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Weiterbildung von Flhrungskraften:
Beispiel einer Wissenschaft-Praxis-Kooperation

Zusammenfassung

Kooperationen zwischen Hochschulen und Praxisinstitutionen kénnen den Transfer
zwischen wissenschaftlicher Weiterbildung und Berufspraxis fordern.
Vielversprechend erscheinen institutionell, organisatorisch, inhaltlich und personell
angelegte Formen der Zusammenarbeit. Dieser Beitrag berichtet tiber eine
Kooperation zwischen der Management-Weiterbildung einer Schweizer
Fachhochschule und einem Schweizer Einzelhandelsunternehmen.
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Executive education: A cooperation between university
and business

Abstract

Cooperation between universities and companies is an excellent way to foster the
exchange of expertise between executive education and professional practice.
Institutional, organisational, personal and content-related forms of collaboration
appear to be particularly promising. This article presents the findings of a
cooperation between an executive education program at a Swiss University of
Applied Sciences and a large Swiss retailer.
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1 Einleitung

Den Schweizer Fachhochschulen kommt gemalR dem Bundesgesetz (iber die Forde-
rung der Hochschulen und die Koordination im schweizerischen Hochschulbereich
(HFKG) unter anderem die Aufgabe zu, durch praxisorientierte Studien auf beruf-
liche Tétigkeiten vorzubereiten. Sie gelten, im Gegensatz zu Universitaten, als
anwendungsorientierte Hochschulen. Fur Fachhochschulen als Hochschultyp kon-
stitutiv sind somit zwei didaktische Leitprinzipien: Berufsbezug und Wissen-
schaftsorientierung. In der Weiterbildung sollen die Fachhochschulen Strukturen
fiir lebenslanges Lernen implementieren und Angebote fur neue Qualifikationshe-
durfnisse des Arbeitsmarktes bereitstellen. Zielgruppen der Weiterbildungsangebo-
te sind nebst Absolventinnen/Absolventen von Hochschulen Personen mit hoheren
Berufsbildungsabschlissen und einschldgiger Berufserfahrung. Schweizer Fach-
hochschulen sind deshalb auch ein Lernort wissenschaftlich fundierter beruflicher
Bildung. Fir die Gestaltung von Weiterbildungsstudiengingen an Fachhochschulen
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stellen sich somit zwei Kernfragen: Was soll unter Berufsbezug und Wissen-
schaftsorientierung verstanden werden und wie kénnen diese Prinzipien im Kon-
text von Weiterbildungen didaktisch eingelost werden?

In diesem Beitrag werden Antworten auf diese Fragen gegeben. Zundchst werden
die Kriterien einer berufsbezogenen wissenschaftlichen Weiterbildungsdidaktik
erlautert. Danach wird eine berufsbezogene Hochschulweiterbildung vorgestelit.
Zum Schluss werden zentrale Erkenntnisse und Empfehlungen formuliert.

2 Kriterien einer berufsbezogenen wissen-
schaftlichen Weiterbildungsdidaktik

BAUMHAUER (2018) liefert als Orientierung fiir die Gestaltung einer berufsbe-
zogenen, wissenschaftsorientierten Weiterbildungsdidaktik ein theoretisch fundier-
tes und empirisch angereichertes didaktisches Rahmenmodell (Abb. 1).
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Abb. 1: Orientierungen fir eine ,Didaktik wissenschaftlich reflektierter
(Berufs-)Praxis* (BAUMHAUER, 2018, S. 9).

Berufsbezug kennzeichnet sich laut BAUMHAUER (2018, S. 10) durch ,,Erfah-
rungsorientierung®, ,,Situationsbezug* und ,,Handlungsorientierung®, also dadurch,
dass die Kompetenzen und Praxiserfahrungen der Teilnehmenden bei der Planung
und Umsetzung der Lehr-Lernangebote angemessen berticksichtigt und moglichst
praxisnahe Handlungs- und Situationsbeziige geschaffen werden. Wissenschafts-
orientierung wird iiber ,,Theorie- und Forschungsbezug der Weiterbildungsinhalte,
iiber ,,Wissenschaftsdidaktik und Wissenschaftspropadeutik®, d. h. durch die Her-
anfiihrung der Teilnehmenden an das wissenschaftliche Denken und Arbeiten, und
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Uber die Generierung neuer Erkenntnisse aus der wissenschaftlich reflektierten
Bearbeitung von Fragestellungen aus beruflichen Handlungskontexten (,,Erkennt-
nisorientierung’) realisiert.

Entscheidend flr die Herstellung von Berufsbezug und Wissenschaftsorientierung
ist gemal BAUMHAUER (2018), dass diese beiden Leitorientierungen auf der
interaktiven Ebene in ein relationales Bezugsverhdltnis zueinander gebracht und
wechselseitig verknipft werden. Als zentrales Element fur die Verbindung dient
die reflexive Auseinandersetzung der berufstatigen Teilnehmenden mit wissen-
schaftlichem Wissen, d. h. die theoriegeleitete Durchdringung beruflichen Denkens
und Handelns und beruflicher Kenntnisse. Die Lernenden werden durch ,,Beratung
und Begleitung® bedarfsgerecht unterstiitzt. Die aus der systematischen Reflexion
resultierende ,,Personlichkeitsentwicklung™ bezieht sich auf eine ,,iiberfachliche
Dimension der didaktischen Leitorientierung ,Berufsbezug’. (...) Personlichkeits-
entwicklung [ist] somit als eine Oberfachliche berufliche Weiterentwicklung der
Weiterbildungsstudierenden und -teilnehmenden zu verstehen, basierend auf wis-
senschaftlichen Vermittlungsinhalten* (BAUMHAUER, 2018, S. 10f.).

Idealerweise erfolgt die theoriegeleitete Reflexion von Berufspraxis praxisinte-
griert, also in enger Verbindung von Beruf und Lernen. Praxisintegration meint
dabei mehr als eine praxisenthobene Praxisorientierung, wie sie im Rahmen wis-
senschaftlicher Weiterbildungen, z. B. in Form von praxisorientierten Fallstudien,
haufig praktiziert wird (zur Typisierung wissenschaftlicher Weiterbildung vgl. z. B.
MORTH et al., 2018). Eine Mdoglichkeit zur Integration von Berufspraxis in Wei-
terbildungsstudiengénge besteht in der Kooperation zwischen Hochschulweiterbil-
dung und Praxis. In Anlehnung an WEISS (2016) sind institutionelle, organisatori-
sche, inhaltliche und/oder personelle Kooperationen denkbar.

3 Konzept der Weiterbildungskooperation

Der in diesem Beitrag fokussierten Fuhrungskrafteweiterbildung liegt eine umfas-
sende Wissenschaft-Praxis-Kooperation zugrunde. Institutionelle Grundlage bildet
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eine Kooperationsvereinbarung zwischen Fachhochschule und Einzelhandelsunter-
nehmen, welche die Aufgaben und Rollen der Kooperationspartner/innen regelt.
Eine zentrale Herausforderung besteht darin, die Praxispartnerin/den Praxispartner
angemessen zu beteiligen und gleichzeitig dem Qualitatsanspruch einer Hoch-
schulweiterbildung gerecht zu werden. Bei der hier vorgestellten Kooperation ob-
liegen der Hochschule gemaR Vereinbarung die Zulassung, die Qualitatssicherung,
das Weiterbildungsmanagement (inkl. Lehrgangsleitung) sowie die Entwicklung
des Lernarrangements im Sinne des Constructive Alignment (BIGGS, 1996). Letz-
teres bedeutet, dass die Hochschule die Verantwortung fur die Verbindung von
Zielen, Methoden und Beurteilungsverfahren tragt. Da die Leistungsnachweise das
Lernverhalten maRgeblich steuern (vgl. z. B. MULLER, 2012; REINMANN-
ROTHMEIER & MANDL, 1999), werden auch diese von der Hochschule trans-
ferorientiert gestaltet. Die Praxispartnerin/der Praxispartner ist laut Vereinbarung
fiir die interne Ausschreibung und Akquisition von Teilnehmenden, die Sicherstel-
lung des Praxisbezugs und die Integration der Weiterbildung in das betriebliche
Laufbahnkonzept zustdndig. Organisatorisch zeichnet sich die Kooperation durch
die Verbindung von Lern- und betrieblichen Arbeitsphasen aus. Die Lernphasen an
der Hochschule und in der Berufspraxis sind zudem inhaltlich aufeinander abge-
stimmt, d. h. das von den Teilnehmenden erworbene Wissen ist auf die Praxispro-
jekte Ubertragbar. Die gemeinsame Auswahl geeigneter Projekte durch Hochschule
und Praxis bildet deshalb einen zentralen Erfolgsfaktor der Weiterbildung. In per-
soneller Hinsicht werden die Personal- und Linienverantwortlichen der involvier-
ten Unternehmensbereiche von der Hochschule in die inhaltliche Entwicklung der
Auftrage fur die Teilnehmenden und die zeitliche Planung einbezogen. Die Umset-
zung der didaktischen Leitlinien ,,Situationsbezug®, , Erfahrungsorientierung® und
,Handlungsorientierung* wird mit anderen Worten durch den Einbezug der Praxis-
partnerin/des Praxispartners bei zentralen inhaltlichen und organisatorischen Ent-
scheidungen sichergestellt.

Die Weiterbildungsteilnehmenden erwerben folgende Abgangskompetenzen: (1)
Sie gestalten theoriegestitzt ein Strategieumsetzungsprojekt im Fuhrungsalltag; (2)
Sie geben und empfangen konstruktiv-kritische Riickmeldungen zu Strategiepro-
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jekten und zum Flhrungsverhalten; (3) Sie entwickeln ihre Fuhrungskompetenz
basierend auf den Erfahrungen und Reflexionen im Zusammenhang mit dem eige-
nen Strategieprojekt weiter; (4) Sie verfassen einen wissenschaftlichen Abschluss-
bericht und prasentieren die zentralen Erkenntnisse aus dem Projekt verstandlich
und tberzeugend.

Diese Abgangskompetenzen zeigen die enge Verzahnung von Berufsbezug und
Wissenschaftsorientierung. Die Fokussierung auf ein praxisintegriertes Strategie-
projekt (z. B. Elektronikfachmarkt der Zukunft: Entwicklung eines Beratungskon-
zeptes, Neuausrichtung Sales: Entwicklung einer Geschaftsfeld- und Salesstrategie)
ermdglicht, die behandelten Theorien im eigenen Fihrungsalltag umzusetzen, kri-
tisch zu reflektieren und die eigenen Fuhrungskompetenzen weiterzuentwickeln.
Die Teilnahme von Fihrungspersonen unterschiedlicher Stufen (Fachmarktlei-
ter/innen [FML], Regionenleiter/innen, Bereichsleiter/in) ermdglicht zusatzlich zur
individuellen Kompetenzentwicklung nachhaltige Organisationsentwicklungspro-
zesse (z. B. Aufbau einer Reflexions- und Feedbackkultur im Betrieb). Ein praxis-
integriertes Projekt zeichnet sich durch Einbindung in den beruflichen Handlungs-
bzw. Fuhrungskontext, Orientierung an den Voraussetzungen der Teilnehmenden
und Relevanz fiir das Unternehmen aus. Gleichzeitig muss das Vorhaben komplex,
d. h. 16sungsoffen und multiperspektivisch sein, und sich (ber einen langeren Zeit-
raum erstrecken, so dass vielfaltige Erfahrungen als Basis fiir eine ergiebige Refle-
xion mit Folgerungen zur persénlichen Weiterentwicklung ermdglicht werden.
Involviert in die Auswahl der Projekte sind die Hochschulverantwortlichen, die
Leitung Personalentwicklung und die Bereichsleitung.

Methodisch orientiert sich der Lernprozess am Prinzip der Handlungsorientierung
und dem Social-Support-Phasenmodell nach WAHL (2013). Tab. 1 zeigt exempla-
risch den Ablauf der Fuhrungskréfteweiterbildung fir die Stufe FML. Nach ver-
schiedenen Workshops zur Wissenserarbeitung bearbeiten die Teilnehmenden Pro-
jekte zur Umsetzung der Bereichsstrategie ,,Gastgeber aus Leidenschaft, bei dem
sie eine Fuhrungsrolle innehaben.
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Tab. 1. Exemplarischer Ablauf der Fiihrungskrafteweiterbildung (Stufe: FML)
Phase | Beschreibung

1 |Diverse Workshops zum Erwerb von theoretischem Wissen

2 | Start der Strategieumsetzung ,,Gastgeber aus Leidenschaft (Einfithrung in Ziele,
Ablauf, Auftrage) und Gruppenbildung

3 |Individuelle Umsetzung — Teil 1: Reflexion der Bereichsstrategie auf der Grund-
lage des Kano-Modells (KANO et al., 1984; OLIVER, 2009) zur Identifikation
von Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfaktoren; Analyse des eigenen Fach-
markts; Dialogische Reflexion in Tandems

4 | Durch Hochschuldozierende moderierte Arbeit in Kleingruppen: Austausch und
Reflexion der Erfahrungen aus der Analysearbeit; Erweiterung und Generalisie-
rung des Wissens.

5 | Durch Hochschuldozierende moderierte Bereichssitzung: Sichtung der Erkennt-
nisse aus den Arbeiten der FML als Basis flr die Auswahl von strategischen
Begeisterungsfaktoren durch Bereichsleiter/in und Regionenleiter/innen

6 |Individuelle Umsetzung — Teil 2: MalBnahmen zur Umsetzung der strategischen
Begeisterungsfaktoren; Aktionsplan; Reflexion eigene Rolle als FML; Messgro-
Ren zur Beurteilung des Erfolgs

7 | Abschlussbericht (Einzelarbeit)

8 | Présentation und Diskussion der Ergebnisse vor einem ausgewahlten Gremium

Im Zusammenhang mit der Umsetzung des Strategieprojekts erhalten die Teilneh-
menden theoriegeleitete Arbeitsauftrage. Der erste Auftrag (Tab. 2) beinhaltet die
Analyse der Problemstellung und das Entwickeln von Ldsungsansétzen. Der zweite
Arbeitsauftrag unterstiitzt die Teilnehmenden bei der Ausarbeitung von Mal3nah-
men und der Bestimmung wirkungsbezogener Messgrofien.
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Tab. 2: Beispiel eines Arbeitsauftrags: Analyse (Stufe FML)

(1) Ordnen Sie die Aussagen im Strategiedokument den Phasen des Verkaufspro-
zesses zu. Entscheiden Sie jeweils, ob es sich um einen Basis-, Leistungs- oder
Begeisterungsfaktor handelt. Nehmen Sie die Zuordnung aus Sicht lhres Fach-
marktes und unter Beriicksichtigung gesellschaftlicher Entwicklungen (z. B.
Online-Shopping, Einkaufstourismus) vor.

(2) Ergénzen Sie Ihre Uberlegungen mit weiteren Begeisterungsfaktoren bezogen
auf Ihren Fachmarkt und begriinden Sie diese kurz.

Einzelauftrége

(1) Tauschen Sie Ihre Antworten zu den Einzelauftrdgen aus und diskutieren Sie
allfallige Unterschiede.

(2) Beurteilen Sie die identifizierten Begeisterungsfaktoren kritisch.

(3) Suchen Sie gemeinsam nach weiteren Begeisterungsfaktoren und begriinden
Sie diese.

Tandem-
auftrage

(1) Reflektieren Sie nochmals die Ergebnisse der Tandemarbeit.

(2) Beschreiben Sie Faktoren, bei denen Sie bezogen auf Ihren Fachmarkt Ver-
besserungsmaglichkeiten sehen.

(3) Zeigen Sie auf, mit welchen MalRnahmen Sie als FML einen Beitrag zur Ver-
besserung leisten kénnen.

(4) Beschreiben Sie, welche Ziele Sie erreichen wollen, und definieren Sie geeig-
nete MessgroRen zur Uberpriifung der Zielerreichung.

Einzelauftrage

Unterschiedliche Sozialformen sorgen dafiir, dass ein Stutznetzwerk entsteht, das
den Theorie-Praxis-Transfer erleichtert und den Schritt vom Wissen zum Fiih-
rungshandeln unterstiitzt. Damit werden vielfaltige Reflexionen angestof3en: Einer-
seits konnen sich die Teilnehmenden in die Situation ihrer Mitstudierenden einden-
ken, weil sie zur gleichen Fiihrungsstufe gehdren. Gleichzeitig werden unterschied-
liche Perspektiven und Ldsungsansétze ermdglicht, da in jedem Fachmarkt andere
Bedingungen vorliegen (z. B. Kundenstruktur oder GroRe des Fachmarktes, Alters-
struktur der Mitarbeitenden). Zudem bringen die Hochschuldozierenden einen kri-
tischen Aufenblick ein. Von zentraler Bedeutung fur die erfolgreiche Theorie-
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Praxis-Verknlpfung ist, dass die Auftrdége mit der Praxispartnerin/dem Praxis-
partner entwickelt werden. Die Hochschuldozierenden formulieren dabei die Ar-
beitsauftrdge, so dass Theoriebezug (z. B. Fihrungstheorie, Strategisches Lea-
dership, Key Account Management, Kundenzufriedenheit) und Wissenschaftlich-
keit (z. B. eigenes Vorgehen transparent machen, Aussagen begriinden, Quellen
dokumentieren) gewahrleistet sind und bei den Studierenden bedeutsame Reflexi-
onsprozesse fiir die Weiterentwicklung ihrer Fiihrungskompetenzen ausgelost wer-
den (z. B. umgesetzte MaRnahmen erlautern, im Zusammenhang mit der Umset-
zung dieser MaRnahmen gemachte Flhrungserfahrungen beschreiben, Ursachen
ergrinden, Folgerungen fiir die kiinftige Fuhrungstétigkeit ableiten). Die Bereichs-
leitung pruft anschlieBend die Auftrdge im Hinblick auf einen hinreichenden Be-
rufsbezug und achtet bei der Terminierung auf betriebliche Gegebenheiten (z. B.
Belastungsspitzen).

Bei der Gestaltung der Leistungsnachweise (Tab. 3) wurde auf eine hinreichende
Validitat (Beurteilung aller Abgangskompetenzen) und Objektivitat (einheitliche
Beurteilungskriterien) geachtet. Die handlungs- und reflexionsorientierten Ab-
gangskompetenzen sowie die Projektdauer von 8-10 Monaten legen eine zeitraum-
bezogene Beurteilung sowie formative und summative Beurteilungsformen nahe.
Wichtig ist zudem, dass Feedbackprozesse angemessen integriert werden. Der Ein-
bezug der Praxispartnerin/des Praxispartners bei der Leistungsbeurteilung be-
schrénkt sich auf die Festlegung der Prasentations- und Abgabetermine.
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Tab. 3: Leistungsnachweise

de, Geschéftsleitung, Ver-
treter/innen der Abteilung
Human Resources, interes-
sierte Flihrungskrafte ande-
rer Bereiche)

Art/Inhalt Form Bewertung | Abgangskompetenzen
Austausch im Tandem Peer-Feedback Formativ 2,4
Durch Hochschuldozieren- | Présentation, Formativ 2,4
de moderierter Kleingrup- | Diskussion

penaustausch zu den Zwi-

schenergebnissen

Dokumentation des eigenen | Schriftliche Arbeit | Summativ: 1,34
Strategieprojekts, Reflexion Noten

des eigenen Fuhrungsver-

haltens

Disputation vor ausgewahl- | Gruppenprasentation, | Summativ: 2,4
tem Gremium (Mitstudie- | Diskussion erfallt bzw.

rende, Hochschuldozieren- nicht erfullt

4 Zentrale Erkenntnisse und Empfehlungen

Das vorgestellte Weiterbildungskonzept wurde tber einen Zeitraum von zwei Jah-
ren in zwei Unternehmensbereichen mit insgesamt rund 40 Teilnehmenden erfolg-
reich durchgefiihrt. Die Teilnehmenden berichteten im Rahmen der Lehrgangseva-
luation Uber eine hohe Motivation und Zufriedenheit sowie deutliche Lernfort-
schritte. Die an der Abschlussveranstaltung von den Teilnehmenden einem erwei-
terten Publikum vorgestellten Arbeitsergebnisse wurden auch von der Geschéftslei-
tung sowie Leitungspersonen anderer Unternehmensbereiche positiv gewdrdigt.
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Aufgrund der Riickmeldungen und der erzielten Lernerfolge wurden zwischen den
Kooperationspartnerinnen/-partnern weitere Durchfiihrungen vereinbart. Basierend
auf den Erfahrungen kdnnen folgende Empfehlungen zur Gestaltung berufsbezoge-
ner Hochschulweiterbildungen formuliert werden:

86

Die Weiterbildung findet idealerweise praxisintegriert statt. Dazu emp-
fiehlt sich eine umfassende, d. h. institutionelle, organisatorische, inhaltli-
che und personelle Kooperation zwischen Hochschulweiterbildung und
Praxis.

Die Aufgaben und Rollen der Partner/innen sind im Rahmen einer Koope-
rationsvereinbarung klar zu regeln.

Den Abstimmungsprozessen mit der Praxispartnerin/dem Praxispartner ist
genugend Zeit einzurdumen, damit eine gegenseitige Vertrauensbasis ent-
stehen und eine Balance zwischen Berufsbezug und Wissenschaftsorientie-
rung geschaffen werden kann.

Von zentraler Bedeutung fur den Erfolg der Weiterbildung ist die gemein-
same Auswahl praxisintegrierter Projekte und die gemeinsame Entwick-
lung der Arbeitsauftrage durch die Kooperationspartner/innen. Die Kompe-
tenzen und Praxiserfahrungen der Teilnehmenden sind dabei angemessen
zu beriicksichtigen.

Um zwischen den Teilnehmenden den Aufbau eines nachhaltigen Stitz-
netzwerks zu foérdern, das den Theorie-Praxis-Transfer erleichtert, sollten
die Praxisprojekte Uber einen langeren Zeitraum angelegt und in festen
Gruppen bearbeitet werden. Die Gruppenarbeit sollte dabei nicht nur
selbstreguliert erfolgen, sondern zu festgelegten Zeitpunkten auch durch
Dozierende moderiert und ausgewertet werden.

Eine Herausforderung bei der erfolgreichen Umsetzung des Weiterbil-
dungskonzeptes liegt im Spannungsfeld zwischen Berufshezug und Wis-
senschaftsorientierung. So mangelt es einigen Teilnehmenden an Fahigkei-
ten zum wissenschaftlichen Denken und Arbeiten, die fir das adaquate
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Verfassen des Abschlussberichts erforderlich sind. Auch die damit einher-
gehenden Angste bzw. Gefiihle der Uberforderung kénnen sich als Stolper-
steine herausstellen. Es empfiehlt sich deshalb, die Teilnehmenden syste-
matisch in das wissenschaftliche Arbeiten einzuftihren und mit individuel-
len Riickmeldungen wahrend des Arbeitsprozesses gezielt zu untersttitzen.

o Als weiterer Stolperstein kann sich die mangelnde Praxiskompetenz der
Hochschuldozierenden erweisen. Falls sich die Dozierenden nicht auf den
spezifischen betrieblichen Kontext einlassen kénnen oder wollen, wird die
Theorie-Praxis-Verknlpfung kaum gelingen. Die Dozierenden sollten des-
halb (iber ausgewiesene Praxiserfahrung verftigen, die Anliegen der Praxis
ernst nehmen und sie sinnvoll mit der Theorie verknipfen. Gleichzeitig
mussen sie in der Lage sein, vielféltige Rollen einzunehmen (z. B. als
Fachpersonen, Lernbegleiter/innen, Beurteilende).
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