% Bundesministerium
3 des Innern

Bundesakademie flur 6ffentliche Verwaltung

Bildungscontrolling in der
Bundesverwaltung

Abschlussbericht

der Projektgruppe Bildungscontrolling in
der Bundesverwaltung

November 2008


kguenther
Schreibmaschinentext
November 2008


Bundesakademie fir 6ffentliche Verwaltung
im Bundesministerium des Innern
Projektgruppe Bildungscontrolling

Willy-Brandt-StralRe 1

50321 Briihl

Telefon:

Telefax:

E-Mail:

Internet:
Intranet:

Titelfoto:
A-1060 Wien

0228 99/ 629-0
02232/ 929-0

0228 99 / 629-5669
02232/ 929-5669

pgbc@bakoev.bund.de

http://www.bakoev.bund.de
http://iwww.bakoev.ivbb.bund.de

© 2007 com_unit/P.Spiola mit freundlicher Genehmigung der com unit Public Relations,



Bildungscontrolling in der
Bundesverwaltung

Abschlussbhericht

der Projektgruppe
Bildungscontrolling in der Bundesverwaltung

November 2008

Bundesakademie fur 6ffentliche Verwaltung
Projektgruppe Bildungscontrolling



Seite 4



Vorwort

Der offentliche Dienst steht vor gro3en Herausforderun-
gen. In nahezu allen gesellschaftlichen Bereichen voll-
ziehen sich grundlegende Verédnderungen, die sich in
den nachsten Jahren mit groRer Dynamik fortsetzen
werden. Mit weniger personellen Ressourcen mussen
wir zunehmend komplexe Aufgaben schneller, besser
und wirtschaftlicher erfullen. Daflr braucht der offentli-
che Dienst qualifizierte, flexible und engagierte Mitarbei-

terinnen und Mitarbeiter, die ihre Kenntnisse und Fahig--

keiten fortlaufend erneuern und weiterentwickeln. Deshalb gehdrt die Fortbildung zu
den wichtigen Fuhrungsaufgaben und ist ein unverzichtbarer Bestandteil der Perso-
nalentwicklung. Alle Fihrungskrafte und diejenigen, die fir Personal und Fortbildung
zustandig sind, tragen hierfur Verantwortung.

Im Rahmen des Regierungsprogramms ,Zukunftsorientierte Verwaltung durch Inno-
vationen“ hat sich das Projekt ,Bildungscontrolling” mit der Frage befasst, ob die ge-
genwartige Fortbildungsarbeit die Erwartungen erfillt: Ist sie ausreichend fur die Zu-
kunft gerlstet — inhaltlich, methodisch und organisatorisch? Wie professionell wird
sie betrieben? Welche Wirkungen erzielt sie? Wo liegen Starken, wo Schwéachen?

Der vorliegende Abschlussbericht enthalt eine pragmatische Analyse der kinftigen
Anforderungen an die dienstliche Fortbildung, eine umfassende Bestandsaufnahme
der gegenwartigen Praxis und zahlreiche Empfehlungen zu ihrer Verbesserung in
den Behdrden und den 30 Fortbildungseinrichtungen des Bundes. Die Empfehlungen
reichen von der Fortbildungskonzeption tber die Organisation und Evaluation bis hin
zur Koordination und Kooperation der beteiligten Stellen.

Der Projektgruppe ,Bildungscontrolling” der Bundesakademie fur offentliche Verwal-
tung, die den Bericht erstellt hat, sowie den Vertretern der Ministerien und den Fach-
leuten aus Wissenschaft, Wirtschaft und Gewerkschaften, die zum Gelingen beige-
tragen haben, danke ich fur die geleistete Arbeit.



Die Empfehlungen des Berichts kdnnen dazu beitragen, die Fortbildungsarbeit der
Bundesverwaltung weiter zu verbessern. Das wird ohne Mut und Bereitschaft zur
Veranderung nicht gehen. Es lohnt sich aber, die Mihe auf sich zu nehmen — im In-
teresse der Fortbildung unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und der Leistungs-
fahigkeit der Bundesverwaltung.

fMust

Dr. Wolfgang Schauble MdB
Bundesminister des Innern
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1.2

Darstellung des Projekts

Projektauftrag

Auftraggeber des Projekts ,Bildungscontrolling in der Bundesverwaltung®
ist der Leiter der Abteilung O (Verwaltungsmodernisierung; Verwaltungsor-
ganisation) im Bundesministerium des Innern (BMI) und Vorsitzender des
Beirats der Bundesakademie fur offentliche Verwaltung im Bundesministe-
rium des Innern (BAk&V). Auf seinen Antrag hat der Beirat der BAKGV am
29. Juni 2006 die Durchfihrung des Projekts empfohlen. Es ist Bestandteil
des Regierungsprogramms ,Zukunftsorientierte Verwaltung durch Innova-

tionen“ (Handlungsfeld ,Personal®).

Projektorganisation

Mit Verfugung vom 07. November 2006 hat die Zentralabteilung des BMI
fur die Dauer des Projekts eine Projektgruppe innerhalb der BAkGV einge-
richtet. Sie besteht aus einem Leiter, einem stellvertretenden Leiter und
sieben weiteren Mitgliedern. Funf Mitglieder nehmen ihre Projektaufgaben
zusatzlich zu ihren sonstigen Aufgaben in der BAkOV wahr, zwei weitere

Mitglieder sind Teilzeitkrafte.

Die Projektsteuerung erfolgt durch einen Lenkungsausschuss mit Vertre-

tern der Ressorts, der Wissenschaft, der Wirtschaft und den Gewerkschaf-

ten. Der Lenkungsausschuss hat folgende Mitglieder:

= Ministerialdirektor Dr. Reinhard Timmer, Abteilungsleiter O im BMI
(Vorsitzender),

= Prasident der BAkOV Gunther Wurster,

= Ministerialdirigentin Kornelia Haugg, Abteilungsleiterin 3 im Bundesmi-
nisterium fr Bildung und Forschung,

= Ministerialdirektor Jurgen Streeck, Abteilungsleiter Z im Bundesministe-
rium fur Wirtschaft und Technologie (bis Oktober 2006 Ministerialdirek-
tor Hardi Messing)
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= Ministerialdirektorin Dr. Martina Stahl-Hoepner, Abteilungsleiterin Z im
Bundesministerium der Finanzen (bis Mai 2008 Ministerialdirektor Karl
Kahn) ,

= Ministerialdirektor Paul Fietz, Abteilungsleiter Z im BMI (bis Dezember
2007 Ministerialdirektor Dr. Manfred Schmidt),

= Egbert Biermann, Leiter des Bereichs o6ffentlicher Dienst und Beamte
beim Bundesvorstand des Deutschen Gewerkschaftsbundes,

= Heinz Ossenkamp, Stellv. Vorsitzender des Deutschen Beamtenbun-
des,

= Prof. Dr. Christiane Schiersmann, Universitat Heidelberg,

=  Prof. Dr. Rudolf Fisch, Vorsitzender der Hochschulleitung Katholische
Universitat Eichstatt-Ingolstadt,

= Prof. Dr. Werner Jann, Universitat Potsdam,

= Prof. Dr. Reinhold Weil3, Bundesinstitut fir Berufsbildung, Standiger
Vertreter des Prasidenten und Leiter des Forschungsbereiches

= Dr. Volker Hasewinkel, Leiter des Zentralbereichs Human Resources
Development bei der Deutschen Telekom (bis Oktober 2008).

Grundverstandnis Bildungscontrolling

Der Begriff ,Bildungscontrolling“ hat keine einheitliche inhaltliche und kon-
zeptionelle Fundierung. In der Praxis wird er oft fir ganz unterschiedliche
Sachverhalte verwendet. Im engeren Sinne wird Bildungscontrolling haufig
mit Evaluation gleichgesetzt und als padagogische Bewertung von Bil-
dungsmalinahmen aufgefasst. Bildungscontrolling ist jedoch mehr als die
Wirkungskontrolle von FortbildungsmalRnahmen auf der Basis einer syste-

matischen Sammlung und Bewertung von Informationen.

Der vorliegende Bericht geht von einem weiten Begriffsverstandnis aus.
,Bildungscontrolling“ stellt ein umfassendes Analyse-, Planungs-, Bewer-
tungs- und Informationssystem zur Optimierung der Planung, Steuerung
und Durchfuhrung der dienstlichen Fortbildung dar. In enger Abstimmung
mit den Behodrdenzielen dient es der Steigerung von Qualitat, Effektivitat
und Effizienz des Fortbildungsprozesses. Bildungscontrolling wird als pla-

nungsorientiertes Instrument zur ziel- und ergebnisorientierten Gestaltung
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aller Phasen des Bildungsprozesses verstanden und berucksichtigt pada-
gogische und okonomische Kosten-Nutzen-Aspekte des Bildungsgesche-

hens.

Projektziele

Generelles Ziel des Projekts ist — dem breiten Grundverstandnis entspre-
chend — die Verbesserung der Planung, Steuerung und Kontrolle der Fort-
bildungsaktivitaten in der gesamten Bundesverwaltung. Dieses Ziel gliedert
sich in mehrere Teil- und Unterziele:
= Ermittlung der kinftigen Anforderungen an die dienstliche Fortbildung,
= Uberblick Gber den gegenwartigen Stand der Fortbildungsarbeit,
= Erarbeitung von Vorschlagen
0 zu inhaltlichen und methodisch-didaktischen Fragen,
0 zum Einsatz von Evaluations- und Qualitdtsmanagementinstrumen-
ten,
0 zur Entwicklung eines Steuerungskonzepts fur die Fortbildungsar-
beit,
o0 zur EinflUhrung fortbildungsrelevanter Kennzahlen und
0 zu Fragen der Organisation, Koordination und Kooperation der Fort-

bildungsaktivitaten.

Die Ausbildungsaktivitaten in der Bundesverwaltung sind ausdrucklich
nicht Projektgegenstand. Zweifellos entfalten jedoch Ausbildung und Fort-
bildung gegenseitig Wechselwirkungen, die insbesondere bei der inhaltli-
chen Gestaltung von Aus- und Fortbildung eine enge Verknlpfung erfor-
dern. Die Wechselwirkungen naher zu beleuchten, sollte ein wichtiges An-

liegen im Umsetzungsprozess der Projektergebnisse sein.
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Projektmeilensteine

Trendanalyse

Um die kinftigen Anforderungen an die dienstliche Fortbildung zu ermit-
teln, wurde eine Einschatzung der wichtigsten zu erwartenden Entwicklun-
gen in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft fur die nachsten 10 bis 15 Jahre
vorgenommen. Vor diesem Hintergrund wurden dann die kunftigen Anfor-
derungen an die Bundesverwaltung herausgearbeitet und hieraus wieder-
um die organisatorischen, methodischen und inhaltlichen Konsequenzen

fur die Fortbildungsarbeit gezogen.

Im Einzelnen wurden folgende Trends untersucht:

= Globalisierung und Global Governance,

= Europaischer Einigungsprozess,

= demographischer Wandel,

= Informations- und Wissensgesellschaft / E-Government,
= Konsolidierung des Bundeshaushalts und

= \Wandel des Staatsverstandnisses.

Die Trendanalyse liegt dem Abschlussbericht als Materialband mit dem Ti-

tel ,Kunftige Anforderungen an die dienstliche Fortbildung® bei.

Bestandsaufnahme

In einem zweiten Schritt galt es, einen Uberblick Uber die gegenwartige
Fortbildungsarbeit in den Bundesbehdrden und den zahlreichen Fortbil-
dungseinrichtungen des Bundes zu erhalten. Hierzu erfolgte im Zeitraum

von Juni bis September 2007 eine umfassende Bestandsaufnahme.

Die Erhebung der Daten erfolgte (jeweils getrennt und mit Hilfe unter-
schiedlicher Fragebogen)
= bei den Behorden der unmittelbaren Bundesverwaltung - mit Ausnahme

der Dienststellen des Verteidigungsbereichs und der Bundespolizei -
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sowie den Verwaltungen der Bundesgerichte und der gesetzgebenden
Korperschaften und
= Dbei den Fortbildungseinrichtungen des Bundes, auch soweit sie zum

Verteidigungsbereich und zur Bundespolizei gehoren.

Die Ergebnisse der Bestandsaufnahme sind im Materialband ,Be-
standsaufnahme der Fortbildungsarbeit in der Bundesverwaltung“ doku-
mentiert. Soweit in diesem Abschlussbericht auf Ergebnisse der Be-
standsaufnahme verwiesen wird, erfolgt ein Hinweis auf die Fundstelle
durch Angabe des entsprechenden Fragebogens (F = Fragebogen der
Fortbildungseinrichtungen, B = Fragebogen der Behorden) sowie der

Nummer der Frage.

Fachkongress Bildungscontrolling

Um ein allgemeines Problembewusstsein fur die zukunftige Rolle des Bil-
dungscontrollings in der dienstlichen Fortbildung zu schaffen und fachliche
Anregungen flur ein Controlling-Konzept zu erhalten sowie Uber erste L6-
sungsansatze zu diskutieren, veranstaltete das Bundesministerium des In-
nern zusammen mit dem Deutschen Beamtenbund (dbb und Tarifunion)
und dem Deutschen Gewerkschaftsbund (DGB) am 05. Oktober 2007 im
dbb Forum Berlin einen Fachkongress unter dem Titel ,Impulse fur die Zu-

kunft der dienstlichen Fortbildung®.

Eingebettet in den Bildungskongress fand die Unterzeichnung der Moder-
nisierungs- und Fortbildungsvereinbarung ,Fur Innovationen, Fortbildung
und Fuhrungskrafteentwicklung in der Bundesverwaltung“ durch Bundes-
minister Dr. Wolfgang Schauble und die Vorsitzenden von dbb und DGB

Peter Heesen bzw. Michael Sommer statt.

Eine Dokumentation des Fachkongresses enthalt der Materialband ,Do-
kumentation des Fachkongresses Bildungscontrolling in der Bundesverwal-
tung am 05. Oktober 2007 in Berlin®.
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Kinftige Anforderungen an die dienstliche Fortbildung

Entwicklungstrends

Die von der Projektgruppe erstellte Trendanalyse zeigt, dass die Bundes-

verwaltung in den nachsten 10 bis 15 Jahren vor groRen neuen Herausfor-

derungen stehen wird:

Die zunehmende Globalisierung erfordert umfassende MalRnahmen
der Standortsicherung. Dazu gehdren insbesondere die Steigerung der
Leistungsfahigkeit und Zuverlassigkeit des 6ffentlichen Dienstes, Blro-
kratieabbau, eine bessere Rechtssetzung und eine allgemeine Bera-
tungs- und Serviceorientierung der Verwaltung. Dartber hinaus bedarf
es einer umfassenden Zusammenarbeit der Verwaltung mit allen rele-
vanten staatlichen und privaten Kraften im internationalen Bereich, um
national nicht beherrschbare Risiken zu mindern.

Der fortschreitende européische Einigungsprozess zwingt die deut-
sche Verwaltung in immer mehr Aufgabenbereichen zu einer Beruck-
sichtigung europaischer Normen, Verfahren, Trends und Standards.
Die weiteren Harmonisierungsbestrebungen mussen von deutscher
Seite aus konsequent mitgestaltet werden, um hiesige Interessen zu
wahren.

Der demographische Wandel fuhrt in den nachsten Jahren zu einem
Mangel an hoch qualifizierten Fachkraften auf dem Arbeitsmarkt und zu
einer Erhohung des Durchschnittsalters der Belegschaften. Daher muss
starker in die Fortbildung des vorhandenen Personals investiert wer-
den. Die Lernbereitschaft und -fahigkeit der Bediensteten ist wahrend
des gesamten Berufslebens zu bewahren. Die Fortbildung muss altere
Beschaftigte als Zielgruppe in den Blick nehmen.

Die Entwicklung zur Informations- und Wissensgesellschaft stellt die
offentliche Verwaltung vor eine doppelte Aufgabe: Sie muss gunstige
Rahmenbedingungen flr die ErschlieBung der IT-Potenziale und Wis-
sensressourcen schaffen, ohne eine digitale Kluft entstehen zu lassen,

und sie muss die eigenen Serviceleistungen an die gestiegenen An-



spriche anpassen (etwa durch den weiteren Ausbau von E-
Government).

Die notwendige Konsolidierung des Bundeshaushalts verlangt eine
Ausschopfung aller Einspar- und Optimierungspotenziale, ohne das
Leistungsniveau abzusenken. Mallnahmen der Prozessoptimierung
und Standardisierung mit Hilfe der IT werden ebenso bendtigt wie die
Zentralisierung gleichartiger interner Serviceleistungen und die Moder-
nisierung des Finanzmanagements mit Hilfe von Kostenrechnung und
Budgetierung.

Der Wandel des Staatsverstandnisses erhoht die Erwartungen an die
Leistungsfahigkeit der offentlichen Verwaltung. Dies gilt vor allem fur
den Servicebereich. Immer starker wird auch die Forderung vieler
nichtstaatlicher Akteure (Wirtschafts- und Wohlfahrtsverbande, Berufs-,
Verbraucher- und Interessengruppen, Kirchen und andere religiose
Gemeinschaften) nach starkerer Mitwirkung an der Verwaltungstatig-
keit.

Um diese Herausforderungen zu meistern, bedarf es nicht nur einer Viel-

zahl von ModernisierungsmalRnahmen, sondern insbesondere kompeten-

ter, engagierter und flexibel einsetzbarer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,

die bereit und fahig sind, sich schnell auf neue Problemlagen einzustellen,

mit neuen Arbeitsablaufen und -strukturen vertraut zu machen und standig

neue Kompetenzen fir die sich wandelnden Aufgaben anzueignen.

Vor diesem Hintergrund hat die Fortbildungsarbeit eine gro3e Bedeutung

fur die Zukunftsfahigkeit der Bundesverwaltung. lhre Aufgabe ist es,

den Bediensteten zeitgerecht und praxisnah die bendtigten Kenntnisse
und Fahigkeiten zu vermitteln,

lebenslanges und altersgerechtes Lernen in der Bundesverwaltung zu
fordern und professionell zu organisieren und

den kontinuierlichen Modernisierungsprozess von Staat und Verwaltung

umfassend zu unterstitzen.
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3.2.1

Kompetenzentwicklung

Die standig steigenden Anforderungen an die o6ffentliche Verwaltung ver-
langen von den Bediensteten ein hohes Mal} an Selbstandigkeit, Engage-
ment und Kreativitat. Ziel der Fortbildung muss deshalb die Herstellung
umfassender Handlungskompetenz sein. Dafur bendtigt man neben ein-
schlagigen kognitiven Fahigkeiten und Fertigkeiten vor allem auch eine
entsprechende Motivation, bestimmte Wertvorstellungen und soziale Ein-

stellungen sowie praktisches Urteilsvermogen.

Vergleicht man die oben genannten Entwicklungstrends mit den Ergebnis-
sen der Bestandsaufnahme, ergeben sich daraus fur die kinftige Kompe-

tenzentwicklung die nachfolgend aufgefliihrten Konsequenzen.

Fachkompetenzen

Der Bestandsaufnahme ist zu entnehmen, dass derzeit rund zwei Drittel
des gesamten Fortbildungsangebots der Vermittlung von Fachkompeten-
zen zuzurechnen sind (F 31). Diese Schwerpunktbildung ist grundsatzlich
zu begruflen. Wie die Trendanalyse ergeben hat, muss die Vermittiung von
Fachkompetenz auch in Zukunft einen hohen Stellenwert behalten. Dies ist
eine unverzichtbare Voraussetzung fur eine leistungsfahige Verwaltung.
Zusammen mit anderen Faktoren (wie Gesetzmalligkeit und Unbestech-
lichkeit) stellen gerade die Fachkompetenzen einen wichtigen Standortvor-
teil im globalen wirtschaftlichen Wettbewerb dar. Auch die steigenden An-
spruche der Burgerinnen und Burger kdnnen nur erfillt werden, wenn die

Verwaltung auf hohem fachlichem Niveau arbeitet.

Wegen der raschen Anderungen in Wirtschaft, Wissenschaft und Gesell-
schaft, insbesondere im Bereich der Kommunikations- und Informations-
technik, mussen die Bediensteten ihre Fachkompetenzen immer schneller
aktualisieren und erweitern, und zwar wahrend des gesamten Berufsle-

bens. Diese Notwendigkeit wird durch die Haushaltskonsolidierung und
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den demographischen Wandel, die zu einer Verknappung des Personals
und zu einem Mangel an qualifizierten Nachwuchskraften fihren, noch er-
heblich verstarkt.

Dabei werden die Methoden und Instrumente eines modernen Verwal-
tungsmanagements — Projektmanagement, Prozessorganisation, Wirt-
schaftlichkeitsberechnung, Kosten- und Leistungsrechnung, Controlling,
Qualitatsmanagement, Produkthaushalte und doppelte Buchfuhrung — ei-
nen wesentlichen Schwerpunkt bilden. Im Zuge der kontinuierlichen Ver-
waltungsmodernisierung ist des Weiteren mit einem steigenden Fortbil-
dungsbedarf im Bereich der Kommunikations- und Informationstechnik und

der E-Government-Anwendungen zu rechnen.

Sozial-kommunikative Kompetenzen

Neben den speziellen Fachkompetenzen gewinnen nach der Trendanalyse
vor allem die sozial-kommunikativen Kompetenzen immer mehr an Bedeu-
tung. Je komplexer die Arbeitsaufgaben werden, desto wichtiger wird die
Fahigkeit, im Team mit anderen zusammenzuarbeiten und den konstrukti-
ven Informations-, Meinungs- und Erfahrungsaustausch mit anderen zu
pflegen. Der Umgang miteinander — die Fahigkeit zur Koordination und
Kooperation, zur Gesprachs- und Verhandlungsfihrung und ggf. zur Kon-

fliktldsung — wird damit zum Schlussel fur den Erfolg.

Wie die Bestandsaufnahme zeigt, haben die Fortbildungseinrichtungen des
Bundes diesen Trend grundsatzlich erkannt. Gegenwartig befasst sich fast
ein Drittel des gesamten Fortbildungsangebots mit der Vermittlung sozial-
kommunikativer Kompetenzen (F 31), und auch fur die Zukunft stufen die
Fortbildungseinrichtungen die Entwicklung dieser Kompetenzen einhellig

als wichtig bzw. sehr wichtig ein (F 57).

Gleichwohl halten die Bedarfstrager das Angebot der Fortbildungseinrich-
tungen in diesem Bereich jetzt schon zu 51% fur quantitativ nicht ausrei-
chend (B 16). Hinzu kommt, dass der Bedarf in Zukunft noch ansteigen

wird. Vor allem die konsequente Kundenorientierung im Dienstleistungsbe-
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reich wird immer hdéhere Anforderungen an die Kommunikationsfahigkeit
der Bediensteten stellen. Eine erhebliche Aufstockung des Angebots in

diesem Bereich ist kuinftig unabweislich.

Personale Kompetenzen

Im Bereich der personalen Kompetenzen konzentriert sich das Fortbil-
dungsangebot gegenwartig im Wesentlichen auf die Themen Zeitmanage-
ment, personliche Arbeitstechniken und Stressbewaltigung. Nach der Be-
standsaufnahme (F 57) sind sich die Fortbildungseinrichtungen allerdings
weitgehend darin einig, dass daneben kunftig noch das Lernen des Ler-
nens eine grol3e Rolle spielen wird. Dies entspricht auch dem Ergebnis der
Trendanalyse. Um der Forderung nach lebenslangem Lernen gerecht wer-
den zu kdnnen, mussen viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zunachst die

Fahigkeit des Lernens wieder zurtckerlangen.

Das Lernen des Lernens ist indes eine Metakompetenz, die man nicht iso-
liert, sondern nur im Zusammenhang mit dem Erwerb anderer Kompeten-
zen (in der Regel neuer Fachkompetenzen) mitlernen kann. Dementspre-
chend sind die dafur notwendigen didaktischen Elemente in die ,normale”
Fortbildung einzubauen. Neben dem primaren Ziel, bestimmte fachliche
Kompetenzen zu vermitteln, mudssen die Fortbildungseinrichtungen regel-
mafig auch das sekundare Ziel verfolgen, die Fortzubildenden Schritt fir
Schritt an das selbst gesteuerte (Weiter-)Lernen heranzufuhren. Daraufhin
mussen alle bestehenden Curricula zur Fachfortbildung Uberpraft und ggf.

didaktisch angepasst werden.

Allgemeine Querschnittskompetenzen

Fast noch wichtiger als die Aneignung von Expertenwissen ist nach der
Trendanalyse die Kompetenz, das aus vielen verschiedenen Quellen
stammende Wissen unter ganzheitlichen Gesichtspunkten zu ordnen, zu
bewerten und situationsgerecht in konkrete Handlungen umzusetzen. Ty-

pische Querschnittskompetenzen bendtigt man zum Beispiel beim Pro-



jektmanagement (Methoden-, Organisations-, Kommunikations- und Pra-
sentationskompetenz), beim Personalmanagement (Rechtskenntnisse,
Planungsfahigkeit und kommunikative Kompetenz) und beim IT-Service-

Management (IT-Wissen, Organisations- und Kommunikationsfahigkeit).

Vor allem der Schulungsbedarf zum Projektmanagement wird in den
nachsten Jahren weiter zunehmen, da sich die Malnahmen der Verwal-
tungsmodernisierung oft am besten in Projektgruppenarbeit durchfuhren
lassen. Im Zusammenhang mit der Verwaltungsmodernisierung ist auch
die Querschnittskompetenz Changemanagement (sozial-kommunikative
und strategisch-organisatorische Kompetenzen, verknupft mit Kenntnissen
Uber das jeweilige Vorhaben) von entscheidender Bedeutung. Alle projekt-
bezogenen FortbildungsmalRnahmen mussen demnachst einen diesbezug-

lichen Baustein aufweisen.

Mehr Aufmerksamkeit muss kunftig auch der so genannten Medienkompe-
tenz gewidmet werden (Grundkenntnisse uUber Medienstrukturen und Ak-
teure, Anwenderfertigkeiten, Kenntnisse der einschlagigen Informations-,
Kommunikations- und Kollaborationsformen der neuen Medien, Sicher-
heitsbewusstsein und Kritikfahigkeit), die in einer Informations- und Wis-
sensgesellschaft zu den Schlusselkompetenzen gehért. In allen Schu-
lungsmal3inahmen zum Umgang mit den neuen Medien ist auf eine ganz-
heitliche Medienkompetenz hinzuwirken, um einen effektiven, kreativen,
aber auch kritischen Umgang mit den neuen Medien im Arbeitsalltag zu

ermoglichen.

Andere wichtige Querschnittskompetenzen sind etwa die Fahigkeit zu sys-
temischem Handeln oder vernetztem Denken. 93% bzw. 96% der Fortbil-
dungseinrichtungen stufen diese Fahigkeiten als wichtig bzw. sehr wichtig
ein (F 57). Systemisches Handeln und vernetztes Denken kann man aber
— ebenso wie Problemlosungskompetenz — nicht als abstrakte Fahigkeit,
sondern nur im Zusammenhang mit konkreten Aufgabenkomplexen erwer-
ben. Erforderlich sind diese Fahigkeiten zum Beispiel bei der Gesetzesfol-

genabschatzung, bei der Organisations- und Personalentwicklung und
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beim Vergleich von Rechts- und Verwaltungssystemen zur Standortbe-
stimmung im globalen Wettbewerb. In Zukunft wird es immer mehr Aufga-
benbereiche geben, die eine ganzheitliche Sichtweise und die Beherr-
schung komplexer Zusammenhange mit zahlreichen, wechselseitig von-
einander abhangigen Faktoren verlangen. Dieser Entwicklung mussen die
Fortbildungseinrichtungen durch entsprechende ganzheitliche Veranstal-

tungskonzeptionen Rechnung tragen.

Internationale und Governance-Kompetenz

Von besonderer Dringlichkeit ist, wie die Trendanalyse zeigt, die Verbesse-
rung der internationalen, insbesondere europaischen Handlungsfahigkeit.
Nahezu jeder Arbeitsbereich in der offentlichen Verwaltung weist inzwi-
schen internationale Aspekte auf. Dementsprechend bendtigen fast alle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im o6ffentlichen Dienst mehr oder minder
detaillierte Kenntnisse uber andere Lander, uber Institutionen und Ent-
scheidungsprozesse der Europaischen Union und der internationalen Staa-
tengemeinschaft sowie interkulturelle Kommunikations- und Kooperations-
kompetenzen, wenn deutsche Interessen angemessen in der Welt wahr-
genommen werden sollen. Darauf muss kunftig in der dienstlichen Fortbil-

dung ein deutlicher Schwerpunkt gelegt werden.

Im Zeitalter des Internets und der Globalisierung reicht allerdings das tradi-
tionelle staatliche Instrumentarium — rechtliche Regelungen und zwischen-
staatliche Abkommen — oft nicht mehr aus, um politische Ziele und Wert-
vorstellungen durchzusetzen. Zunehmend bedarf es auch der Fahigkeit der
Bediensteten, mit verschiedenen nationalen und internationalen, staatli-
chen, kirchlichen und privaten Stellen Netzwerke zu bilden und mit diesen
unterschiedlichen Partnern Verhandlungen zu fuhren, Vereinbarungen zu
treffen, gemeinsame Regelwerke aufzustellen oder Verhaltensstandards
zu entwickeln. Neben hoheitlichem Handeln muss auch diese komplexe
Form des Interessenausgleichs und des kooperativen Handelns beherrscht
werden. Immer mehr Beschaftigte im 6ffentlichen Dienst mussen Uber sog.

Governance-Kompetenz verflugen.
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Dies ist nicht nur ein Gebot im internationalen Bereich. Auch im Inland sind
immer haufiger Wirtschafts-, Wohlfahrts- und Interessenverbande,
Verbraucher- und Berufsgruppen sowie Burgervereinigungen in die Ver-
waltungstatigkeit einzubeziehen, so dass auch in diesem Bereich kunftig

verstarkt umfassende Governance-Kompetenz gefragt ist.

Die Projektgruppe empfiehlt die Erarbeitung und Umsetzung
eines Curriculums zur Entwicklung von Governance-

Kompetenz.

Fuhrungskompetenz

Die Entwicklung von Fuhrungskompetenz nimmt im derzeitigen Angebot
der Fortbildungseinrichtungen bereits einen groRen Raum ein. Fast 16%
aller Fortbildungsmafinahmen entfallen auf diesen Bereich (F 31). Gleich-
wohl mussen die Anstrengungen nach dem Ergebnis der Trendanalyse
kinftig noch weiter intensiviert werden. Den Fuhrungskraften kommt fur die
Zukunftsfahigkeit der offentlichen Verwaltung eine besondere Verantwor-
tung zu. Sie mussen die Leistungsfahigkeit, das Engagement und die
Kreativitat ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fordern und sind die Ma-
nager der Innovationsprozesse. Fur diese Aufgaben sind in hohem Grade
neben fachlichen vor allem organisatorische, kommunikative und soziale
Kompetenzen gefordert. Moderne Fuhrungskrafte mussen fahig sein
= mit klaren Zielvereinbarungen zu fuhren,
= Arbeitsprozesse ergebnisorientiert zu organisieren und aufeinander ab-
zustimmen,
= Instrumente des Qualitatsmanagements einzusetzen und

= Veranderungen zu managen.

Diese Fuhrungskompetenz zu entwickeln, bleibt eines der wichtigsten Ziele
der dienstlichen Fortbildung.

Eine grol’e Herausforderung wird in Zukunft vor allem darin bestehen, in
die Fortbildung auch die mittlere und obere Fuhrungsebene einzubezie-

hen, die derzeit kaum vertreten ist.
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Projektergebnisse

Auf der Grundlage der Trendanalyse und der Bestandsaufnahme hat die
Projektgruppe Starken- und Schwachen analysiert und, darauf aufbauend,
unter Einbeziehung der Ergebnisse des Fachkongresses inhaltliche, me-
thodische und organisatorische Vorschlage zur Verbesserung der Fortbil-
dungstatigkeit in der Bundesverwaltung erarbeitet. Insbesondere hat sie
ein an alle beteiligten Stellen einbeziehendes Konzept zur besseren Pla-

nung, Steuerung und Kontrolle der Fortbildungsarbeit entwickelt.

Steuerung der Bildungsprozesse

Wenn die Fortbildungsarbeit ihrer grolRen Verantwortung fur die Zukunfts-
fahigkeit der offentlichen Verwaltung gerecht werden soll, muss sie an kla-
ren strategischen Zielen ausgerichtet sein, so effektiv wie mdglich arbeiten
und ihre Ressourcen optimal einsetzen. Insbesondere muss hinreichende
Transparenz im Hinblick auf die Planung, die getroffenen Mallnhahmen, die
erzielten Wirkungen und die aufgebrachten Kosten der Fortbildung herr-

schen.

Im Einzelnen bedeutet dies: Der Fortbildungsbedarf muss fruhzeitig, voll-
standig und verlasslich ermittelt werden. Die zur Bedarfsdeckung erforder-
lichen Fortbildungsmallinahmen missen zeitnah und qualitatsgesichert
konzipiert und durchgefuhrt werden. Die Zielerreichung muss mit geeigne-
ten Instrumenten Uberpruft werden. Anschlieend muss eine Kosten-
Nutzen-Analyse durchgefuhrt werden, um auf dieser Grundlage neue Ziele
festzulegen. Mit anderen Worten: Es bedarf eines gut funktionierenden Bil-
dungscontrollings, das sich von der Planung uber die Durchfihrung bis zur
Kontrolle der Fortbildung erstreckt.

Hier aber liegt das Hauptproblem der gegenwartigen Fortbildungspraxis in
der Bundesverwaltung: Ein solches Bildungscontrolling gibt es nicht.

Die Defizite beginnen bereits bei der Zielfestlegung. Nach der Be-

standsaufnahme haben nur 35% der Behorden Fortbildungsziele, die aus



den Sachaufgaben und Behdrdenzielen abgeleitet sind (B 8). Lediglich

14% verfugen Uber konkrete und ggf. messbare Fortbildungsziele (B 8).

Dementsprechend gibt es auch kaum ernsthafte Controlling-Ansatze. Zwar
haben 33% der Behdrden angegeben, sie setzten in ihrer Fortbildungsar-
beit Controllinginstrumente ein (B 33). Bei einer Nachbefragung hat jedoch
nur die Halfte davon nahere Angaben zu den verwendeten Controllingin-
strumenten machen kdnnen. Eine Sichtung des Uberlassenen Materials hat
ergeben, dass in der Regel nur Inputfaktoren erfasst werden (Fortbildungs-
volumen, Anzahl der Teilnahmen und Themen), aber keine Prifung der Ef-
fektivitat oder der Effizienz stattfindet (s. hierzu Materialband ,Kennzahlen-
orientiertes Bildungscontrolling, S. 15 ff.).

Nicht viel besser sieht es bei den Fortbildungseinrichtungen aus. Von den
15 Einrichtungen, die mitgeteilt haben, sie hatten ein Berichtswesen mit
Kennzahlen, haben bei einer Nachbefragung nur 12 geantwortet, sechs
davon mit ,Fehlanzeige®. Von den verbliebenen sechs Einrichtungen erfas-
sen funf im Wesentlichen nur Lehrgangs-, Teilnehmer- und Auslastungs-
zahlen. Nur eine einzige verfugt Uber ein umfassendes kennzahlenbasier-
tes Berichtssystem, das auch die Lernerfolgsquote der Teilnehmerinnen
und Teilnehmer, das Qualifikationsniveau der Dozentinnen und Dozenten

und die Schulungskosten je Teilnehmertag mit umfasst.

Im Zentrum der Verbesserungsvorschlage der Projektgruppe steht deshalb
ein ganzheitliches Steuerungsmodell fur die Fortbildungsarbeit in der Bun-
desverwaltung, das alle Phasen des Fortbildungsprozesses und alle betei-
ligten Stellen einbezieht. Anhand dieses Modells soll gezeigt werden, wel-
che Steuerungsinstrumente in den einzelnen Phasen des Fortbildungs-
kreislaufs — der Planung, Durchfuhrung und Kontrolle — eingesetzt werden
konnen bzw. mussen, um die Qualitat, Effektivitat und Effizienz der Fortbil-
dungsarbeit kontinuierlich zu verbessern.

Das Steuerungsmodell geht davon aus, dass die mallgebliche Fortbil-
dungsplanung dezentral in den einzelnen Behdrden erfolgt. Die konkreten

Fortbildungsziele und der tatsachliche Fortbildungsbedarf kdnnen sich nur



aus den Arbeitszielen, den Personalentwicklungskonzepten und der Per-

sonalstruktur der jeweiligen Behorde ergeben.

Die Durchfuhrung der Fortbildung sollte dagegen soweit wie moglich zent-
ral erfolgen, d. h. von behérdenubergreifend zustandigen Fortbildungsein-
richtungen wahrgenommen werden (auch soweit es sich um sog. Inhouse-
Malnahmen handelt), weil diese in der Regel wirtschaftlicher und professi-
oneller arbeiten kdnnen und eine bessere Marktibersicht haben. Nur so-
weit es fur die Fortbildungseinrichtungen des Bundes unwirtschaftlich wa-
re, eigene Angebote zu entwickeln, sollten die Behoérden auf externe An-
bieter zurtckgreifen, und nur soweit es sich um behordenspezifische Fach-
fortbildung handelt, sollten die Behodrden die Fortbildungsmalinahmen
selbst konzipieren und durchfuhren.

Um eine mdglichst hohe Bedarfsdeckung einerseits und einen mdglichst
hohen Qualitatsstandard andererseits sicherzustellen, mussen die Fortbil-
dungseinrichtungen ihre gesamten Dienstleistungsprozesse einem Quali-
tatsmanagement unterstellen. Dartber hinaus mussen sie ihre Arbeit nach
wirtschaftlichen Grundsatzen organisieren. Soweit die Behdrden externe
Anbieter beauftragen oder eigene MalRnahmen durchflhren, sind sie selbst
fur QualitatssicherungsmaRnahmen und Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen
zustandig.

Die Uberpriifung, ob die Fortbildungsziele erreicht worden sind, muss unter
verschiedenen Aspekten teils von den Fortbildungseinrichtungen, teils von
den Behorden vorgenommen werden. Am wichtigsten ist dabei die den
Behorden obliegende Frage nach dem Ertrag der Fortbildung fur die Ar-

beits- und Behordenziele und nach dem Investitionserfolg.

Wegen der Vielzahl der beteiligten Stellen mussen daruber hinaus die ein-
zelnen Aktivitaten aufeinander abgestimmt und Synergieeffekte erzielt

werden.

Dementsprechend beziehen sich nachfolgende Vorschlage fur eine besse-

re Steuerung der Fortbildungsarbeit



= auf die Planung,
= die Durchfihrung und

= die Kontrolle der Fortbildungsarbeit,

und zwar

=  sowohl bei den Beho6rden als auch

= bei den Fortbildungseinrichtungen

sowie auf eine Verbesserung der Koordination und Kooperation

= zwischen Behorden und Fortbildungseinrichtungen,
= zwischen den Behorden untereinander und

= zwischen den Fortbildungseinrichtungen untereinander.

Dabei ist insgesamt Wert darauf zu legen, dass die Steuerung soweit wie
moglich auf einschlagigen Kennzahlen basiert, mit denen die jeweiligen
Ziele nachvollziehbar Uberpruft werden kénnen. Soweit es maoglich ist, gibt
die Projektgruppe bereits genauere Empfehlungen zur Verwendung
bestimmter Kennzahlen. Soweit dies nicht moglich ist, weil die Festlegung
den verantwortlichen Stellen Uberlassen bleiben muss, nennt sie
zumindest beispielhaft einige mogliche Kennzahlen, um die Vorschlage zu

veranschaulichen und die Umsetzung zu erleichtern.

Die nachstehende Graphik gibt einen groben Gesamtuberblick Uber das
vorgeschlagene Koordinierungs- und Kooperationsmodell. Die dort
abgebildete Struktur liegt auch der nachfolgenden Darstellung der

einzelnen Projektergebnisse zugrunde.
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Fortbildungsplanung: Ziele und Konzepte der Behdrden

Zielfestlegungen

Ausgangspunkt aller Steuerungsaktivitaten im Fortbildungsbereich ist die
Fortbildungsplanung. Deren wichtigster Bestandteil ist die Festlegung von
Fortbildungszielen. Davon hangen alle weiteren MalRnahmen der Planung,

Durchflihrung und Kontrolle der Fortbildungsprozesse ab.

Die Definition von Fortbildungszielen ist eng verknlpft mit der
Personalentwicklung und kann — genau wie diese — nur dezentral von jeder
Behorde fur den eigenen Aufgabenbereich vorgenommen werden. Jede
Behdrde hat ihre Besonderheiten und jede befindet sich in einer speziellen
Situation hinsichtlich

= jhrer fachlichen Aufgaben und Ziele,

= jhrer Organisationsstruktur,

= jhrer Personalstruktur,

= jhrer finanziellen Ausstattung und

= ihrer Anderungsvorhaben in den genannten Feldern.



Selbst wenn es fiur mehrere Behdérden zum Teil gemeinsame oder
einheitliche Ziele gibt (aufgrund des fur alle geltenden Regierungspro-
gramms oder bestimmter Programme fur einen Geschaftsbereich oder fur
Behdrdengruppen), mussen diese Ubergeordneten Ziele letztlich von jeder
einzelnen Behodrde flr ihren Aufgabenbereich unter Bericksichtigung der
Ubrigen Felder (insbesondere der sonstigen Aufgaben und Ziele und der
Personalstruktur) konkretisiert werden. Die strategische Gesamtsteuerung
obliegt dann zwar einer Ubergeordneten Stelle, die Konsequenzen fur die
Personalentwicklung und die Fortbildungsplanung bleiben jedoch Aufgabe

der jeweiligen Behorde.

Es gibt im Wesentlichen zwei Ansatze fur die Personalentwicklung und
dementsprechend auch fir die Fortbildungsplanung, die in der Regel
miteinander kombiniert werden mussen:

= die aufgaben- oder arbeitsplatzbezogene und

= die forderungsorientierte Personalentwicklung bzw. Fortbildungspla-

nung.

Aufgabenbezogene Fortbildungsplanung

Bei der aufgabenbezogenen Fortbildungsplanung geht es um einen
Ausgleich zwischen Arbeitsanforderungen und vorhandenen Kompeten-

zen.

Voraussetzung fur eine solche Planung ist, dass es flir jede einzelne
Aufgabe bzw. fiur jeden Arbeitplatz in der Behdrde aussagefahige
Anforderungsprofile gibt. Aus dem Vergleich dieser Anforderungsprofile
(Soll-Qualifikationen) mit den vorhandenen Kompetenzen (Ist-Qualifi-
kationen) der Beschaftigten, denen die entsprechende Aufgabe anvertraut
ist oder anvertraut werden soll, ergibt sich, soweit beide nicht Uber-
einstimmen, der individuelle Fortbildungsbedarf. Alle individuellen Bedarfe
zusammen genommen bilden den aufgabenbezogenen Gesamtfortbil-

dungsbedarf einer Behorde.



Die Erstellung von Anforderungsprofilen bereitet vielen Behoérden aller-
dings in der Praxis grof3e Schwierigkeiten. Die Erwartung, dass die von der
Hausleitung aufgestellten Gesamtziele fur die Behorde zunachst Schritt fur
Schritt in einem Prozess von oben nach unten bis auf die einzelnen Ar-
beitsplatze ,heruntergebrochen® werden, um dann eine arbeitsplatzbezo-
gene Anforderungsanalyse vornehmen zu konnen, ist in der Regel nicht er-
fullbar.

Ein solches Verfahren ware zumindest in groRen Behdrden viel zu zeitauf-
wandig und auch zu starr, um notwendigen Veranderungen Rechnung zu
tragen. Im Normalfall kommt nur eine pragmatische Vorgehensweise in Be-
tracht: Jede Organisationseinheit muss die fir das ganze Haus vorgege-
benen strategischen Ziele fur ihren eigenen Aufgabenbereich mit konkre-
ten operativen Zielen ausfiillen. In einem Prozess von unten nach oben
sind anschlieBend die Arbeitsziele der einzelnen Organisationseinheiten
unter strategischen Gesichtspunkten zu koordinieren, zu modifizieren und

ganzheitlich zu steuern.

Strategische Ziele einer Behorde kdnnen zum Beispiel sein:

im fachlichen Aufgabenbereich:

= die Umsetzung bestimmter politischer Programme (Blrokratieabbau,
bessere Rechtssetzung, Standortsicherung usw.),

= die Entwicklung und Umsetzung neuer Problemlésungskonzepte
(Katastrophenschutz, Reform des Gesundheitswesens, Bildungsoffen-
sive usw.) oder

= Erh6hung der Kundenzufriedenheit

im internen Bereich:
= die Modernisierung der Verwaltung,
= die Erhéhung der Arbeitsmenge und/oder Arbeitsqualitat,

= die Erhdhung der Mitarbeiterzufriedenheit.



Die darauf bezogenen operativen Ziele einzelner Organisationseinheiten

konnen z. B. sein:

= Vereinfachung bestimmter Antragsverfahren,

= Standardisierung der Rechtsfolgenabschatzung,

= Einfuhrung steuerlicher Erleichterungen,

= konkrete MalRnahmen im Katastrophenschutz, im Gesundheitswesen
oder Bildungsbereich,

= Reduzierung von Beschwerden, Widerspruchen und Klagen,

= Einrichtung von Dienstleistungszentren, Einfuhrung eines Dokumen-
tenmanagementsystems,

= |T-Einsatz,

= Verbesserung der Kommunikations- und Fuhrungskultur in der Behorde

usw.

Diese operativen Ziele mussen in der Regel noch weiter konkretisiert wer-
den. Dies kann man am Beispiel ,Einfuhrung eines Dokumentenmanage-

mentsystems® veranschaulichen.

Dieses Grobziel kann man in folgende Einzelziele untergliedern:

= Beschreibung der Anforderungen an das Dokumentenmanagementsys-
tem,

= Beschaffung eines den Anforderungen entsprechenden Dokumenten-
managementsystems,

= organisatorische Vorbereitung und Umsetzung der Einfihrung des Sys-
tems,

= technische Implementierung,

= Nutzung des Systems durch Registratorinnen und Registratoren sowie

= sonstige Anwenderinnen und Anwender.

Wenn die konkreten Arbeitsziele der einzelnen Organisationseinheiten
feststehen, missen in einer Arbeitsplatzanalyse die Anforderungsprofile fir
die Beschaftigten erstellt werden, die die Arbeitsziele erreichen sollen, und
mit den vorhandenen Kompetenzen verglichen werden. Nur so erhalt man

hinreichend konkrete Fortbildungsziele, die der Fortbildungsplanung



zugrunde gelegt werden kénnen und eine Steuerung der Bildungsprozesse

erlauben.

Im obigen Beispiel kann sich bei unterschiedlichen Zielgruppen unter-

schiedlicher Fortbildungsbedarf ergeben:

= Die Anforderungen an ein Dokumentenmanagementsystem zu definie-
ren, setzt hinreichendes organisatorisches und informationstechnisches
Grundwissen und detaillierte Kenntnisse der Arbeitsablaufe im Haus
voraus.

= Die Beschaffung eines Dokumentenmanagementsystems verlangt vor
allem die Beherrschung des Vergabeverfahrens.

= Die organisatorische Vorbereitung und Begleitung der Systemeinfih-
rung erfordert neben organisatorischen Fahigkeiten vor allem Fahigkei-
ten des Changemanagements.

= Die Registratorinnen und Registratoren einerseits und die sonstigen
Anwenderinnen und Anwender andererseits benotigen die fur ihren je-
weiligen Aufgabenbereich einschlagigen Fahigkeiten zur Nutzung des

Systems.

Aus dem Abgleich solcher Anforderungen mit den vorhandenen Kompe-
tenzen der betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kann der Fortbil-
dungsbedarf prazise bestimmt werden. Diesen Fortbildungsbedarf in einer
bestimmten Reihenfolge und in einem bestimmten Zeitraum zu decken,
kann ein konkretes, aus einem Behordenziel abgeleitetes Fortbildungsziel
sein, das eine prazise Planung und Steuerung der aufeinander abzustim-

menden Fortbildungsmalinahmen ermdglicht.

Gegenwartig liegen solche konkreten Fortbildungsziele nur in wenigen Be-
horden vor. Nur 35% verfugen, wie erwahnt, Uber Fortbildungsziele, die
aus Behdrdenzielen abgeleitet sind, und nur 14% uUber konkrete und
messbare Fortbildungsziele (B 8). Soweit die Fortbildungskonzepte der
Behorden Zieldefinitionen enthalten, finden sich haufig Formulierungen wie
= wirksame Personalplanung und hohe Mobilitdt ermdglichen,

= Personlichkeitsentwicklung férdern,



= Steigerung der Motivation und Leistungsbereitschaft,

= den Wissensstand aktualisieren,

= die Voraussetzungen fur eine Wahrnehmung internationaler Aufgaben
schaffen,

= Neuausrichtung der Verwaltung,

= Vorbereitung auf neue oder veranderte Aufgaben.

Aus solchen abstrakten Programmsatzen lassen sich keine konkreten
Fortbildungsmalinahmen ableiten. Fortbildungsziele missen so formuliert
werden, dass die Zielerreichung durch einschlagige Indikatoren und Kenn-
zahlen Uberpruft werden kann. Im obigen Beispiel (Einfuhrung eines Do-
kumentenmanagementsystems) konnte der Umfang der zeitgemalen De-
ckung des Fortbildungsbedarfs in der jeweiligen Zielgruppe als Kennzahl

verwendet werden.

Forderungsorientierte Fortbildungsplanung

Eine andere Vorgehensweise ist bei der forderungsorientierten Fortbildung
geboten. Hier geht es nicht um einen Ausgleich zwischen den aktuellen
Anforderungen eines Arbeitsplatzes und den Qualifikationen des Arbeits-
platzinhabers, sondern um die Entwicklung von Mitarbeiterpotenzialen. Es
sollen bestimmte Personen mit entsprechenden Befahigungen in einem
mittel- oder langerfristigen Prozess auf die spatere Ubernahme besonderer

Funktionen vorbereitet werden.

Als Beispiele sind die Entwicklung von

= Fdhrungskraften,

= Verwaltungsinformatikern oder

= Experten in internationalen Aufgabenbereichen

ZU nennen.

Auch hier muss die Festlegung von Fortbildungszielen von einer Anforde-
rungsanalyse ausgehen. Allerdings konnen die Anforderungen nicht aus

den aktuellen Zielen gewonnen werden, die flr einen bestimmten Arbeits-



platz gelten. Vielmehr mussen hier die grundlegenden und gemeinsamen
Anforderungen herangezogen werden, die flr einen bestimmten Aufgaben-

typ bzw. fur bestimmte ,Aufgabenfamilien“ gelten.

Voraussetzung daflr ist die Untergliederung maoglichst aller Anforderungs-
profile in solche Kompetenzen, die bei der Ubernahme einer bestimmten
Aufgabe bereits mitgebracht werden mussen, und solchen Kompetenzen,
die unmittelbar vor oder nach Ubernahme erworben werden kdnnen. Die
mitzubringenden Kompetenzen sind sowohl Auswahlkriterium fur eine kon-
krete Verwendungsentscheidung als auch Orientierungsziel fir eine férde-

rungsorientierte Personalentwicklung.

Die Ubernahme einer Flhrungsfunktion im internationalen Aufgabenbe-
reich setzt z. B. neben bestimmten Fachkenntnissen folgende Fahigkeiten
voraus:

= die Beherrschung verschiedener Fremdsprachen,

= interkulturelle Kompetenzen,

= Verhandlungsgeschick,

= politisches und systemisches Denken,

= personale sowie sozial-kommunikative Kompetenzen,

= Fahigkeiten zur Organisation von Arbeitsprozessen,

= Changemanagementfahigkeiten und nicht zuletzt

= Erfahrungen in verschiedenen Vorverwendungen.

Auf der Grundlage einer Potenzialanalyse, mit der die zu férdernden Per-
sonen ermittelt werden, und im Vergleich mit den vorhandenen Kompeten-
zen dieser Personen kann ein individueller Forderungsplan erstellt werden,
der bestimmte praktische Erfahrungen mit gezielten Fortbildungsmafinah-
men kombiniert und fur einen sukzessiven Erwerb der fur die Zielfunktion

erforderlichen Kompetenzen sorgt.

Die Forderung einer bestimmten Anzahl von Personen fur bestimmte Auf-

gabenfelder in einem bestimmten Zeitraum ist ein konkretes und Uberpruf-



bares Ziel einer forderungsorientierten Fortbildung. Solche Ziele sind un-

verzichtbare Voraussetzung flir eine Steuerung der Fortbildungsprozesse.

Die Projektgruppe empfiehlt, dass alle Behdrden auf der Basis
von Anforderungsanalysen durchgangig konkrete Ziele so-
wohl fur die arbeitsplatzbezogene als auch fiur die férderungs-
orientierte Fortbildung definieren und jeweils einschlagige In-
dikatoren — soweit wie mdglich Kennzahlen — angeben, an de-

nen die Erreichung dieser Ziele tiberprift werden kann.

Bereits bei der Definition der Fortbildungsziele ist der Malstab zur
Messung der Zielerreichung festzulegen. Damit ist gemeint, dass
Fortbildungskonzepte und Fortbildungsziele so klar formuliert werden, dass
deren Zielerreichung anhand von Indikatoren oder Kennzahlen uUberpruft
werden koénnen. Klarheit und Spezifitat von Fortbildungszielen sind die
Voraussetzung fur die spatere Erfolgsmessung mittels Indikatoren und

Kennziffern.

Dabei wird nicht verkannt, dass die Schwierigkeiten bei der Quantifizierung
fortbildungsrelevanter Zielsetzungen betrachtlich sind. Eine Bewertung von
Erfolg und Nutzen nach reinen Inputfaktoren, die sich primar auf zeitliche
und finanzielle Aufwendungen fur die Fortbildung beziehen, greift zu kurz.
Die Frage, welchen Output bestimmte FortbildungsmaflRnahmen erzielen,
ist aber in den meisten Bereichen derzeit kaum zu beantworten. Am
Fehlen aussagekraftiger Output-Kriterien und informativer Erfolgsdaten
wird sich kurzfristig auch nichts andern. Deshalb sollen zunachst
inputorientierte Indikatoren zur Einschatzung der Zielerreichung von
Fortbildung herangezogen werden und schrittweise outputorientierte
Indikatoren in die Betrachtung einbezogen werden. Zur Implementierung
eines outputorientierten Bildungscontrollings empfiehlt sich die sukzessive
Erarbeitung methodisch fundierter und praxistauglicher Konzepte im

Rahmen von Pilotversuchen.



Auch bei der Erstellung flachendeckender Anforderungsprofile wird man in
den meisten Behorden nur schrittweise vorgehen konnen. Hier sollte am
besten mit den Aufgabenbereichen begonnen werden, in denen politisch

bedeutsame Vorhaben realisiert werden.

Wichtig ist, dass es bei allen Zielvorstellungen immer auch zeitliche Vorga-
ben gibt, um konkrete Zeitpunkte fur die Erfolgsmessung festlegen zu kon-

nen.

Das gesamte Verfahren von der Zielfestlegung bis zur Ziellberprifung

muss in einem Fortbildungskonzept strukturiert werden.

Die Projektgruppe empfiehlt, dass alle Behtérden auf ihre Ver-
haltnisse zugeschnittene Fortbildungskonzepte entwickeln, in
denen neben den Zielfestlegungen insbesondere auch klare
Regelungen zum Verfahren der Bedarfsermittlung, zu den
Zustandigkeits- und Verantwortungsbereichen, zur Durchfih-
rung eigener Schulungen sowie zur Kooperation mit verschie-
denen Fortbildungsanbietern, zur Dozentengewinnung sowie

zur Evaluation und Qualitatssicherung getroffen werden.

Diese Konzepte schaffen die Grundlage, ziel- und bedarfsorientiert
vorausschauend fortzubilden, die Qualitat, Effektivitat und Effizienz der
Fortbildung sicherzustellen, Ressourcen optimal zu nutzen und die
Zusammenarbeit aller Beteiligten zu optimieren. Sie sollen daruber hinaus
ein transparentes Fortbildungssystem schaffen, den Stellenwert und die
Relevanz der Fortbildung erkennbar machen und damit zugleich die

Akzeptanz von Fortbildung gewahrleisten.

Laut Bestandsaufnahme erwarten 46% der Behdrden von den
Fortbildungseinrichtungen  Beratung und Unterstutzung bei der
Entwicklung, Implementierung und Evaluation von Fortbildungskonzepten
(B 18). Dieser Aufgabe mussen sich die Fortbildungseinrichtungen

verstarkt zuwenden.
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Wegen des engen Zusammenhangs der Fortbildungsziele mit den
strategischen und operativen Zielen der Behorde kann es allerdings keine
Steuerung der Fortbildungsprozesse ohne Steuerung der Arbeitsprozesse
geben. Das Fortbildungscontrolling muss in ein Ubergreifendes Controlling

der Behorden eingebettet sein.

Bedarfserhebung / Bedarfsanalyse

Wesentliche Voraussetzung flr eine funktionierende Fortbildungsplanung
ist eine zentrale Erfassung des Fortbildungsbedarfs in der jeweiligen
Behorde. Hierzu mussen Informationen aus unterschiedlichen Quellen
zusammengefuhrt und bewertet, unterschiedliche Verfahren eingesetzt und

unterschiedliche Instrumente genutzt werden.

Die gegenwartige Praxis bietet hierzu ein uneinheitliches Bild. In 90% aller
Behorden (B 6) wird der Fortbildungsbedarf zwar zentral abgefragt, aber
bei einem Viertel der Behdrden ist dafir kein bestimmtes Verfahren
festgelegt. Bei 82% der Behdrden erfolgt die individuelle Bedarfsfest-
stellung im Rahmen des Mitarbeitergesprachs (B 8). Dies ist insofern zu
begruflen, als sich hier am besten ermitteln |asst, welche Qualifizierungs-
maflnahmen — vor allem in Bezug auf die aktuellen Ziele und Aufgaben,
teilweise aber auch im Hinblick auf die Entwicklungsziele der Beschaftigten
und kunftige Verwendungen — erforderlich bzw. zweckmaRig sind. Bei
92% werden darlber hinaus auch Bedarfsmeldungen einzelner

Organisationseinheiten oder einzelner Beschaftigter gesammelt (B 8).

Unklar bleibt indes, welche Qualitat diese Bedarfsmeldungen im Hinblick
auf eine Steuerung der Bildungsprozesse haben. Abgesehen davon, dass,
wie oben gezeigt, in den meisten Fallen keine systematische Verknlpfung
der Soll-Qualifikationen mit den Behoérdenzielen stattfindet, gibt es in der
Halfte der Behorden auch keine Dokumentation der Ist-Qualifikationen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (B 12). Unklar bleibt des weiteren, wie der

forderungsorientierte Fortbildungsbedarf ermittelt wird. Daflr sind die



4.2.3

Mitarbeitergesprache nur bedingt geeignet, weil die Zielfunktion, fur die die

Potenziale entwickelt werden sollen, in der Regel aul3erhalb des aktuellen

Aufgabengebiets liegen. Hier mussen die Personal- und Fortbildungsver-

antwortlichen besondere Verfahren der Potenzialanalysen einsetzen und

regelmaRige Forderungsgesprache flhren.

Vor diesem Hintergrund empfiehlt die Projektgruppe, dass die
Behorden alle vorhandenen Instrumente wie Anforderungspro-
file, Potenzialanalysen, Mitarbeitergesprache, Forderungsge-
sprache, Qualifizierungsgesprache gemal 8 5 TVOD, sonstige
Zielvereinbarungen, Leistungs- und Beféahigungsbeurteilun-
gen, Erhebungen des Qualifizierungsstandes, Mitarbeiterbe-
fragungen, Vorgesetztenfeedback und einzelne Fortbildungs-
winsche der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nutzen und ein
geregeltes Verfahren fir die Zusammenfihrung und Auswer-

tung aller so erlangten Informationen aufstellen.

IT-Unterstlitzung der Bedarfsermittlung

Ohne ausreichende IT-Unterstlutzung ist es — vor allem in groReren Behor-

den — kaum madglich, Bedarfsermittlungen vorzunehmen, die den oben ge-

nannten Anforderungen entsprechen. Insoweit zeigt indes die Be-

standsaufnahme erhebliche Defizite auf:

In nahezu zwei Drittel aller Behorden ist nach eigenen Angaben kein
Personalinformationssystem im Einsatz (B 44).

Nur in jeder zweiten Behorde existieren Regelungen fur die IT-
Unterstutzung bei der Fortbildungsarbeit (B 8).

In lediglich einem Drittel der Behorden erfolgt die Bedarfsermittlung IT-
gestutzt (B 43); nur bei jeder dritten davon besteht eine Verknupfung
zum Personalinformationssystem (B 44).

Lediglich etwa ein Drittel der Behorden ist in der Lage, IT-gestutzt In-
formationen zu Laufbahngruppe, Alter, Geschlecht oder Beschafti-

gungsumfang der Fortbildungsteilnehmenden zu ermitteln (B 25).



Die Projektgruppe empfiehlt, dass die zur Ermittlung des Fort-
bildungsbedarfs erforderlichen Informationen in jeder Behtrde
in einem zentralen Personalinformationssystem abgelegt wer-
den. Jede Behotrde hat organisatorische Regelungen zur ein-
heitlichen Datenerhebung und Datenpflege sowie zur Ermitt-
lung des Fortbildungsbedarfs aus diesen Daten zu treffen. Bei
der Konzeption sind die datenschutzrechtlichen Bestimmun-
gen zu bericksichtigen. Dabei sollte auch die Méglichkeit der
Trennung von Personalstammdaten und fortbildungsrelevan-

ten Daten gepruft werden.

Ziel einer |IT-gestutzten Bedarfsermittlung durch ein Personalinformations-
system ist die Sammlung, Bereitstellung und Auswertung samtlicher Infor-
mationen zum Fortbildungsbedarf aller Beschaftigten. Die Bedarfserhe-
bung soll unterstutzt werden, der Bedarf soll jederzeit den jeweiligen An-
forderungen entsprechend ermittelt werden konnen. Sowohl der fruhere
wie auch der aktuelle und mdglicherweise auch der mittelfristige Fortbil-
dungsbedarf sollen nach bestimmten Kriterien wie Inhalten, Zielgruppen,
Zeiten sortiert werden konnen. Dies ist eine wesentliche Voraussetzung
sowohl fur eine sachgerechte und wirtschaftliche Planung des Fortbil-

dungsangebotes als auch fur die entsprechende Bedarfsdeckung.

Je nach Bedarf und Auspragung kann das Verfahren zu einem eigenstan-
digen Fortbildungsmanagementsystem mit entsprechenden Schnittstellen

zum vorhandenen Personalinformationssystem weiterentwickelt werden.

Eine erste Mallnahme ist die Festlegung der bendétigten Informationen und
Daten. Dabei ist es erforderlich, die genannten Begriffe behordenintern zu
standardisieren und mit definierten und vergleichbaren Inhalten zu bele-
gen, damit die erforderliche Vergleichbarkeit hergestellt werden kann. Dies

ist Aufgabe des Fortbildungsmanagements in jeder Behorde.



Im Rahmen eines Soll-Ist-Vergleichs sind Daten zu den arbeitsplatz- und
mitarbeiterbezogenen Merkmalen (vgl. Anforderungsprofile, Personalent-

wicklung) zu erheben.

In einem zweiten Schritt sind die Auswertungsregelungen zu treffen. Dabei
ist insbesondere zu klaren, welche Auswirkungen die jeweiligen Daten auf
den Fortbildungsbedarf der bzw. des einzelnen Beschaftigten und der ge-
samten Behorde haben sollen, ggf. auch unter Setzung definierter Priorita-

ten.

Sind die bendtigten Informationen und Daten festgelegt, ist das Personalin-
formationssystem entsprechend anzupassen. Dies gilt sowohl fur die Spei-
cherungsmaglichkeiten der einzelnen Daten und Informationen wie auch
fur die festgelegten Auswertungsmechanismen. Da der Fortbildungsbedarf
in der Regel groRer sein wird als das Angebot bzw. die vorhandenen Mittel,

ist festzulegen, welcher Bedarf mit Prioritat zu befriedigen ist.

Anmerkung: Bei der durchgefuhrten Bestandserhebung haben rund zwei
Drittel der befragten Behtrden angegeben, kein Personalinformationssys-
tem einzusetzen (B 44). Diese Behdrden sollten bei einer mdglichen kinf-
tigen Entscheidung Uber die Beschaffung eines solchen Systems im
Rahmen einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung dessen mdéglichen Nutzen
bei der Fortbildungsarbeit und hier insbesondere bei der Bedarfsermittlung

berucksichtigen.

In einem dritten Schritt sind die Regeln flir die Erhebung, Erfassung und
Pflege der jeweiligen Daten festzulegen. Dabei ist zu bericksichtigen, dass
neben den Informationen zum Ausbildungsstand und den vorhandenen
Kompetenzen und Fahigkeiten auch die fur die Mitarbeiter aus Sicht der
Personalentwicklung — also unabhangig vom Anforderungsprofil des jewei-
ligen Arbeitsplatzes — anzustrebenden Kompetenzen und Fahigkeiten zu

erheben und zu dokumentieren sind.
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Weiter ist festzulegen, wie fir jeden Arbeitsplatz ein Anforderungsprofil zu
erstellen und kontinuierlich zu pflegen ist. Gleiches gilt flir die Erhebung
und Pflege der Informationen Uber Bildung, Ausbildung, Kompetenzen und
Fahigkeiten der Beschaftigten.

Ein Abgleich des Ist-Zustandes (also der mitarbeiterbezogenen ,lst-*
Merkmale) mit dem Soll-Zustand (also den mitarbeiterbezogenen Merkma-
len aus Sicht der Personalentwicklung und den arbeitsplatzbezogenen
Soll-Merkmalen) der bzw. des auf diesem Arbeitsplatz eingesetzten oder
fur diesen Arbeitsplatz vorgesehenen Beschaftigten ergibt den ,malige-

schneiderten” Fortbildungsbedarf.

FUhrt man dieses Verfahren in einer abgestimmten Art und Weise (Zeit-
raume, Priorisierungen, Abstimmung mit den Betroffenen) fur alle Arbeits-
platze und alle Beschaftigten einer Behorde durch, ergibt sich daraus der

gesamte Fortbildungsbedarf der Behdrde zu einem bestimmten Zeitpunkt.

Das Verfahren der IT-gestltzten Bedarfsermittlung ist in das Fortbildungs-

konzept der Behorde zu integrieren.

Durchfiuhrung der Fortbildung: Ziele und Programme der Fortbil-

dungseinrichtungen

Bedarfsdeckung

Die Deckung des in den Behorden festgestellten Fortbildungsbedarfs, also

die Durchfuhrung der dienstlichen Fortbildung, wird entweder von den Be-

horden selbst oder Fortbildungseinrichtungen ubernommen, die behorden-

Ubergreifend tatig sind. Die Aufgabenwahrnehmung durch spezielle Fort-

bildungseinrichtungen bietet groRe Vorteile:

= Die einzelnen Behorden werden von den (fur die Verwaltung eher unty-
pischen) Aufgaben der Konzeption und Organisation von Schulungs-
maflnahmen (Erstellung von Curricula nach methodisch-didaktischen
Gesichtspunkten, Beschaffung von Dozentenleistungen in haushalts-

und vergaberechtskonformen Verfahren, Raum- und Zeitplanung, Aus-



stattung von Schulungsraumen, Dozenten- und Teilnehmerbetreuung
usw.) entlastet.

= Durch diese Entlastung und durch die Nachfragebundelung entstehen
erhebliche Synergieeffekte und Kosteneinsparungen.

= Gleichzeitig kdnnen einheitliche Qualitdtsstandards und Qualitatssiche-
rungsmalnahmen eingeflhrt werden.

= Nicht zuletzt kann durch Einsatz professionellen (fur die Fortbildungs-
aufgabe besonders qualifizierten) Personals die Qualitat, Effektivitat

und Effizienz der Fortbildung erhéht werden.

Die Projektgruppe empfiehlt deshalb, dass die Deckung des
Fortbildungsbedarfs soweit wie méglich durch die eigens fir

diese Aufgabe geschaffenen Fortbildungseinrichtungen erfolgt.

Nur wenn dies unwirtschaftlich oder unzweckmafig ist, weil der Bedarf zu
gering oder das Thema zu speziell ist, um eine behdrdenubergreifende Ta-
tigkeit zu rechtfertigen, sollten die Behorden die Fortbildung in eigener Re-

gie durchfihren.

Von diesem Grundsatz ist die derzeitige Fortbildungspraxis jedoch weit
entfernt. Nach der Bestandsaufnahme fuhren 95% der Behorden eigene
Fortbildungsveranstaltungen flr ihre Beschaftigten durch (B 19), und zwar
insgesamt weit Uber 5.000 Veranstaltungen im Jahr (B 20). Davon entfallen
nur 30% auf ressort- oder behordenspezifische Fachthemen, 70% aber auf
ressortubergreifende Querschnittsthemen, und hier wiederum in grof3em
Umfang auf Themen, die auch von den Fortbildungseinrichtungen angebo-
ten werden (wie Fuhrung, Kommunikation und Rhetorik, Stressbewalti-
gung, Selbstmanagement, Personalentwicklung, Personalmanagement,

Organisation, Qualitatsmanagement, IT-Administration, IT-Sicherheit).

Fir diesen Sachverhalt gibt es eine nahe liegende Erklarung: 83% der Be-
horden sind der Ansicht, das quantitative Angebot der Fortbildungseinrich-
tungen reiche (besonders in den oben genannten Themenbereichen) nicht

aus (B 16). In dieser Situation sucht offenbar jede Behérde nach Einzell6-
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sungen. Dabei kann es aber sowohl aus wirtschaftlichen Grinden als auch
unter Qualitatsgesichtspunkten nicht bleiben. Die derzeitige Praxis nutzt
die Vorteile, die mit der Einrichtung spezieller Fortbildungseinrichtungen

verbunden sind, nicht optimal aus.

Nachfragebiundelung / Angebotskapazitaten

Die Projektgruppe schlagt vor, dass die Behdrden kinftig ih-
ren Fortbildungsbedarf — soweit es sich nicht um behdérden-
spezifische Fachfortbildung handelt — vollstandig an die je-
weils einschlagigen Fortbildungseinrichtungen melden.

Nur durch eine solche Blndelung der Gesamtnachfrage werden die Fortbil-
dungseinrichtungen in die Lage versetzt, ihr Angebot dem tatsachlichen Be-
darf anzupassen, ausreichende finanzielle Mittel fur ihre Arbeit anzufordern

und eine sachgerechte Ressourcensteuerung vorzunehmen.

Wenn der gemeldete Bedarf die Leistungskapazitat einer Fortbildungsein-
richtung Ubersteigt, ist dies in der Regel kein Grund, den Bedarf durch die
Behorden selbst zu decken, sondern Anlass zur Prufung, wie die Kapazita-
ten der Fortbildungseinrichtung gesteigert werden kdnnen oder welche an-

dere Fortbildungseinrichtung Unterstltzung leisten kann.

Voraussetzung fur eine vollstandige Bedarfsmeldung ist allerdings, dass
die Fortbildungseinrichtungen klar gegeneinander abgegrenzte Zustandig-
keitsbereiche und Aufgabenprofile haben. Sonst wissen die Behdrden
nicht, an wen sie ihren Fortbildungsbedarf zu bestimmten Themen melden
sollen. Alternativ kame eine zentrale Erfassung aller Meldungen und an-
schlieBende Verteilung auf die verschiedenen Fortbildungseinrichtungen in
Betracht. Dies ware jedoch mit einem unvertretbar hohen Verwaltungsauf-
wand und grofl3en finanziellen Investitionen verbunden und in den meisten
Fallen, in denen die Zustandigkeiten hinreichend klar sind, offensichtlich
Uberflissig. Es reicht aus, wenn fur die unklaren Falle eine zentrale Stelle

eingerichtet wird, der die Verteilung obliegt (s. Abschnitt 4.6.2) und im Ub-
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rigen eine direkte Meldung an diejenige Fortbildungseinrichtung erfolgt, in

deren Aufgabenspektrum das Thema fallt.

Im Gegenzug mussen die Fortbildungseinrichtungen den Behdrden mdg-

lichst rasch zurtickmelden, welchen Fortbildungsbedarf sie aus wirtschaftli-

chen Grinden oder wegen Kapazitatstiberschreitung nicht decken kénnen.

Diese Ruckmeldung ist mit weiteren Dienstleistungen zu verknupfen:

= Zum einen muss angegeben werden, ob und ggf. in welchen anderen
Behorden ein ahnlicher Bedarf besteht, damit Kooperationspartner-
schaften gebildet werden kdnnen (s. Abschnitt 4.6.6).

= Zum anderen sind, soweit moglich und erbeten, die Behdrden bei der
Konzeption und Organisation ihrer eigenen Veranstaltungen mit fachli-
chem Rat, Dozentenempfehlungen und organisatorischen MaRnahmen

zu unterstiutzen.

Ziele und Kennzahlen

Wenn der Gesamtbedarf gemeldet ist, muss es das primare Ziel jeder Fort-
bildungseinrichtung sein, den ihr gemeldeten Bedarf so vollstandig wie
moglich zu decken. Deshalb ist der Bedarfsdeckungsgrad (gemeint ist hier
das Verhaltnis der angemeldeten zur tatsachlichen Zahl der Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer in einem bestimmten Zeitabschnitt) eine der wichtigs-
ten Kennzahlen fur die Steuerung ihrer Arbeit. Um eine Steuerung im Ein-
zelnen zu ermdglichen, muss der Bedarfsdeckungsgrad nach

= Themenbldcken,

= Seminartypen,

= Teilnehmergruppen,

= Meldebehorden usw.

aufgeschlusselt sein.

Weitere wichtige Steuerungsinstrumente im Zusammenhang mit der Ange-
botsplanung sind

= der Vergleich des gemeldeten Bedarfs mit der Angebotskapazitat und



= der Umfang der Planungsabweichungen (Verhaltnis der geplanten zu
den ausgefallenen Veranstaltungen einerseits sowie den zusatzlichen

Veranstaltungen andererseits).

Diese Zahlen mussen zusammen mit einer Reihe anderer GréRen in eine
Angebotsstrukturanalyse eingehen (s. Materialband ,Kennzahlenorientier-
tes Bildungscontrolling, S.33), die regelmalig zu erstellen und fur die kunf-

tige Programmplanung auszuwerten ist.

Ebenso wichtig ist flr die Ressourcensteuerung eine jahrliche Kostentber-
sicht, ebenfalls aufgeschlisselt nach

= Themenbldcken,

= Seminartypen,

= Teilnehmergruppen,

= Meldebehorden usw.

Daneben gibt es noch viele andere statistische Angaben, die fur die Ange-
botsplanung und die Steuerung der organisatorischen Prozesse in den
Fortbildungseinrichtungen relevant sein kénnen (Auslastungsgrad der
Schulungs- und Unterbringungsraume, Reaktionszeit bis zur Bearbeitung

des Fortbildungsbedarfs, Bearbeitungszeit pro Mallnahme usw.).

Die Projektgruppe empfiehlt, dass alle Fortbildungseinrichtun-
gen zur Steuerung der Bedarfsdeckung jahrliche Arbeitspro-
gramme erstellen, in denen ihre Ziele so konkret formuliert
sind, dass die Zielerreichung anhand aussagefahiger Indikato-

ren / Kennzahlen Uberpruft werden kann.

Nachprufbare Ziele in diesem Sinne kdnnen z. B. sein:

= Erhdéhung des Bedarfsdeckungsgrads (allgemein oder in bestimmten
Themenbereichen),

= Erweiterung des Angebotsspektrums,

= Verringerung von Seminarausfallen,
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Verringerung der Reaktionsgeschwindigkeit bei neu auftretendem Be-
darf,
Verringerung der Kosten pro Seminartag.

Qualitatssicherung

Neben quantitativen Zielen der Angebotsplanung und Bedarfsdeckung sind

fur die Fortbildungseinrichtungen bei der Durchflihrung der Fortbildung vor

allem auch qualitative Gesichtspunkte entscheidend.

Die Projektgruppe empfiehlt, dass jede Fortbildungseinrichtung
(und jede Behorde, soweit es um behdrdenspezifische Fach-
fortbildung geht) fur die Durchfuhrung ihrer Fortbildungsmalf-
nahmen verbindliche Qualitatsstandards entwickelt und die
Einhaltung dieser Standards regelmalig anhand festgelegter
Indikatoren Uberprift. In das jahrliche Arbeitsprogramm sind

konkrete Ziele der Qualitatssicherung aufzunehmen.

Insbesondere sind folgende Qualitatsstandards zu erarbeiten:

fachliche Standards (in Zusammenarbeit mit den Bedarfstragern und
den Dozentinnen und Dozenten),

organisatorische Standards (in Zusammenarbeit mit allen an der Orga-
nisation beteiligten Stellen) und

methodisch-didaktische Standards (in Zusammenarbeit mit den einge-

setzten Dozentinnen und Dozenten).

Fachliche und organisatorische Standards

Fachliche Standards beziehen sich vor allem auf

die Systematik der Ma3nahmen (Grundlagen, Aufbau, Vertiefung usw.),
die Modularisierung der Angebote,

die Breite, Tiefe und Aktualitat des zu vermitteInden Lernstoffs,

die bedarfsgerechte Konzeption der MalRnahmen,

die fachlichen Anforderungen an Dozentinnen/Dozenten und

die Teilnahmevoraussetzungen (Funktion, Aufgaben, Vorwissen usw.).
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Im organisatorischen Bereich sind insbesondere Qualitatskriterien fur das

Veranstaltungsmanagement festzulegen:

* Programmplanung (Jahres- oder Halbjahresprogramme, Zusatz- und
Sonderveranstaltungen),

*» Finanzplanung,

» Information Uber das Angebot,

= Verfahren der Dozentengewinnung,

» Vertragsgestaltung,

» Raumbuchung und Zeitplanung,

= Anmeldeverfahren,

= Teilnehmerverwaltung,

= Unterbringung und Verpflegung, Shuttle-Dienste usw.,

» Raumausstattung und Medienbeschaffung,

» Teilnehmer- und Dozentenbetreuung vor Ort.

Viele dieser Qualitatskriterien kdnnen im Rahmen der Evaluation der Ver-
anstaltungen Uberprift werden (s. Abschnitt 4.4.1.1). Dort sind einschlagi-
ge Fragen vorzusehen. Im Ubrigen miissen Mafnahmen der Selbstevalua-
tion ergriffen und regelmallige Feedback-Gesprache mit den Betroffenen
(Fortbildungsverantwortlichen, Dozentinnen und Dozenten) durchgefuhrt

werden.

Dozentinnen und Dozenten

Von herausragender Bedeutung fur die Qualitat der Fortbildungsmafinah-
men ist die Auswahl geeigneter Dozentinnen und Dozenten. Hier bedarf es
zum einen sowohl fachlicher als auch methodisch-didaktischer Auswahlkri-
terien und zum anderen klarer organisatorischer Regelungen fur das Aus-

wahlverfahren.

Um die notwendige Praxisndhe zu gewahrleisten, empfiehlt es sich in vie-
len Themenbereichen, erfahrene Verwaltungspraktikerinnen und -praktiker

als Lehrkrafte einzusetzen. Verwaltungspraktikerinnen und -praktiker ver-



fugen allerdings oft nicht Uber die erforderlichen methodisch-didaktischen
Fahigkeiten. Diese mussen ihnen ggf. vorher in entsprechenden Schu-
lungsmalRnahmen vermittelt werden. Jedenfalls dirfen im Interesse des
Lernerfolgs maoglichst keine Lehrkrafte eingesetzt werden, die nicht (nach-
weislich) Uber ausreichendes methodisch-didaktisches Grundwissen verfu-

gen. Dies ist bei der Dozentenauswahl sicherzustellen.

Ein umgekehrtes Problem gibt es beim Einsatz externer Schulungskrafte.
Ihnen fehlen haufig die notwendigen Kenntnisse der Verwaltungspraxis.
Bei der Dozentenauswahl ist deshalb streng darauf zu achten, dass mdg-
lichst nur Lehrkrafte verpflichtet werden, bei denen (nachweislich) hinrei-
chende Verwaltungskenntnisse vorliegen. Sonst sind sie nicht in der Lage,

einen anwendungs- und transferorientierten Unterricht durchzufthren.

Wichtig ist es darUber hinaus, dass Dozentinnen und Dozenten gefunden
werden, die Experten im jeweiligen Thema sind. Deshalb ist es empfeh-
lenswert, entweder Verwaltungsfachleute als nebenamtliche Lehrkrafte

oder externe Spezialisten heranzuziehen. Soweit auf hauptamtliche bun-
deseigene Lehrkrafte zurlickgegriffen wird, muss gewahrleistet sein, dass
sie (etwa aufgrund eines Rotationsprinzips) noch ausreichende Kenntnisse

der aktuellen Verwaltungspraxis besitzen.

Die Projektgruppe empfiehlt, dass jede Fortbildungseinrichtung

(und jede Behdrde, soweit sie Auftrage an externe Anbieter

vergibt) verbindliche Qualitatskriterien und klare Verfahrensre-

geln fir die Dozentenauswahl entwickelt (Referenzen, struktu-

rierte Interviews, Lehrproben usw.) und sich klar definierte Zie-

le fir die Dozentenauswahl setzt, z.B.:

- Erhéhung des Anteils von Verwaltungspraktikern in be-
stimmten Themenbereichen,

- Aufbau eines grdfReren Dozentenpools fur bestimmte The-
menbereiche,

- Qualitatsvergleiche zwischen verschiedenen Dozentinnen

und Dozenten.



43.2.3

Die fachlichen und methodisch-didaktischen Kompetenzen der eingesetz-
ten Lehrkrafte mussen regelmallig im Rahmen der Evaluation der Veran-
staltungen Uberpruft werden. Dafur ist ein IT-gestutztes Evaluationsverfah-
ren erforderlich, um die Bewertungsergebnisse zusammenzufassen und
nach verschiedenen Kriterien auswerten zu konnen:

= Langzeitentwicklung einzelner Dozentinnen und Dozenten,

= Vergleich zwischen Dozentinnen und Dozenten im gleichen Themenbe-

reich,
= Vergleich zwischen Dozentinnen und Dozenten in unterschiedlichen

Themenbereichen usw.

Methodik und Didaktik

Wenn das Gelernte als Handlungskompetenz ins praktische Verhaltensre-
pertoire eingehen soll, durfen die Lernenden keine passive Konsumenten-
rolle einnehmen, sondern mussen aktiv am Lerngeschehen beteiligt sein.
Dies muss methodisch sichergestellt werden (durch Lehr- und Rundge-
sprache anstelle von Vortragen und vor allem durch Rollenspiele, Plan-
spiele, Simulationen, Fallstudien, Einzel- und Gruppenibungen usw.).
Daruber hinaus muss stets die praktische Anwendbarkeit im Zentrum ste-
hen. Vor, wahrend und nach der FortbildungsmalRnahme muss Transferun-
terstutzung geleistet werden, und zwar
= vor der Mallinahme durch
o Erwartungsabfragen bei den Teilnehmerinnen und Teilnehmern (um
individuelle Winsche berlcksichtigen zu kénnen) und
o Ubersendung praktischer Arbeitsaufgaben und Arbeitsproben durch
die Teilnehmerinnen und Teilnehmer (um diese als Beispiele oder
Ubungen verwenden zu kénnen),
= wahrend der Mal3nahme durch
o Tagesauswertungen (in denen die Umsetzungsmadglichkeiten des
Gelernten erortert werden),
0 Ruckkehr-Rollenspiele (in denen der Umgang mit Umsetzungswi-

derstanden ausprobiert wird),



o Transferbogen (auf denen geplante Umsetzungsschritte und Merk-
posten fixiert werden),

0 Umsetzungsubungen (in denen das Gelernte unter flexiblen Bedin-
gungen anzuwenden ist), und

*= nach der MalRnahme durch

0 Expertensprechstunden oder Internetforen (um bei konkreten Um-
setzungsschwierigkeiten Hilfe zu leisten),

o Bildung von Partnerschaften und Netzwerken (damit sich Teilneh-
merinnen und Teilnehmer gegenseitig unterstitzen kénnen) und

0 Prasentation von Seminarergebnissen und Umsetzungsplanen vor
Kolleginnen und Kollegen, Vorgesetzten sowie Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitern (um das Arbeitsumfeld mit einzubeziehen).

Inwieweit die eingesetzten Methoden den genannten Qualitatsansprichen
gerecht werden und in welchem Malde der Unterricht praxisbezogen und
transferorientiert ist, muss bei jeder einzelnen Fortbildungsmalinahme im
Rahmen der Evaluation tberprift werden (s. Abschnitt 4.4.1). Die Uberpri-
fung muss sich aus einer Bewertung durch die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer und einer Bewertung durch die verantwortlichen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter der Fortbildungseinrichtung zusammensetzen. Dabei ver-
bieten sich allerdings zu pauschale Fragestellungen. Verwertbare Ergeb-
nisse zur Verbesserung der Schulungen erhalt man nur, wenn man gezielt
nach solchen Faktoren fragt, die erfahrungsgemaf fir den Lernerfolg be-
sonders relevant sind, etwa danach, ob

= die Erklarungen verstandlich waren,

= das Interesse geweckt wurde,

= die Vermittlung anschaulich genug war,

= das Lerntempo angemessen war,

= die Vorgehensweise strukturiert war,

=  Wiederholungen und Zusammenfassungen erfolgten,

= die Anwendung des Gelernten erprobt wurde,

= der Praxisbezug hergestellt und der Praxisnutzen deutlich wurde,

= der Erfahrungsaustausch gefordert wurde,

= eine aktive Teilnahme am Unterricht mdglich war usw.
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Die eingesetzten Fragebdgen der Fortbildungseinrichtungen sind daraufhin

zu Uberprufen und erforderlichenfalls anzupassen.

Coaching

Neben dem klassischen Seminar gewinnt das sog. Coaching von Einzel-
personen und Teams immer mehr an Bedeutung. Unter ,Coaching“ ver-
steht man die professionelle Beratung, Begleitung und Unterstitzung von
Personen mit Fihrungs- bzw. Steuerungsfunktionen. Zielsetzung des Co-
achings ist die Weiterentwicklung von individuellen oder kollektiven Lern-

und Leistungsprozessen im beruflichen Bereich.

Als Adressaten fur CoachingmalRnahmen kommen alle wichtigen Ent-
scheidungstrager in einer Behorde in Betracht. In thematischer Hinsicht
darf sich das Coaching allerdings nicht — wie in der bisherigen Praxis — auf
kommunikative und soziale Aspekte des Fuhrungsverhaltens beschranken.
Klnftig wird auch ein fachliches Coaching bzw. ein ganzheitliches Coa-
ching mit fachlichen Aspekten erforderlich sein. Im Rahmen der Verwal-
tungsmodernisierung mussen die Entscheidungstrager und Projektgruppen
die technischen, finanziellen, organisatorischen und personellen Auswir-
kungen der Innovationsvorhaben Uberschauen und imstande sein, die da-
mit verbundenen Veranderungsprozesse zielgerichtet zu steuern. Fur ein
solches Changemanagement brauchen sie in vielen Fallen professionelle
Hilfe.

Schwierig ist es allerdings, fur das Coaching einheitliche Qualitatskriterien
aufzustellen, da es sich um individuell zugeschnittene MalRnahmen han-
delt. Ebenso schwierig ist es, die Einhaltung etwaiger Qualitatskriterien zu
Uberprufen, da das Coaching ein besonderes Vertrauensverhaltnis voraus-
setzt und fur Dritte nicht transparent sein soll. Mdglich erscheint daher nur
eine allgemeine Zufriedenheitsbewertung sowohl durch den NutznielRer
des Coachings als auch durch den Coach selbst. Hierfir mussen entspre-

chende Evaluationsfragebdgen entwickelt werden.
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Die Projektgruppe begrufdt, dass die BAk6V derzeit im Begriff
ist, ein Coachingzentrum einzurichten, um die Coaching-
Angebote zu erweitern und zu systematisieren, und empfiehlt,
hierzu ein fachliches und organisatorisches Konzept mit klaren
Zielvorstellungen unter Einschluss eines Evaluationsverfah-

rens zu erarbeiten.

Neue Lernformen (E-Learning / Blended-Learning)

Durch die Moglichkeiten der modernen Kommunikations- und Informations-
technik haben sich die Lernformen heutzutage erweitert. 33 % der Fortbil-
dungseinrichtungen haben Uber Prasenzveranstaltungen hinaus bereits E-
Learning-Produkte in ihrem Programm, 30% bieten Blended-Learning-
Malnahmen an (Verbindung von Prasenzveranstaltungen mit E-Learning-
Elementen), 37 % betreiben eine eigene Lernplattform, und 19% nutzen

(zusatzlich oder allein) die Lernplattform eines Dritten (F 46).

Im Kontrast zu den zunehmenden Aktivitaten der Fortbildungseinrichtun-
gen steht jedoch die Einschatzung der Bedarfstrager. 96% bzw. 86 % der
Behorden schatzen die Bedeutung von E-Learning bzw. Blended-Learning
in der derzeitigen Fortbildungspraxis gering ein (B 26). Es ist offensichtlich
noch keineswegs gelungen, das elektronische Lernen im Behordenalltag

zu verankern.

Dabei wird es aber in Zukunft nicht bleiben kdnnen. Schon wegen des
standig wachsenden Fortbildungsbedarfs fuhrt in Zukunft kein Weg an E-
Learning vorbei. Nur so kdonnen viele Personen in relativ kurzer Zeit mit
vertretbarem Aufwand geschult werden. Hinzu kommt, dass E-Learning-
Angebote problemlos auch von Teilzeit- und Telearbeitskraften genutzt
werden konnen und daher einen entscheidenden Beitrag zur Vereinbarkeit
von Familie und Beruf leisten, wenn auch nicht darauf verzichtet werden
sollte, Uber eine veranderte Gestaltung von Prasenzveranstaltungen nach-

zudenken, um Erschwernisse fur Teilzeit- und Telearbeitskrafte einzu-



schranken, damit es ihnen leichter moglich ist, an diesen Bildungsmal3-
nahmen teilzunehmen. Am Vordringlichsten sind zunachst MalRnahmen zur
Forderung der Akzeptanz von E-Learning und Blended Learning (Informa-

tionsveranstaltungen, Broschuren und Newsletter, Pilotprojekte usw.).

Hinzukommen mussen klare Einfuhrungsstrategien. Hier sind in erster Li-
nie die Behorden in der Pflicht. Sie mussen umfassende organisatorische,
technische und personalpolitische Rahmenbedingungen fur das Lernen am

Arbeitsplatz schaffen, insbesondere

= Angemessene Lernumgebung (nicht notwendigerweise separate Lern-
raume)

= Lern- und Arbeitszeitmodelle,

= verbindliche Zustandigkeitsstrukturen,

= Teilnahmevoraussetzungen,

= Formen der Personalratsbeteiligung,

= Durchfihrungsbestimmungen,

= Datenschutzregelungen und

= | ernkontrollverfahren.

Daruber hinaus mussen Lernende und Vorgesetzte befahigt werden, Lern-
prozesse eigenverantwortlich zu organisieren, also selbst Lernziele festzu-
setzen, Lerninhalte auszuwahlen, das Lerntempo zu bestimmen, Lernzei-
ten abzusprechen und Lernfortschritte zu Uberprufen. Dafur bendétigen sie
die Unterstutzung von Lernberatern in den Behdrden. Diese Lernberater
mussen von den Fortbildungseinrichtungen entsprechend qualifiziert wer-
den (s. Materialband ,Curriculum Fortbildungsberatung“). Dartber hinaus
mussen die Fortbildungseinrichtungen fur attraktive elektronische Lernan-

gebote sorgen.

Allerdings eignet sich E-Learning nicht fir alle Lerninhalte und nicht fir alle
Lernziele. Insbesondere ist die soziale Interaktion stark eingeschrankt, so
dass Lehr- und Rundgesprache, Diskussionen und Erfahrungsaustausch

im Regelfall ausscheiden oder zumindest an Lebendigkeit einbliRen. Daher
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ist in vielen Fallen die Kombination von E-Learning mit Prasenzveranstal-
tungen vorzuziehen. Bei solchen Blended-Learning-Mallnahmen kann die
E-Learning-Phase entweder zur Vorbereitung eines Seminars (Homogeni-
sierung des Vorwissens der Teilnehmerinnen und Teilnehmer) oder zur
Nachbereitung (zur Auffrischung, Erganzung und Vertiefung des Wissens)
dienen. Schon jetzt verbinden 74% der Fortbildungseinrichtungen Pra-
senzveranstaltungen mit Selbstlernphasen. 37% setzen in den Selbstlern-
phasen CBTs und WBTs ein, 30% Chats, Blogs und Foren und 44% Vide-
os und DVDs (F 41).

Die Projektgruppe empfiehlt, dass die Fortbildungseinrichtun-
gen in ihrem jeweiligen Bereich sowohl methodisch-
didaktische als auch wirtschaftliche Kriterien fur die Entschei-
dung uber die passende Lernform (Prasenzveranstaltung, E-
Learning, Blended-Learning) festlegen. Soweit vertretbar, mis-
sen die E-Learning-Angebote erheblich ausgebaut werden.
Hierzu sind nachprifbare Ziele zu formulieren, die sich auf die
Erweiterung des Angebots und auf die Erh6hung der Nutzer-
zahl beziehen. Insbesondere ist in den vergleichbaren The-
menbereichen eine Gegenuberstellung der Kosten von Pra-
senzveranstaltungen, E-Learning-Mallnahmen und Blended-
Learning-Kursen, bezogen auf die Zahl der geschulten Perso-
nen, vorzunehmen. Dartber hinaus mussen sie die Qualitat
und Effektivitat der eingesetzten Lernmedien kontinuierlich e-

valuieren.

Unterstitzung des informellen, selbst gesteuerten Lernens

Wie die Trendanalyse zeigt, wird neben der formellen Fortbildung die Un-
terstitzung des informellen und selbst gesteuerten Lernens immer wichti-
ger. Die Beschaftigten mussen permanent ihre Kenntnisse und Fahigkeiten
aktualisieren und erweitern sowie neue Qualifikationen und Kompetenzen
erwerben, kdnnen aber nicht standig ihre Arbeit unterbrechen, um an

Schulungsmalinahmen teilzunehmen bzw. auf solche Schulungsmafinah-



men zu warten. Immer 6fter missen Informations- und Lernphasen in die

Arbeitsprozesse selbst integriert werden.

Dies ist in erster Linie eine Aufgabe der Behorden. Sie mussen das selbst

gesteuerte und informelle Lernen am Arbeitsplatz unterstiitzen, indem sie

geeignete Lern- und Arbeitsumgebungen schaffen und entsprechende or-

ganisatorische und instrumentelle Vorkehrungen treffen. Allerdings sind sie

auf eine enge Zusammenarbeit mit den Fortbildungseinrichtungen ange-

wiesen. Insbesondere bendtigen sie Hilfe bei

= der Einrichtung von Wissensmanagementsystemen,

= der Erarbeitung fachlich und didaktisch geprufter Lernmaterialien, die
am Arbeitsplatz zur Verfugung gestellt werden kdnnen,

= der Vermittlung von Selbstlernfahigkeiten und personlichen Arbeits-
techniken,

= der methodisch-didaktischen Unterstlitzung selbst organisierter Lern-
gruppen und

= dem Aufbau von Mentorenzirkeln in einzelnen Fachabteilungen, die
sich der Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, der Orga-
nisation des Erfahrungsaustausches und der Beratung der Kolleginnen

und Kollegen in schwierigen Fachfragen widmen.

Nach der Bestandsaufnahme messen derzeit 25% der Behdrden dem
selbst organisierten Lernen einen hdheren Stellenwert zu (B 26). Dieser
Anteil wird in den nachsten Jahren voraussichtlich deutlich ansteigen. 41%
der Behorden fordern schon entsprechende Unterstutzung und Beratung
durch die Fortbildungseinrichtungen (B 18). Dieser Bitte kommt derzeit al-
lerdings nur ein Drittel der Fortbildungseinrichtungen nach. Dieses Angebot

muss in Zukunft deutlich erhoht werden.

63% der Behorden unterstitzen gegenwartig das informelle Lernen mit
dem Zugriff auf externe Fachinformationssysteme; 56% bzw. 59% stellen
interne Fachinformationen bereit (in Papierform bzw. elektronisch). 24 %
verfugen uber elektronische Lernhilfen. Dies wird kunftig nicht ausreichen.

Das Angebot an Lern- und Arbeitshilfen, die von den Beschaftigten zur Er-
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fullung ihrer Arbeitsaufgaben selbst gesteuert genutzt werden koénnen,
muss kontinuierlich erweitert werden, um Arbeiten und Lernen immer en-

ger miteinander zu verzahnen.

Erforderlich sind insbesondere

= elektronische Arbeitshilfen, die ihre Nutzerinnen und Nutzer Schritt flr
Schritt durch komplizierte Verfahren fuhren, ihnen zu jedem Arbeits-
schritt die passenden Erlauterungen und Materialien zur Verfugung
stellen und ihnen Empfehlungen und praktische Beispiele an die Hand
geben, an denen sie sich orientieren konnen, sowie

= Informationssysteme, die im Bedarfsfall als Nachschlagewerke genutzt
werden kdnnen, sowie

= elektronische Transferhilfen, die Checklisten, Vorgehensmuster, Tipps

und Tricks mit weiterflilhrenden Hinweisen und Ubungen enthalten.

Die Projektgruppe empfiehlt, dass die Fortbildungseinrichtun-
gen in ihrem jeweiligen Aufgabenbereich das Angebot an elek-
tronischen Arbeitshilfen, Informationssystemen und Transfer-
hilfen bedarfsgerecht erweitern und die Nutzerzahl der einge-
setzten Systeme und deren Qualitat (durch Nutzerbefragungen)

regelmaiig dberprifen.

Qualitatsmanagement

Zu untersuchen ist, inwieweit die verschiedenen Qualitatssicherungsmalf}-
nahmen der Fortbildungseinrichtungen in ein umfassendes Qualitatsmana-

gement eingebettet werden kdnnen oder sollen.

Die International Organization for Standardization (ISO) definiert Qualitat
als , (...) die Gesamtheit von Eigenschaften und Merkmalen eines Produk-
tes, eines Prozesses oder einer Dienstleistung, die sich auf deren Eignung
zur Erfullung festgelegter oder vorausgesetzter Erfordernisse beziehen®.
Die Qualitat gibt damit an, in welchem Male ein Produkt (Ware oder

Dienstleistung) den bestehenden Anforderungen entspricht. Qualitatsma-



nagement ist folglich die Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation

mit dem Ziel, bestimmte Qualitadtsanforderungen zu erfillen.

Im Weiterbildungsbereich existiert mittlerweile ein breites Spektrum an
Qualitatsmanagementkonzepten mit unterschiedlichen Zielsetzungen (vgl.
F 48):

= Gesetzliche Vorgaben (SGB lll, Weiterbildungsgesetze der Lander),

= Verbraucherschutz (Stiftung Warentest, Checkliste BIBB),

» Gultesiegelmodelle (Qualitatskreislauf nach dem LQW-Modell),

= Wirtschaftsorientierte QM-Modelle (DIN EN ISO 9000ff., EFQM).

Die aktuelle Qualitatsdiskussion konzentriert sich auf die Gestaltung orga-
nisatorischer Ablaufe und auf die Festlegung von Qualitatsanforderungen
fur BildungsmafRnahmen. Im Vordergrund steht die Orientierung an Kun-
den, Prozessen, Managementprozessen und Ressourcen. Die padagogi-
sche Qualitat wird aufler beim LQW-Modell kaum berucksichtigt. Ein ein-
heitlicher Bezugsrahmen flir MalRnahmen der Qualitatssicherung und Qua-
litatsentwicklung existiert derzeit nicht. Positiv zu bewerten ist allerdings,
dass ausgehend von den traditionell wirtschaftsorientierten QM-Modellen
standig neue Konzepte fur die Steuerung von Weiterbildungseinrichtungen
entwickelt werden (vgl. LQW-Modell).

Die Bestandsaufnahme lasst den Schluss zu, dass QM-Ansatze in den
Fortbildungseinrichtungen des Bundes keine wesentliche Rolle spielen. 4
von 27 Fortbildungsinstitutionen geben an, dass sie zertifiziert sind. Zwei
Institutionen nach DIN/EN/ISO 9000 ff., jeweils eine nach ISO 10015 und
ISO 14001. 6 Fortbildungsinstitutionen verweisen auf sonstige Verfahren
der Qualitatssicherung, u. a. Kundenreaktionsmanagement, Kosten- und
Leistungsrechnung und Qualitatszirkel (F 49). Insgesamt zeigen die vorlie-
genden Daten sehr heterogene und vielfaltige Aktivitaten der Qualitatssi-
cherung, ohne dass dabei ein Trend zu einer bestimmten Methodik oder
Programmatik erkennbar ware.

Das pragende Instrument der Qualitatssicherung scheint die Selbstevalua-
tion zu sein. 67% der Fortbildungsinstitutionen geben an, dass sie dieses

Instrument einsetzen (F 49). Selbstevaluation bedeutet, dass bestimmte, in



der Fortbildungsinstitution tatige Personen sich mit der Qualitat der Fortbil-
dung befassen und die eigene Arbeit reflektieren und weiterentwickeln. Die
Deutsche Gesellschaft fur Evaluation (DeGEval) versteht unter Selbsteva-
luation systematische, datenbasierte Verfahren der Beschreibung und Be-
wertung, bei denen die praxisgestaltenden Akteure identisch mit den evalu-
ierenden Akteuren sind. In ihren Empfehlungen zur Selbstevaluation er-
kennt die DeGEval an, dass in einigen Praxisfeldern (Soziale Arbeit, Schu-
le) Selbstevaluationen durchgefihrt werden, betont aber nachdricklich die
Notwendigkeit zur Professionalisierung. Dies umso mehr, als Selbstevalua-
tionen zu einem nicht unerheblichen Teil von Personen durchgefiihrt wer-
den, die kaum oder wenig in Theorie und Methoden der Evaluation ausge-
bildet sind.

Die Projektgruppe empfiehlt, dass die Behtrden und Fortbil-
dungseinrichtungen einheitliche Standards und Handlungs-
empfehlungen fir die Weiterentwicklung und Vernetzung der
vielfaltigen Ansatze zur Selbstevaluation und zum Qualitéats-
management entwickeln. Die BAk6V wird diese Anséatze durch
einen strukturierten Erfahrungsaustausch begleiten und durch

FortbildungsmalRnahmen unterstitzen.

Folgende MalRnahmen sind hierzu geeignet:

= Erarbeitung von methodischen Empfehlungen zur Anwendung von
Standards fur die Selbstevaluation,

= Erarbeitung von Arbeitshilfen und empirisch gestutzten Verfahren, die
effektive und zuverlassige Selbstevaluationen gewahrleisten,

= Empfehlungen zur Qualitatsentwicklung und -sicherung,

= Entwicklung von Standards zur besseren Vereinbarkeit von Fortbildung
und Beruf

= Auswertung einschlagiger Erfahrungen in den Fortbildungseinrichtun-

gen der Lander und der Privatwirtschaft.
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Uberpriifung der Zielerreichung in den Behérden und Fortbildungs-

einrichtungen

Inwieweit die Ziele, die sich die Behdrden im Rahmen ihrer Fortbildungs-
planung und die Fortbildungseinrichtungen im Zusammenhang mit der
Durchfuhrung der Fortbildung gesteckt haben, tatsachlich verwirklichst
werden, muss regelmafRig Uberpriift werden. Diese Uberprifung der Fort-
bildungsarbeit ist sowohl von den Behdérden als auch von den Fortbil-
dungseinrichtungen in ihrem jeweiligen Verantwortungsbereich unter un-

terschiedlichen Gesichtspunkten vorzunehmen.

Evaluation

Eine der wichtigsten Fragen, die sich nach der Durchfihrung der Fortbil-
dung stellt, ist die nach dem Eintritt des Fortbildungserfolges. Dieser lasst

sich nur durch eine Evaluation der Einzelmalinahmen Uberprufen.

Unter ,Evaluation versteht man in der Padagogik bzw. Andragogik die Be-
schreibung, Analyse und Bewertung von Prozessen und Ergebnissen mit
dem Ziel der Wirkungskontrolle, Steuerung und Reflexion der Bildungsar-
beit. FUr eine Evaluation mussen aussagefahige Daten nach bestimmten
Methoden erhoben und systematisch dokumentiert werden, um das Vor-
gehen und die Ergebnisse nachvollziehbar und Uberprifbar zu machen. Im
Wesentlichen geht es darum, den Nutzen von BildungsmalRnahmen zu
bewerten und auf diese Weise verlassliche Grundlagen flr die Steuerung

der Bildungsprozesse zu erhalten.

Nach dem bekannten Modell von Kirkpatrick lassen sich funf Stufen der
Evaluation unterscheiden: Die Messung

= der Zufriedenheit,

= des Lernerfolges,

= des Transfererfolges,

= des Behdrdenerfolges und

= des Investitionserfolges.



Auf der ersten Stufe wird nach der Reaktion der Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer auf die BildungsmalRnahme gefragt (Wie beurteilen sie die Inhalte
der MaRnahme, die Vermittlungsleistung und die Organisation?). Auf der
zweiten Stufe wird gepruft, welche Lernergebnisse von den Teilnehmerin-
nen und Teilnehmern erzielt worden sind (War der Vermittlungsprozess er-
folgreich?). Die dritte Stufe befasst sich mit der Umsetzung des Gelernten
in die Praxis (Inwieweit hat sich das Verhalten der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer nach der Malinahme geandert?). Auf der vierten Stufe wird der
Ertrag der Malinahme flr die Behorde untersucht (Welchen Nutzen hat die
Malnahme fur die jeweilige Arbeitseinheit der Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer bzw. die ganze Behorde?). Die funfte und letzte Stufe beschaftigt
sich schlieBlich mit dem Verhaltnis von (finanziellem) Aufwand und Nutzen

der Mallinahme (Hat sich die Investition gelohnt?).

Wahrend die ersten beiden Evaluationsstufen in den Verantwortungsbe-
reich der Fortbildungseinrichtungen fallen (falls die Behoérden nicht eigene
Veranstaltungen durchflihren), gehéren die letzten drei Stufen in den Zu-

standigkeitsbereich der Behorden.

Je weiter die jeweilige Evaluationsstufe vom eigentlichen Lernprozess ent-
fernt ist, desto aufwandiger werden die einzusetzenden Instrumente. Die
intervenierenden Faktoren nehmen mit jeder Stufe zu und sind immer we-
niger zu kontrollieren, so dass die Einschatzung der Auswirkungen kontinu-
ierlich schwieriger wird. Andererseits nimmt der Wert der Evaluationser-

gebnisse fur Steuerungsfragen mit jeder hoheren Ebene zu.

Nach der Bestandsaufnahme (F 53) nehmen 93% der Fortbildungseinrich-
tungen eine Messung der Teilnehmerzufriedenheit vor. 100% geben an,
auch den Lernerfolg zu Uberprufen. Unklar ist jedoch, ob diese Aussage
auf alle oder nur auf einen Teil der von ihnen durchgeflihrten Fortbil-
dungsmalinahmen zutrifft. Zweifelhaft ist dartber hinaus, ob hier immer die
richtigen Instrumente angewandt werden (zum Teil wurden Fragebdgen

und Lehrgesprache als Mittel der Lernerfolgsmessung genannt).
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Die Behdrden nehmen ihren Angaben zufolge bei den selbst organisierten
Veranstaltungen nur zu 85% eine Zufriedenheitsmessung vor, zu 42% eine
Lernerfolgsmessung, zu 31% eine Transfererfolgsmessung und lediglich
zu 8% eine Behdrdenerfolgsmessung (B 34). Bei den externen Veranstal-
tungen evaluieren nur 70% die Zufriedenheit, 34% den Lernerfolg, 28%
den Transfererfolg und lediglich 9% den Behoérdenerfolg (B 35). Fraglich
ist, ob bei diesen Angaben immer die oben aufgefUhrten Begriffsdefinitio-
nen zugrunde gelegt wurden. Wegen der enormen methodischen Schwie-
rigkeiten (s. 4.4.1.4) durfte z. B. eine Behoérdenerfolgsmessung im eigentli-
chen Sinn dieses Wortes derzeit in der Bundesverwaltung kaum zu leisten

sein.

Zufriedenheitsmessung durch Behdrden und Fortbildungseinrich-

tungen

Die Zufriedenheitsmessung mit Hilfe eines Teilnehmerfragebogens am En-
de einer Fortbildungsmalinahme ist mit Abstand die haufigste Evaluati-
onsmaflnahme in der Praxis. Die Kriterien fur die Teilnehmerzufriedenheit
ergeben sich im Wesentlichen aus den inhaltlichen Erwartungen an die
Fortbildungsmallinahme, den Anforderungen an die Dozentenkompetenz

und den Ansprichen an die Schulungsstatte.

Grundsatzlich ist aber zu bedenken, dass die Aussagekraft der Teilneh-
merfragebogen, die am Ende eines Seminars ausgefullt werden, in der
Regel begrenzt ist. Zum einen ist die Zufriedenheit der Teilnehmerinnen
und Teilnehmer unverhaltnismalliig stark von der Person des Dozenten
bzw. der Dozentin abhangig. Zum anderen besteht keine ausreichende
Korrelation zwischen der Einschatzung des Lernerfolgs durch die Teilneh-
merinnen und Teilnehmer und dem tatsachlichen Lernerfolg. Dies gilt ins-
besondere bei FortbildungsmalRnahmen, die auf eine kilnftige Tatigkeit
vorbereiten sollen. Es ist daher oft nicht moglich, aufgrund der Teilnehmer-
befragung am Ende einer Bildungsmalinahme gesicherte Aussagen Uber

den Erfolg der Malinahme zu treffen. Die Ergebnisse der Teilnehmerbefra-
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gung am Ende der FortbildungsmalRnahme sind daher grundsatzlich mit

grolder Vorsicht auszuwerten.

Die Projektgruppe empfiehlt, dass die Teilnehmerbefragung im
unmittelbaren Anschluss an die FortbildungsmalRnahme re-
gelméalig durch eine Zweitbefragung, die etwa drei bis sechs
Monate nach Riuckkehr an den Arbeitsplatz durchgefuhrt wird,
erganzt und korrigiert wird, da sich dann der Wert der Fortbil-
dungsmalRnahme fir den Arbeitsalltag besser abschatzen

|&sst.

Lernerfolgsmessung / Zertifizierung durch die Fortbildungseinrich-

tungen

Jedem Unterricht liegen — explizit oder implizit — bestimmte Lernziele
zugrunde. Fir Evaluationszwecke mussen diese Ziele operationalisiert
werden. D. h.: Es mussen konkrete, Uberprufbare Verhaltensweisen ange-

geben werden, an denen sich die Zielerreichung feststellen lasst.

Als Instrumente fiir die Uberprifung des Lernerfolgs kommen Lernkontrol-
len in verschiedener Form in Bertacht, insbesondere

= Wissenstests (Einzel- oder Gruppenubungen),

= Praxistests (Einzel- oder Gruppenubungen),

= Fallstudien,

= Rollenspiele,

=  Simulationen.

Je wirklichkeitsahnlicher und praxisnaher die Prufverfahren sind, desto
grolReren Aufwand erfordern sie. Wissenstests sind relativ einfach durchzu-
fuhren. Sie sagen aber in der Regel Uber den Kompetenzerwerb — das
spezifische Zusammenwirken von Kenntnissen, Einstellungen und Verhal-
tensweisen — wenig aus. Kompetenzen lassen sich am besten in Rollen-

spielen und Simulationen Uberprafen. Simulationen sind aber in der Regel



mit grolRerem Aufwand verbunden und Rollenspiele oft schwierig auszu-

werten.

Bei allen individuellen Leistungskontrollen sind uberdies einige Probleme

zu bedenken:

= Aus Sicht der Personalvertretungen handelt es sich um mitbestim-
mungspflichtige Sachverhalte.

= Erhebung, Speicherung und Verwendung der Ergebnisse unterliegen
dem Datenschutz.

= Die Bereitschaft, sich einem Leistungstest zu unterziehen, ist bei vielen
Teilnehmerinnen und Teilnehmern gering. Die Hemmschwelle gegen-
uber Fortbildungsmaflinahmen kann dadurch steigen.

= Stressanfallige Teilnehmerinnen und Teilnehmer schneiden meistens
schlechter ab. Das verringert ihre Motivation.

= Nicht zuletzt kdnnen individuelle Leistungskontrollen den Charakter ei-
ner Fortbildungsveranstaltung grundlegend verandern. Im Mittelpunkt
des Interesses steht oft nicht mehr der freie Gedanken- und Erfah-

rungsaustausch, sondern die Vorbereitung auf die Leistungskontrolle.

Trotz dieser Bedenken sind Leistungskontrollen in der Fortbildung uner-
Iasslich. Ohne sie lasst sich nicht Uberprufen, ob die mit der Veranstaltung
verfolgten Lernziele tatsachlich erreicht wurden. Diese Rickmeldung ist
sowohl fur die Teilnehmerinnen und Teilnehmer selbst als auch fur die
Fortbildungseinrichtung von grofter Bedeutung. Am Ende einer Fortbil-
dungsmalinahme muss fur alle klar sein, inwieweit die Kompetenzen, die
vermittelt werden sollten, wirklich erworben wurden. Es sollte daher zu den
regelmafigen EvaluationsmaRnahmen der Fortbildungseinrichtungen ge-
horen, den erreichten Lernerfolg zu messen.

Den oben genannten Schwierigkeiten kann man am besten dadurch be-
gegnen, dass man die Lernkontrollen in den meisten Fallen anonym durch-
fuhrt. Normalerweise gentgt es, wenn der Einzelne selbst das von ihm
personlich erreichte Ergebnis kennt. Fur die Lehrkraft und die Seminarlei-
tung reicht es gewdhnlich aus, einen Gesamtuberblick Uber die Prufergeb-

nisse zu erhalten, ohne sie einzelnen Personen zuordnen zu konnen.



Die Projektgruppe empfiehlt, dass die Fortbildungseinrichtun-
gen regelmalige Lernkontrollen durchfuhren und die Ergeb-
nisse in einem standardisierten Bewertungssystem zusam-
menzufassen, so dass sie jederzeit nach unterschiedlichen Kri-
terien ausgewertet werden kdénnen, insbesondere nach dem
durchschnittlichen Lernerfolgswert bei bestimmten

- Dozentinnen und Dozenten,

- Seminartypen oder Themenbereichen,

- Teilnehmergruppen und

- Lernformen.

Eine Sonderrolle nehmen Zertifizierungskurse ein, die mit einer Abschluss-
prufung, also mit individuellen Prufungsergebnissen enden. Die Erteilung
von Zertifikaten empfiehlt sich immer dann, wenn in der Praxis ein beson-
ders grol3es Interesse an verlasslichen Informationen (Nachweisen) dar-
Uber besteht, ob die Personen, die eine bestimmte Aufgabe wahrnehmen,
die daflr erforderlichen Kompetenzen besitzen. Ein solches Bedurfnis ist
etwa bei der Ubernahme von Ausbilderaufgaben in den Behorden (s. Aus-
bildereignungsverordnung) und den Aufgaben des bzw. der IT-
Sicherheitsbeauftragten gegeben (s. Umsetzungsplan Bund zum Nationa-

len Plan zum Schutz der IT-Infrastrukturen).

Zu beachten ist, dass Zertifizierungsverfahren nicht nur die Mitbestimmung
der Personalvertretungen und die Beachtung datenschutzrechtlicher Be-
stimmungen verlangen, sondern daruber hinaus auch die Formalisierung
bestimmter Prozesse (Einrichtung einer Prifungskommission, Aufstellung
einer Prifungsordnung, Feststellung der Zulassungsvoraussetzungen,
Einhaltung der Durchfuhrungsbestimmungen, Gewahrleistung eines ein-
heitlichen Prufungsniveaus usw.). Der damit verbundene Aufwand kann im
Einzelfall sehr hoch sein. Gleichwohl ist die Erteilung derartiger Zertifikate
nach den Ergebnissen der Bestandsaufnahme fur 70 % der Fortbildungs-
einrichtungen keine Neuerung (F 43). Wenn das Zertifikat sich in der Pra-

xis wie eine berufliche Zugangsbeschrankung auswirkt, bedarf es aller-
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dings dartber hinaus noch einer hinreichend bestimmten gesetzlichen

Grundlage.

Eine weitere Sonderrolle nehmen verhaltensorientierte Fortbildungsmal}-
nahmen ein, die auf eine Verbesserung der sozialen und/oder kommunika-
tiven Kompetenz abzielen. Hier scheiden Wissenstests in der Regel als
ungeeignet aus. Eine Bewertung von Einzel- und Gruppenubungen bzw.
Rollenspielen ist meistens nicht nur schwierig, sondern kann auch das
Lernklima negativ beeinflussen. Daher sollte man in diesem Bereich ver-
starkt das Instrument einer Einschatzung der Zielerreichung durch die Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer nutzen. Voraussetzung dafur ist jedoch, dass
die Fortbildungseinrichtungen die mit den Veranstaltungen verfolgten Lern-
ziele so konkret wie moglich benennen ( etwa ,Kennenlernen bestimmter
Verhaltensformen®, ,Sensibilisierung®, ,Erwerb diagnostischer Fahigkeiten®,
»Motivierung zum Einsatz bestimmter Instrumente®, ,Training bestimmter
Verhaltensweisen®, ,Beherrschung bestimmter Methoden®), damit die Teil-

nehmerinnen und Teilnehmer die Zielerreichung uberprufen konnen.

Effizienzmessung / Effizienzeinschatzung durch die Fortbildungsein-

richtungen

Da die Fortbildungseinrichtungen in der Regel nur Uber begrenzte finan-
zielle Ressourcen verfiigen, miussen sie die ihnen zur Verfigung stehen-
den Mittel so optimal wie moglich einsetzen. Neben dem Verhaltnis von
Bedarf und Bedarfsdeckung und der Prioritdtensetzung von Angeboten
kann dafur die Effizienz der Fortbildungsmaflinahmen ein wichtiger Indika-

tor sein.

Um die Effizienz der von den Fortbildungseinrichtungen durchgefihrten
Fortbildungsmallinahmen zu Uberprifen, bedarf es einer Gegenuberstel-

lung von Kosten und Nutzen.

Schon die Berechnung der Fortbildungskosten stof3t allerdings in der Pra-

xis auf erhebliche Schwierigkeiten. Neben den leistungsabhangigen Kos-



ten (auch variable Kosten genannt), die direkt von der einzelnen Fortbil-
dungsmalinahme abhangen (Honorar- und Reisekosten fir den Dozenten
bzw. die Dozentin, Reisekosten fur die Teilnehmerinnen und Teilnehmer,
ggf. Seminarraummiete, Kosten fur Unterrichtsmaterialien, ggf. noch die
durch die Abwesenheit der Teilnehmerinnen und Teilnehmer von ihrem Ar-
beitsplatz entstandenen Kosten) sind die leistungsunabhangigen Kosten
(auch Fixkosten genannt) zu berucksichtigen, die mit keiner Einzelveran-
staltung direkt zusammenhangen (allgemeine Liegenschaftskosten, Perso-
nalkosten, Kosten einer Lernplattform usw.) und anteilsmafig auf die ein-
zelnen Veranstaltungen umzurechnen sind.

Hinzu kommt, dass die Kosten einer FortbildungsmalRnahme nicht allein
bei der jeweiligen Fortbildungseinrichtung anfallen, sondern auch bei den
Behorden, denen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer angehéren, und
zwar wiederum variable und fixe Kosten. Innerhalb der Behorden entste-
hen sogar an verschiedenen Stellen Fortbildungskosten — sowohl in den
Fachabteilungen als auch in der Zentralabteilung.

Alle diese Kosten einer einzelnen Veranstaltung prazise zu messen und an
einer Stelle zentral zusammenzufuhren, wirde einen erheblichen Zeit- und
Arbeitsaufwand bedeuten. Der zu erwartende Nutzen flr die Steuerung der
Arbeit der Fortbildungseinrichtungen ware indes gering. Soweit die Kosten
bei den Behorden anfallen, sind sie weitgehend dem Einfluss der Fortbil-
dungseinrichtungen entzogen. Umgekehrt kdnnen die Behorden in der Re-
gel wenig Einfluss auf die Kosten ausiben, die bei den Fortbildungseinrich-
tungen entstehen. Aus pragmatischen Grunden sollte man sich deshalb
auf diejenigen Kosten konzentrieren, die fur den jeweiligen Aufgaben- und
Verantwortungsbereich steuerungsrelevant sind. Dies bedeutet nicht nur,
dass sich die Fortbildungseinrichtungen auf die bei ihnen anfallenden Kos-
ten beschranken konnen (zum Kosten-Nutzen-Verhaltnis aus Sicht der Be-
horden s. Abschnitt 4.4.1.6), sondern auch, dass sie, soweit es um die Be-
wertung der Einzelveranstaltungen geht, den Focus auf die variablen, von
der einzelnen Veranstaltung abhangigen Kosten (im Fortbildungsbereich
oft operative Kosten genannt) legen konnen, da die Fixkosten ohnehin nur

gleichmalig auf alle Veranstaltungen verteilt werden (sie sind eher fur das



Benchmarking zwischen verschiedenen Fortbildungseinrichtungen interes-

sant).

Noch schwieriger ist es, den Fortbildungsnutzen zu definieren. Anders als
bei gewinnorientierten Wirtschaftsunternehmen lasst sich der Nutzen bei
gemeinwohlorientierten Verwaltungseinrichtungen normalerweise nicht in
monetaren GroRen ausdricken. Dementsprechend ist es kaum moglich,
den so genannten Return of Investment zu bestimmen, also anzugeben,
ob und wenn inwieweit der Nutzen (Gewinn), den eine MalRhahme ein-
bringt, die Kosten, die sie verursacht hat, Ubersteigt.

Wenn man bei der Bewertung einer Fortbildungsmafinahme ausschliel3lich
finanzielle Aspekte in den Blick ndhme, kdme man zu verfalschten Ergeb-
nissen. Erstens ist jede Fortbildungsmalinahme zumindest mit sekundaren
Zielen verbunden, fur die sich keine unmittelbaren Geldwerte angeben las-
sen (Erhéhung des Engagements, Verbesserung der Information und
Kommunikation, Erhdhung der Kundenzufriedenheit, Verbesserung der
FUhrungskultur, Erhéhung des Leistungsbewusstseins, Verbesserung des
Images der Organisation usw.). Zweitens stehen gerade in der 6ffentlichen
Verwaltung normalerweise auch die primaren Fortbildungsziele in keinem
Zusammenhang mit monetaren Zielen der Organisation (mit Ausnahme der
Fortbildungsveranstaltungen, die unmittelbar auf eine Verbesserung der

Wirtschaftlichkeit des Verwaltungshandelns gerichtet sind).

Angesichts dieser Probleme scheidet eine echte Effizienzmessung bei
Fortbildungsmaflnahmen regelmaRig aus. Gleichwohl kann man zumindest

einige gewichtige Indizien fur eine Einschatzung der Effizienz gewinnen.

Da der Nutzen einer Mallnahme in der Erreichung der Ziele besteht, die
mit dieser MaRnahme verfolgt werden, empfiehlt es sich im vorliegenden
Zusammenhang, den Fortbildungskosten den (nicht monetar bestimmten)
Zielerreichungsgrad der bestimmten Fortbildungsmalinahme gegenuiber-
zustellen. Aus Sicht der Fortbildungseinrichtung ergibt sich der Zielerrei-

chungsgrad aus dem Ergebnis der Lernerfolgsmessung.
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Die Projektgruppe empfiehlt daher, dass die Fortbildungsein-

richtungen zumindest in wichtigen Bereichen eine Effizienzein-

schatzung ihrer Arbeit anhand einer Beziehung

- zwischen den operativen Kosten der einzelnen Fortbil-
dungsveranstaltung und

- den Ergebnissen der Lernerfolgsmessung bzw. der Ein-
schatzung der Zielerreichung

vornehmen. Die Einzeldaten missen so zusammengefasst

werden, dass sich Durchschnittswerte errechnen lassen, die

nach unterschiedlichen Kriterien aufgeschlisselt werden kon-

nen, insbesondere nach bestimmten

- Dozentinnen und Dozenten,

- Seminartypen oder Themenbereichen und

- Lernformen.

Zwar lasst sich bei dieser Kosten-Nutzen-Beziehung kein objektiver Ideal-
wert (wie der Return of Investment) vorgeben, an dem der Investitionser-
folg abgelesen werden konnte, doch kann man zumindest das Abhangig-
keitsverhaltnis zwischen Kostenaufwand und Lernerfolg einschatzen (auch
wenn sich keine strengen Kausalaussagen treffen lassen), und anhand
dieser Werte aussagefahige Vergleiche zwischen verschiedenen Veran-
staltungen desselben Typs, zwischen Veranstaltungen unterschiedlichen
Typs und zwischen Veranstaltungen unterschiedlicher Fortbildungseinrich-
tungen vornehmen. Solche Kosten-Nutzen-Betrachtungen konnen wertvol-
le Beitrdge zur besseren Steuerung der Fortbildungsarbeit der Fortbil-

dungseinrichtungen leisten.

Transfererfolgsmessung / Transfereinschéatzung in den Behdrden

Bei der Bewertung des Transfererfolges, die im Wesentlichen den Behor-

den obliegt, geht es um die Prifung, inwieweit das Gelernte letztlich in den

Arbeitsalltag der Teilnehmerinnen und Teilnehmer einflief3t.



In methodischer Hinsicht stellt die Transferevaluation, wenn sie zu zuver-
lassigen Ergebnissen flihren soll, hohe Anforderungen: Zunachst muss
festgelegt werden, mit welchem Verfahren und mit welchen Kriterien die
Umsetzung des Gelernten am Arbeitslatz zu messen ist. Soll man Multi-
momentaufnahmen am Arbeitsplatz durchfihren —, zunachst vor der Schu-
lung und dann hinterher, um die Ergebnisse miteinander vergleichen zu
konnen? Soll man Vergleiche zwischen geschulten und nicht geschulten
Beschaftigten durchfuhren? Welche anderen Faktoren aul3er der Schulung
nehmen Einfluss auf die Arbeitsleistung? Wie rechnet man solche Faktoren
heraus? Wie berlcksichtigt man die Wirkung von Transferforderleistun-
gen? Wer soll uberhaupt die Transferevaluation vornehmen — behdrdenin-
terne Stellen oder externe Spezialisten? Diese Fragen zeigen, auf welche
grol3en Probleme eine methodisch korrekte Transferevaluation stofdt, an-
gefangen vom Evaluationskonzept Uber die Datenerhebung bis zur Ergeb-
nisinterpretation. Sie scheint eher etwas flr wissenschaftliche Untersu-
chungen und weniger etwas fur den Behordenalltag zu sein. Im Einzelfall
mag es durchaus einmal angebracht sein, eine wissenschaftliche Untersu-
chung in Auftrag zu geben. Im Normalfall muss man dagegen mit anderen
Instrumenten und Methoden arbeiten und dabei Abstriche an der Verlass-

lichkeit der Ergebnisse in Kauf nehmen.

Unter pragmatischen Gesichtspunkten kommen im Wesentlichen drei In-

strumente in Betracht:

= die Befragung (der Betroffenen, der Vorgesetzten, der Kolleginnen und
Kollegen oder — wo dies moglich ist — der Burgerinnen und Burger)
nach dem Transfererfolg,

= das Gesprach (vor allem zwischen der betroffenen Person und ihrer
FUhrungskraft Gber Umsetzungserfolge und Umsetzungsprobleme und

= der Workshop (zur Reflexion auf Umsetzungserfahrungen verschiede-

ner Teilnehmerinnen und Teilnehmer).

In manchen Fallen kann man zusatzlich noch bestimmte Indikatoren (wie
etwa die bendtigte Arbeitszeit pro Vorgang, die Anzahl der Fehler oder die

Zahl der Beschwerden) in die Untersuchung einbeziehen.
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Diese Instrumente ergeben zwar kein vollig eindeutiges und objektives
Bild, da man zum grof3en Teil subjektiv gefarbte Einschatzungen und
schwierig zu interpretierende Ergebnisse erhalt, die durch intervenierende
Faktoren noch verzerrt werden, doch fluhren sie zumindest zu groben Ori-

entierungspunkten fur den Verbesserungsprozess.

Die Projektgruppe empfiehlt, regelmaRig eine Befragung der
Betroffenen einige Zeit nach Abschluss der Fortbildungsmal-
nahme zur Einschatzung des Transfererfolges vorzunehmen.
Diese Einschétzung sollte ublicher Bestandteil der Mitarbeiter-
gesprache sein. Dabei kdnnte sowohl eine Einschatzung des
Mitarbeiters/der Mitarbeiterin als auch eine Einschatzung

des/der Vorgesetzten erfolgen.

Besonders aussagekraftig ist eine solche Befragung, wenn der Betroffene
im Anschluss an die Fortbildungsmallnahme einen konkreten Umset-
zungsplan erstellt hat, den er bei seiner Einschatzung zugrunde legen
kann.

Die Projektgruppe empfiehlt, dass die Behorden den Betroffenen und ihren
Vorgesetzten zur Unterstitzung von Transfergesprachen Leitfaden und

Checklisten sowie Rickmeldebdgen zur Verfligung stellen.

Behordenerfolgsmessung / Einschatzung des Werts der Forbildung
far die Arbeit

Fortbildungsveranstaltungen sollen nicht nur Lernziele erreichen, sondern
uber Lernerfolge hinaus letztlich zur Leistungsverbesserung des Einzelnen
und damit zur Erreichung bestimmter Behordenziele beitragen. Diese
Auswirkungen im Arbeitsbereich (den ,Ertrag” von Fortbildung) zu messen,
ist von entscheidender Bedeutung, um den Wert der Fortbildung bestim-
men und gegebenenfalls eine Kosten-Nutzen-Bilanz ziehen und den Inves-

titionserfolg messen zu kénnen.



Grundsatzlich stodt eine Evaluation des Behordenerfolgs aber auf ahnliche
methodische Schwierigkeiten wie die Transferevaluation: Welche Kriterien
soll man verwenden, welche Methoden und Instrumente einsetzen, welche
intervenierenden Faktoren bericksichtigen? Vor allem aber stellt sich die
Frage: Wie kann man den Behordenerfolg mit vertretbarem Aufwand ermit-

teln?

Angesichts dieser Schwierigkeiten kommt eine Behdrdenerfolgsmessung
im eigentlichen Sinn dieses Wortes in der Bundesverwaltung derzeit kaum

in Betracht.

Aus diesem Grunde empfiehlt die Projektgruppe stattdessen
eine pragmatische Vorgehensweise: Man sollte sich darauf be-
schréanken, den Wert der Fortbildung fur die Arbeit bzw. fur das
Erreichen bestimmter Arbeitsziele von den fortgebildeten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern und von deren Vorgesetzten im
Rahmen der Mitarbeitergesprache einschatzen zu lassen. Den
Wert der Fortbildung fir das Erreichen von Personalentwick-
lungszielen miussen die Betroffenen zusammen mit der Perso-
nalabteilung im Rahmen von Gesprachen zur beruflichen Wei-

terentwicklung einschatzen.

Auch fur diese Gesprache sind Leitfaden und Checklisten sowie einheitli-

che Ruckmeldebdgen zu erarbeiten.

Damit erhalt das Mitarbeitergesprach im Zusammenhang mit dem Bil-
dungscontrolling eine zentrale Bedeutung — sowohl bei der Bedarfsermitt-
lung als auch bei der Evaluation der Fortbildungsmaflinahmen: Vor jeder
Fortbildungsmalnahme definieren die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu-
sammen mit ihren Vorgesetzten im Rahmen einer Zielvereinbarung so
konkret wie mdglich die Leistungsziele, die sie mit Hilfe der Fortbildungs-
malnahme erreichen wollen. Gleichzeitig legen sie fest, woran sie erken-
nen wollen, ob diese Leistungsziele erreicht werden. Einige Zeit nach der

Fortbildungsmaflinahme (im nachsten Mitarbeitergesprach) klaren die Mit-
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arbeiterinnen und Mitarbeiter zusammen mit ihren Vorgesetzten, inwieweit
die Leistungsziele tatsachlich erreicht worden sind und welchen Beitrag

dazu die Fortbildung geleistet hat. Wie konkret die Rickmeldungen an die
Personalabteilungen sein sollen, muss in jeder Behdrde mit den Personal-

vertretungen geklart werden.

Wichtig ist, dass ein einheitlicher Gradmesser fur die Zielerrei-
chung zugrunde gelegt wird, so dass alle Ergebnisse zusammen-
gefasst und nach unterschiedlichen Kriterien ausgewertet werden
kdonnen, insbesondere nach unterschiedlichen

- Themenbereichen,

- Zielgruppen und

- Fortbildungseinrichtungen.

Aus methodischer Sicht lassen sich gegen dieses Verfahren zwar ernst zu
nehmende Bedenken erheben (die insbesondere in der Subjektivitat der
Ergebnisse, in der Problematik der Vergleichbarkeit dieser Ergebnisse und
der Aulderachtlassung intervenierender Faktoren begriindet liegen), doch
handelt es sich um ein pragmatisches Verfahren, das zumindest grobe An-
haltspunkte fur eine Einschatzung, welchen Ertrag die Fortbildung fur das

Erreichen von Arbeitszielen erbringt.

Investitionserfolgsmessung / Kosten-Nutzen-Betrachtung in den Be-
horden

Noch schwieriger als der Behdrdenerfolg ist der Investitionserfolg zu ermit-
teln. Daflir musste eine Gegenuberstellung von Kosten und Nutzen einer
Fortbildungsmallinahme vorgenommen und anhand nachvollziehbarer Kri-
terien Uberpruft werden, ob beide Faktoren in einem angemessen Verhalt-
nis zueinander stehen. . Abgesehen davon, dass sich der Nutzen, also der
Ertrag der Fortbildung flr die Arbeit nicht verlasslich messen, sondern al-
lenfalls anhand grober Indikatoren aus Sicht der Betroffenen vage ein-

schatzen lasst, kann man fir das Verhaltnis zwischen Kosten und Nutzen



keinen ldealwert angeben, da entsprechende Kriterien fehlen, um festzule-

gen, wie viel eine Veranstaltung bei welchem Nutzen kosten darf.

An die Stelle einer Investitionserfolgsmessung sollte daher eine reine Kos-
ten-Nutzen-Betrachtung treten, wobei als ,Nutzen® die Einschatzung des

Werts der Fortbildung flir die Arbeit angesehen werden kann.

Wie unten dargestellt, ist die Berechnung der Vollkosten einer Fortbil-
dungsmalinahme mit groRem Aufwand verbunden, da auch die Kosten
einzubeziehen sind, die bei der Fortbildungseinrichtung anfallen, und in-
nerhalb der Behorden bei vielen verschiedenen Stellen im Zusammenhang
mit der Fortbildungsmalinahme kostenrelevanter Arbeitsaufwand entsteht.
Aus pragmatischen Grunden sollten sich die Behoérden deshalb auf solche
Kosten beschranken, die mit vertretbarem Aufwand zu ermitteln und spe-
ziell in ihrem Aufgaben- und Verantwortungsbereich von grof3er Bedeutung
fur die Steuerung der Fortbildungsarbeit sind. Besonders wichtige ,Kosten®
in diesem Sinne sind die operativen Kosten (Honorare, Reisekosten usw.)
einerseits und die fortbildungsbedingten Arbeitsausfallzeiten andererseits.
Auch wenn Arbeitsausfallzeiten an sich keine monetaren GroéRen sind,
konnten sie jederzeit uber die Gleichung Arbeitszeit = Lohn/Gehaltskosten
in Geldwerte umgewandelt werden. In der Praxis ist es von entscheidender
Bedeutung, zumindest in einigen wichtigen Bereichen eine ungefahre Vor-
stellung davon zu erhalten, ob es sich ,gelohnt” hat, fur die Dauer der Fort-
bildungsmalRnahme auf die Arbeitskraft des fortgebildeten Mitarbeiters

bzw. der fortgebildeten Mitarbeiterin verzichtet zu haben.

Um auf diese Frage Antwort geben zu kdnnen, empfiehlt die

Projektgruppe, eine Beziehung herzustellen

- zwischen den operativen Kostenanteilen, die auf eine Teil-
nehmerin bzw. einen Teilnehmer entfallen, plus den in Geld
umgerechneten Arbeitsausfallzeiten einerseits und

- dem Ergebnis der Einschatzung des Werts der Fortbildung

fur die Arbeit (auch wenn sich insoweit, wie oben darge-
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stellt, nur ungefahre Anhaltspunkte ermitteln lassen), ande-

rerseits.

Auf der Grundlage einer solchen Kosten-Nutzen-Betrachtung kann man ei-
nerseits im Einzelfall feststellen, inwieweit der finanzielle Aufwand durch
die erzielten Ergebnisse gerechtfertigt erscheint und andererseits Verglei-
che zwischen verschiedenen Fortbildungsmallinahmen vornehmen und

ggf. Prioritatsentscheidungen treffen.

Bei allen Vorbehalten lassen sich auf diese Weise zumindest grobe Orien-
tierungshilfen fur eine bessere Steuerung der Bildungsarbeit in den Behor-

den geben.

Zusammenarbeit zwischen den Behdrden und den Fortbildungsein-

richtungen bei der Evaluation

Die Ergebnisse der Transferevaluation und die Einschatzung des Werts
der Fortbildung fur die Arbeit sind nicht nur flr die Behdrden, sondern auch
fur die Fortbildungseinrichtungen von grof3em Interesse, da sie Riick-
schlisse auf die Qualitat der durchgefuhrten Fortbildungsmaflinahmen,

insbesondere auf den Praxis- und Transferbezug ermdglichen.

Die Projektgruppe empfiehlt daher, dass die Behdrden kiinftig
alle Evaluationsergebnisse, vor allem die Ergebnisse ihrer
Transferevaluation und der Einschéatzung des Werts der Fort-
bildung fur die Arbeit in der Regel in anonymisierter Form an
die Fortbildungseinrichtungen zurickmelden, die die entspre-
chenden Fortbildungsmafnahmen durchgefuhrt haben. Dar-
uber hinaus sollten auch regelmalige Besprechungen zwi-
schen den Behérden und den Fortbildungseinrichtungen zu

diesen Themen durchgefuhrt werden.
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Berichtswesen der Behtérden und der Fortbildungseinrichtungen

Evaluationsergebnisse geben Aufschluss Uber die Erfolge von Einzelmal}-
nahmen bzw. Uber die durchschnittlichen Erfolgswerte der Fortbildungs-
maflnahmen. Sie sind damit wichtige, aber nicht die einzigen Kennzahlen,
an denen die Zielerreichung bewertet werden muss. Zum Beispiel sagen
sie nichts dartber aus, inwiefern die Behorden ihren quantitativen Fortbil-
dungsbedarf (insgesamt oder bezogen auf bestimmte Zielgruppen oder
Themenbereiche) im vorgesehenen Zeitraum gedeckt oder inwieweit sie
Ziele ihrer forderungsorientierten Fortbildungsplanung erreicht haben.
Ebenso sagen sie nichts darlber aus, ob die Fortbildungseinrichtungen ih-
ren quantitativen Bedarfsdeckungszielen oder bestimmten Zielen im me-
thodisch-didaktischen Bereich gerecht geworden sind. Dafur muissen je-
weils andere statistische Daten herangezogen werden. Um einen Gesamt-
uberblick Uber ihre Zielerreichung zu erhalten, sollten deshalb sowohl die
Behorden als auch die Fortbildungseinrichtungen alle Ergebnisse ihrer
Zieluberprufungen in regelmaligen Berichten zusammenfassen.

Die Jahresberichte der Behérden und Fortbildungseinrichtungen sollen va-
lide und kurz gefasst Uber die Fortbildung in der Bundesverwaltung infor-
mieren. Dies kann, wo es objektiv moglich ist und geeignet erscheint,
durch die Verwendung von Kennzahlen unterstutzt werden. Eine damit ggf.
mdgliche quantitative Verdichtung der Informationen kann die anzustre-
bende kurze und pragnante Fassung der Fortbildungsberichte férdern. Um-
fangreiche Tatigkeitsberichte in Form von Textbeschreibungen konnen

dem Informationsanspruch nicht gentgen.

Welche Kennzahlen und Indikatoren Behorden und Fortbildungseinrich-
tungen fur ihre dezentrale Berichterstattung nutzen wollen, soll derzeit of-
fen bleiben. Eine prinzipiell in Betracht kommende Kennzahlensystematik
ist als Diskussionsvorschlag im Materialband ,Kennzahlenbasiertes Fort-
bildungscontrolling® (S. 31) enthalten. Das bei der BAkOV einzurichtende
Kompetenz- und Beratungsgremium wird dem vorgesehenen interministe-
riellen Koordinierungsgremium einen entsprechenden Vorschlag Uber eine

indikatorgestutzte Fortbildungsberichterstattung machen. Soweit die Bun-
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desregierung einen einheitlichen jahrlichen Fortbildungsbericht vorlegt,
wird dann Uber die Frage zu sprechen sein, welche Indikatoren oder Kenn-
zahlen dokumentiert werden sollen. Im Sinne einer einheitlichen zusam-
menfassenden Berichterstattung fur alle Bundesbehdrden und Fortbil-
dungseinrichtungen wird dann Einvernehmen hergestellt, einige wenige
aussagekraftige Indikatoren und Kennzahlen zu erheben und zu berichten.
Da keine Kennzahlenvergleiche vorgesehen sind und auch keine ausge-
feilte Bildungsberichterstattung, werden in jedem Fall Datenfriedhdfe und

eine Kennzahleninflation vermieden.

Fortbildungsbarometer der Behérden

Die Projektgruppe empfiehlt, dass alle Behtrden ein jahrliches
» Fortbildungsbarometer” (einen kennzahlen- oder indikatoren-
basierten Fortbildungsbericht) einfihren, in dem alle Fortbil-
dungsziele (quantitativer und qualitativer Art) mit den tatsachli-
chen Fortbildungsdaten mdoglichst einfach und Uberschaubar

abgeglichen werden (Soll-Ist-Vergleich).

Damit steht den Behorden ein Managementinstrument zur strategischen

Steuerung der Fortbildung ihres Personals zur Verfugung.

Die Bestandsaufnahme hat gezeigt, dass viele Behorden bereits eine gan-

ze Reihe von Daten zu Berichts- und Dokumentationszwecken erheben

bzw. zumindest feststellen konnen:

= Fast alle Behorden erfassen zentral samtliche Fortbildungen der Be-
schaftigten (B 22).

= Uber der Halfte der Behorden ist es auch ohne unverhaltnismaBig ho-
hen Aufwand mdglich, die durchgefihrten FortbildungsmalRnahmen
sowohl nach Inhalten, Teilnehmerzahl und Anzahl der Teilnehmertage
zuzuordnen. Allerdings kann ein Viertel der Behorden diese Angaben
lediglich schatzen; einige sehen sich insgesamt nicht in der Lage, hier-
zu Angaben zu machen (B 23, 24).

= Jede zweite Behorde kann die Fortgebildeten jeweils getrennt nach

Laufbahngruppen, nach Geschlecht oder nach dem Beschaftigungsum-



fang ermitteln. Zwei Drittel der Behdrden kdnnen dies auch aufgeteilt

nach Altersgruppen (B 25).

Unabhangig von der Erhebung und Erfassung der genannten Zahlen stellt
sich die Frage nach ihrer Relevanz. In der derzeitigen Form dokumentieren
sie lediglich die Aktivitaten im Fortbildungsbereich und bilden die Basis fir
Ubersichten oder Jahresberichte. Fiir sich allein genommen stellen sie
aber noch keine relevanten Kennzahlen dar, die Aufschluss Uber Qualitat,
Effektivitat und Effizienz von Fortbildung geben oder mit denen sich Fort-
bildung strategisch steuern lieRe. Eine solche Wirkung kénnen sie nur er-
langen, wenn sie mit den festgelegten Fortbildungszielen abgeglichen wer-
den.
Gleichzeitig mussen Verfahren (moglichst IT-gestutzt) eingefuhrt werden,
die die Erhebung, Erfassung und Auswertung vereinfachen.
Unabdingbare Voraussetzung ist, dass Uberhaupt messbare Ziele fir die
Fortbildungsarbeit in der Dienststelle festgelegt sind. Dabei muss der Auf-
wand fur die Erhebung der entsprechenden Kennzahlenwerte in einem ver-
tretbaren und angemessenen Rahmen gehalten werden. Die Projektgrup-
pe ist der Auffassung, dass folgende Daten als Grundlage flr ein behor-
deninternes ,Fortbildungsbarometer besonders geeignet sind:
= Durchschnittliche Anzahl der Fortbildungstage je Beschaftigtem, ggf.
weiter aufgegliedert nach Geschlecht, Altersgruppen, Laufbahngruppen
und Arbeitszeitmodellen,
= Durchschnittliche Kosten (operative Kosten plus Arbeitsausfallkosten)
pro fortgebildetem Beschaftigten,
= Verhaltnis des festgestellten Fortbildungsbedarfs zur tatsachlich erfolg-

ten Fortbildung (Bedarfsdeckungsgrad).

Die wesentliche Funktion des ,Fortbildungsbarometers® besteht darin, dass
Abweichungen gegenuber den festgelegten Fortbildungszielen leicht er-
kannt werden kdnnen und Anlass geben, die Ursachen flr diese Abwei-
chungen naher zu untersuchen. Diesen identifizierten Fehlentwicklungen
kann dann entgegen gesteuert werden. Insoweit hat das ,Fortbildungsba-

rometer” eine Art Ampel- bzw. Warnfunktion.
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In erster Linie dient das ,Fortbildungsbarometer” der Fortbildungssteue-
rung in der einzelnen Behorde, so dass es von deren speziellen Zielen ab-
hangt, welche Kennzahlen relevant sind. Soweit es jedoch in bestimmten
Fallen ein allgemeines Interesse an einer vergleichenden Analyse der ver-
schiedenen ,Fortbildungsbarometer gibt (s. Abschnitt 4.4.2.1), muss die
Verwendung einheitlicher Kennzahlen sichergestellt sein.

Tatigkeitsberichte der Fortbildungseinrichtungen

Die Projektgruppe empfiehlt, dass die Fortbildungseinrichtun-
gen jahrliche Tatigkeitsberichte erstellen, in denen sie auf der
Grundlage von Indikatoren oder Kennzahlen aufzeigen, inwie-
weit sie ihre im Arbeitsprogramm aufgestellten Ziele (quantita-

tiver und qualitativer Art) erreicht haben.

Viele Fortbildungseinrichtungen geben bereits regelmalige Tatigkeitsbe-
richte heraus, die in mehr oder minder groRem Umfang auch statistische
Angaben enthalten. Ohne Bezug zu konkreten Zielen kdnnen diese Berich-
te aber nicht zu Steuerungszwecken verwendet werden. Nur wenn die Zie-
le so abgefasst sind, dass sie eine Uberpriifung anhand festgelegter Indi-
katoren (Kennzahlen) ermdglichen, kdnnen Tatigkeitsberichte, die sich an
diesen Indikatoren (Kennzahlen) orientieren, eine echte Kontrollfunktion

ubernehmen.

Balanced Scorecard

Die Fortbildungseinrichtungen konnten die Steuerung ihrer Aktivitaten
maglicherweise noch durch die Einfuhrung einer so genannten Balanced

Scorecard optimieren.

Die Projektgruppe empfiehlt, im Rahmen eines Pilotprojektes
zu prufen, ob die Balanced Scorecard geeignet ist, in einem

strukturierten Verfahren zu klaren, inwieweit eine Fortbildungs-



einrichtung ihre strategischen und operativen Ziele erreicht,
um auf diese Weise einen kontinuierlichen Verbesserungspro-

zess einzuleiten.

Das Konzept der ,Balanced Scorecard® ist flir das Arbeiten mit Kennzahlen
in einem Steuerungsmodell flr Organisationen entwickelt worden. Die Ba-
lanced Scorecard verspricht eine konsequente Ausrichtung aller Aktivitaten
an der effizienten Umsetzung vorgegebener strategischer Ziele. In einem
umfassenden strategischen System stehen nicht allein Finanzkennzahlen
im Mittelpunkt, bertcksichtigt werden auch andere erfolgskritische Berei-
che der Organisation. Strategien werden in operationale Ziele und Maf3-
nahmen Ubersetzt und der Grad der Zielerreichung mittels Kennzahlen re-
gelmalig uberpruft. Insgesamt werden vier Gestaltungsfelder betrachtet
und mittels Kennzahlen als Ist- und Sollwerte operationalisiert:

= Finanzen,

= Kunden,

= Prozesse,

= Mitarbeiter- und Wissensperspektive.

Die strategischen und operativen Ziele einer Organisation werden mittels
MessgroRen den Perspektiven zugeordnet und in ein ausgewogenes Ziel-
system gebracht. Durch die Operationalisierung mittels Messgrofien kon-
nen die Ziele und der Grad ihrer Realisierung sichtbar und messbar ge-
macht werden. ,Ausgewogen® ist dieses Instrumentarium insofern, als nicht
einseitig die Finanzperspektive im Mittelpunkt des Interesses steht, son-
dern zusatzlich die Perspektiven von Kunden, Arbeitsprozessen und Mitar-

beiterbelangen in dieses Steuerungsinstrument eingebunden werden.

In der Bestandsaufnahme hatten drei Bundesbehdrden angegeben, dass
sie eine Balanced Scorecard als Controlling in der Fortbildung einsetzen.
Im Rahmen einer Nachbefragung lieferte keine der drei Behoérden eine
Ruckmeldung bzw. genauere Beschreibung des eingesetzten Steuerungs-
instrumentariums. Was die Fortbildungsinstitutionen angeht, hatten zwei

Fortbildungsinstitutionen angekreuzt, dass sie als Steuerungsinstrument



eine Balanced Scorecard einsetzen. Die Nachbefragung erbrachte insoweit
keinen empirischen Beleg. Eine Institution teilte mit, der Fragebogen der
Bestandsaufnahme sei falsch ausgefullt worden. Im anderen Fall kam die
Ruckmeldung, dass die Grundlagen flur ein Ausbildungscontrolling derzeit

erst geschaffen wirden.

Derzeit sind somit keine Erfahrungen mit dem Instrument der Balanced
Scorecard im Bereich des Bundes bekannt. Die Frage der Anwendbarkeit
und Steuerungsrelevanz einer Balanced Scorecard als Instrument des Bil-
dungscontrollings sollte deshalb durch ein entsprechendes Pilotprojekt ge-

nauer gepruft werden.

Im Rahmen des Pilotprojektes waren folgende Arbeitsschritte zu erledigen:

= Klarung der strategischen und operativen Ziele der Bildungseinrichtung,

= Beschreibung der Leistungsprozesse der Bildungseinrichtung,

= Festlegung der Gestaltungsfelder, denen Messgrof3en zugeordnet wer-
den sollen,

= Operationalisierung von Messgrof3en und Kennzahlen,

= Festlegung von Soll-Werten,

= Erarbeitung und Umsetzung von Mallnahmekatalogen,

= Organisation des Controllings und Uberpriifung der Zielerreichung mit-

tels Kennzahlen (Berichtswesen).

Fir die teilnehmenden Fortbildungsinstitutionen bedeuten Entwicklung und
Erprobung einer Balanced Scorecard einen komplexen Organisations- und
Personalentwicklungsprozess. Die Abbildung von Zielen, Messverfahren
und Kennzahlen ist eine Aufgabe der ganzen Organisation und erfordert
die aktive Mitwirkung aller Beschaftigten. Fur die Leitungsebene stellt sich
insbesondere die Herausforderung, den Strategiekurs zu steuern und ent-

sprechender Zielwerte flr die BSC festzusetzen.

Die nachfolgende Tabelle dient lediglich der Veranschaulichung und ent-

halt keine Zielwerte. Die Implementierung einer BSC ist als langerfristiges
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Projekt aufzufassen und beinhaltet einen kontinuierlichen Arbeits- und
Kommunikationsprozess mit Feedback-, Kontroll- und Korrekturschleifen.
Dieser Prozess bedarf nach Auffassung der Projektgruppe einer externen

professionellen Begleitung und Evaluation.

Ziele Kennzahlen Zielwerte
Finanzen Optimaler Ressour- | Kosten je TN-Stunde
ceneinsatz
Kunden Hohe Effizienz Fortbildungsdichte
Angebotsstruktur
Zielerreichung
Prozesse Hohe Qualitat und Bedarfsdeckungsgrad
Professionalitat der Innovationsquote
Arbeitsablaufe Reaktionszeiten
Mitarbeiter Effizienz Betreuungsquote
Zufriedenheit Mitarbeiterzufriedenheits-
index

Curriculum Fortbildungsberatung

Die systematische Professionalisierung des Fortbildungspersonals in den
Bundesbehodrden ist der entscheidende Ansatzpunkt um die Fortbildung in
den Bundesbehdrden wirksam und nachhaltig zu optimieren (vgl. Material-
band ,Curriculum Fortbildungsberatung®). Gebraucht werden Fortbildungs-
praktiker, die fachlich, methodisch und padagogisch hoch qualifiziert sind.
Die steigenden Anforderungen an die Fortbildungsfunktionen in den Bun-
desbehdrden verlangen nach einem Fortbildungsmanagement, das Bil-
dungsangebote auf hohem Niveau professionell konzipiert, durchfiihrt und
evaluiert. Dazu wiederum sind wissenschaftlich fundierte und hochwertige
Fortbildungsangebote fur jetzige und zukunftige Bildungsexperten in der

Bundesverwaltung erforderlich.

Angesichts steigender Anforderungen sind die bisherige Ausgestaltung des
Funktionsbildes Fortbildungssachbearbeiter/-innen und entsprechender
QualifizierungsmalRnahmen zu Uberdenken. Auch die Trendanalyse hat
nachdricklich aufgezeigt, dass neue Anforderungen an Staat, Gesellschaft
und Verwaltung auch die Tatigkeiten in der dienstlichen Fortbildung beein-

flussen und neue Rollenerwartungen und Anforderungen mit sich bringen:



4.6

= Aus- und Fortbildung sind zunehmend im Zusammenhang zu sehen
und aufeinander abzustimmen;

» Fortbildung und Personalentwicklung verschranken sich immer mehr
und brauchen eine einheitliche Steuerung und Begleitung;

= Lebenslanges Lernen fordert Qualifizierung fir alle, auch fiir Altere und
Lernungewohnte;

= Das Lernen des Lernens als Metakompetenz erfordert vertiefte Einsich-
ten in die Gestaltung, Moderation und Begleitung von Lernprozessen;

= Arbeitsintegrierte Formen informellen Lernens und Wissensmanage-
ment gewinnen an Bedeutung und erfordern flankierende Lernbeglei-
tung und Bildungscoaching;

= E-Learning, elektronische Arbeitshilfen oder Simulationen sind dann er-
folgreich, wenn grundlegende didaktische und methodische Kompeten-
zen vorhanden sind, um formelle und informelle Lernprozesse zu ver-
klammern;

= Eine neue Lernkultur entsteht in den Behdrden, wenn sich die Fortbil-
dung vom hergebrachten Rollenverstandnis des Organisierens von
Seminarveranstaltungen I6st und innovative Lerninhalte, Lernarrange-
ments und Lernmethoden realisiert;

= Qualitat, Bildungscontrolling und Evaluation mussen zu Kernkompeten-

zen im Fortbildungsgeschehen werden.

Vor diesem Hintergrund empfiehlt die Projektgruppe, auf der
Basis des Curriculums Fortbildungsberatung (s. Material-
band) entsprechende Fortbildungsmodule fur die einschla-

gigen Zielgruppen zu konzipieren und durchzufihren.
Koordination und Kooperation

Planung, Durchfihrung und Kontrolle und damit die Steuerung der dienstli-
chen Fortbildung ist auf viele Stellen verteilt. Diese dezentrale Organisation
hat sich bewahrt und soll auch kinftig erhalten bleiben. Dennoch stellt sich
die Frage, inwieweit eine — auch Uber die Ressortgrenzen hinausgehende -
Koordination und Kooperation der Tatigkeit dieser Stellen erforderlich ist

und wie dies organisiert werden kann.
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Interministerielles Koordinierungsgremium

Bestandsaufnahme

Es gibt insgesamt mehr als 30 Fortbildungseinrichtungen im Bundesbe-
reich (einschliel3lich Geschaftsbereich des BMV(Q), deren Zustandigkeiten
nach Themengebieten und Zielgruppen nicht immer ausreichend abge-
grenzt sind. In der Folge kommt es, auch bedingt durch behdrdenspezifi-
sche Ziele und Anforderungen der Fortbildung in den Ressorts, vielfach zu
Uberschneidungen, die wegen der Behdrdenspezifika nicht immer zu ver-
meiden sind. Dies betrifft in verschiedener Auspragung Fortbildungsmal3-
nahmen zu ressortubergreifenden Querschnittsaufgaben (Fuhrung, Kom-
munikation, Personalmanagement, Haushalt, Organisation, Informations-
technik etc.). Lediglich beispielhaft sei in diesem Zusammenhang genannt,

dass

= 12 Fortbildungseinrichtungen Seminare zum Querschnittsthema ,Kom-
munikation und Rhetorik®,

= 11 Fortbildungseinrichtungen Seminare zur Thematik ,Personalentwick-
lung” und immerhin noch

= 10 Fortbildungseinrichtungen Veranstaltungen zu den ebenfalls res-
sortubergreifenden Querschnittsthemen ,Gesundheit / Arbeitsschutz®,
.,Methodik und Didaktik, ,Organisation, Qualitdtsmanagement etc.”
.Projektmanagement” und ,Stressbewaltigung, Selbstmanagement”

durchfihren (F 31).

Da die Fortbildungseinrichtungen des Bundes weder thematisch noch
quantitativ den in der Bundesverwaltung bestehenden Bedarf vollstandig
decken (kbnnen), organisieren fast alle Dienststellen selbst noch zusatzlich
eine Vielzahl von Fortbildungsveranstaltungen fur ihre eigenen Beschaftig-
ten. Dabei werden sowohl Dozentinnen und Dozenten aus der Verwaltung
— teilweise aus der eigenen Dienstelle, teilweise aus anderen Dienststellen
— als auch externe freiberufliche bzw. gewerbliche Dozentinnen und Do-

zenten eingesetzt. Bemerkenswert ist, dass diese von den Behdrden selbst



organisierten Fortbildungen Uberwiegend — namlich zu rund 70 % - res-

sortubergreifende Querschnittsaufgaben betreffen und nicht, wie es eigent-

lich nahe lage, ressort- oder behdrdenspezifische Sachaufgaben (B 19 —
21).

Eine Koordination und eine Kooperation mit anderen Dienststellen bei der

Planung und Durchfuhrung dieser FortbildungsmalRnahmen findet nur in

mehr oder weniger geringem Umfang statt.

Lediglich rund die Halfte aller Behdrden veranstaltet Fortbildungen ge-
meinsam mit anderen Behorden oder ermdglicht die Teilnahme von
Beschaftigten einer anderen Behorde an eigenen internen Fortbildun-
gen (B 48).

Ungefahr ein Drittel der Behorden arbeitet mit anderen beim Austausch
von Dozentinnen und Dozenten und bei der Nutzung von Schulungs-
raumen zusammen (B 48).

Bei rund einem Viertel der Behorden findet eine Koordination der Fort-
bildungsangebote statt (B 48).

Ungefahr 10 % der Behdrden arbeitet bei der Schulung behdrdeneige-
ner Dozentinnen und Dozenten mit anderen zusammen (B 48).
Weniger als 10 % der Behorden kooperieren untereinander bei der Be-
schaffung elektronischer Lernprogramme und Lernhilfen sowie in Fra-
gen der Evaluierung, der Qualitatssicherung und des Controllings ihrer
Fortbildungsmalinahmen (B 48).

Soweit eine Kooperation uUberhaupt stattfindet, beschrankt sich diese

weit Uberwiegend auf den eigenen Geschaftsbereich (B 49).

Das bestehende Koordinierungsdefizit ist nicht nur aus rein fachlicher Sicht

im engeren Sinne, sondern auch aus wirtschaftlicher Sicht unbefriedigend,

da nicht unerhebliche Ressourcen betroffen sind:

Die von der Projektgruppe durchgeflhrte Bestandsaufnahme der Fort-
bildungsarbeit in der Bundesverwaltung umfasste eine potenzielle ,Kun-
dengruppe” fur Fortbildung von ca. 108.000 Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern aus 125 Dienststellen. Unberlcksichtigt blieben hierbei wegen

bestimmter Besonderheiten der gesamte Geschaftsbereich des BMVg,



die Bundespolizei und ein groRerer Teil des Geschaftsbereichs des
BMF (B 4).

Allein bei diesen von der Bestandsaufnahme erfassten 125 Dienststel-
len mit ca. 108.000 Beschaftigten werden rund 188.000 Teilnehmertage
fur Fortbildung ,verbraucht® - davon 124.000 fur behdérdeninterne Fort-
bildungen und 64.000 fir Fortbildungen bei Fortbildungseinrichtungen
des Bundes (B 23 und 24).

Die Bestandsaufnahme hat — auch unter Berlcksichtigung der einge-
schrankten Aussagekraft — ergeben, dass fur Fortbildung bei den
Dienstellen selbst und den Fortbildungseinrichtungen (einschlieRlich
derjenigen im Geschaftsbereich des BMVg und der Bundespolizei) zu-
sammengerechnet finanzielle Ressourcen in Hohe von mindestens 110
Millionen € (Personal- und Liegenschaftskosten sowie sachliche Ver-
waltungsausgaben) in Anspruch genommen werden (B 46 und F 24).
Rund 2000 Beschaftigte sind bei den Dienstellen selbst und den ge-
nannten Fortbildungseinrichtungen mit Fortbildungsangelegenheiten
befasst (B 7 und F 25).

Angesichts der oben dargestellten Aspekte ist davon auszugehen, dass

durch eine ganzheitliche strategische Fortbildungssteuerung und -koordi-

nierung fur die gesamte Bundesverwaltung eine signifikante qualitative Op-

timierung bei gleichzeitiger Erhéhung der Wirtschaftlichkeit erzielt werden

kann.

Die Projektgruppe empfiehlt, ein interministerielles Koordinie-
rungsgremium fir Fortbildung in der Bundesverwaltung einzu-

richten.

Aufgaben:

Strategische Koordinierung der Fortbildung,

Vergleichende Analyse der Fortbildungsbarometer der Behdérden und
der kennzahlenbasierten Tatigkeitsberichte der Fortbildungseinrichtun-
gen bei Ubergreifendem Interesse (z.B. zur Erfassung der Fortbildungs-

beteiligung bestimmter Gruppen der Beschaftigten),



= Forderung des Qualitdtsmanagements in den Behorden und Fortbil-
dungseinrichtungen,

= Koordinierung der von den Bundesbehorden selbst organisierten Fort-
bildungen und der Kooperation von Bundesbehdrden in Fortbildungs-
angelegenheiten,

= Koordinierung der Fortbildungsangebote und Kooperation der Fortbil-
dungseinrichtungen untereinander,

= Erarbeitung einer Handreichung fur Selbstevaluation und Qualitatsma-

nagement.

Organisation und Verfahren:

= Das interministerielle Koordinierungsgremium wird von den fur Fortbil-
dung zustandigen Referatsleitern der Ressorts und den Leitern der
Fortbildungseinrichtungen gebildet. Das Koordinierungsgremium legt
seine Vorschlage den Zentralabteilungsleitern der obersten Bundesbe-
hoérden zur Entscheidung vor.

= Bei Beschlussen, die einen Gegenstand fur die gesamte Bundesverwal-
tung verbindlich regeln sollen, ist Einstimmigkeit erforderlich.

= Beschlusse, die lediglich eine Empfehlung beinhalten, bedirfen einer
einfachen Mehrheit.

= Die Aufgaben einer Geschéftsstelle fur das interministerielle Koordinie-
rungsgremium (z. B. Vorbereitung und Organisation der Sitzungen, Be-
schlussvorschlage) werden von dem in der BAkOV einzurichtenden
,Kompetenz- und Beratungszentrum fur Bildungscontrolling, Methodik

und Didaktik® wahrgenommen.

4.6.2 Kompetenz- und Beratungszentrum fur Bildungscontrolling, Methodik
und Didaktik

Bestandsaufnahme

Im Rahmen der Bestandsaufnahme ist erkennbar geworden, dass die Zer-
splitterung der Fortbildungsarbeit in der Bundesverwaltung auf eine Reihe
von Fortbildungseinrichtungen und auf praktisch alle Behorden einen er-

heblichen Bedarf an zentraler Beratung und Unterstltzung, insbesondere



in den Bereichen Bildungscontrolling, Dozentengewinnung und Beschaf-

fung von Fortbildungsleistungen sowie Methodik und Didaktik, nach sich

zieht:

Fast die Halfte aller Behorden erwartet von den Fortbildungs-

einrichtungen

o Trendaussagen zu zukunftsrelevanten Themen dienstlicher Fortbil-
dung,

0 Unterstiutzung und Beratung bei der Entwicklung, Implementierung
und Evaluation von Fortbildungskonzepten und

0 Unterstutzung und Beratung zur Forderung selbstorganisierten Ler-
nens (B 18).

Rund ein Drittel der Behorden wunscht sich von den Fortbildungsein-

richtungen

o0 die Entwicklung von Fortbildungskonzepten und

0 eine Fortbildungsberatung zu Lernprozessen und Einzelthemen
(B 18).

Immerhin noch ein Viertel aller Behorden ist der Auffassung, dass

o0 die Definition von Fortbildungszielen und

o0 die Beratung und Unterstutzung bei der Ermittlung des Fortbil-
dungsbedarfs zum Angebot der Fortbildungseinrichtungen gehoren
sollten (B 18).

Die (derzeit noch nicht vorhandene) Moglichkeit, externe Dozentinnen

und Dozenten oder Fortbildungsveranstaltungen freiberuflicher bzw.

gewerblicher Anbieter aus einer zentral fur die Bundesverwaltung oder

einzelne Geschaftsbereiche geschlossenen Rahmenvereinbarung abru-

fen zu kdnnen, bewerten die Behdrden uberwiegend positiv (B 32).

Im Rahmen der Bestandsaufnahme bei den Fortbildungseinrichtungen hat

sich insoweit Folgendes ergeben:

Zum Leistungsangebot fur die Bundesbehdrden zahlen

0 bei Uber der Halfte der Fortbildungseinrichtungen die Entwicklung
von Fortbildungskonzepten, die Beratung und Unterstutzung bei der
Ermittlung des Fortbildungsbedarfs und die Definition von Fortbil-
dungszielen (F 34),



0 bei uUber einem Drittel der Fortbildungseinrichtungen die Unterstit-

zung bei der Auswahl von Dozentinnen und Dozenten fir die Durch-
fuhrung eigener Veranstaltungen der Behorden, Trendaussagen zu
zukunftsrelevanten Themen dienstlicher Fortbildung und Fortbil-
dungsberatung zu Lernprozessen und Einzelthemen (F 34),

lediglich bei unter einem Drittel der Fortbildungseinrichtungen die
Unterstutzung und Beratung zur Forderung selbstorganisierten Ler-
nens sowie die Unterstitzung und Beratung bei der Entwicklung,
Implementierung und Evaluation von Personalentwicklungsinstru-
menten (F 34).

Die Projektgruppe ist der Auffassung, dass die vorhandenen bzw. evtl.

auch noch auszubauenden Kompetenzen fur eine effektive Beratung und

Unterstiutzung aller Fortbildungseinrichtungen des Bundes und aller Bun-

desbehodrden in den Bereichen Bildungscontrolling sowie Methodik und Di-

daktik gebundelt werden mussen, um moglichst einheitliche Standards in

der Fortbildungsarbeit zugrunde zu legen und dadurch die Qualitat und die

Wirtschaftlichkeit zu optimieren.

Die Projektgruppe empfiehlt daher, in der BAKGV ein zentrales
,Kompetenz- und Beratungszentrum fur Bildungscontrolling,
Methodik und Didaktik* einzurichten. Den Ressorts wird zur
Unterstitzung und Beratung ihrer Behdrden empfohlen, die
Einrichtung &hnlicher Zentren in ihren Fortbildungseinrichtun-
gen zu prufen. Werden mehrere Kompetenz- und Beratungs-

zentren eingerichtet, sollen diese ihre Arbeit koordinieren.

Aufgaben:

Unterstutzung des interministeriellen Koordinierungsgremiums und des
Netzwerks der Fortbildungseinrichtungen des Bundes,

Beobachtung der nationalen und europaischen ,Fortbildungslandschaft*
sowohl im o6ffentlichen Dienst als auch in der Wirtschaft zur Identifizie-

rung neuer Trends, Bewertung dieser Trends und daraus resultierend



Entwicklung entsprechender Empfehlungen fir die Fortbildung in der
Bundesverwaltung,

Beratung und Unterstutzung des interministeriellen Koordinierungsgre-
miums, der Fortbildungseinrichtungen des Bundes und der Bundesbe-
hoérden in allen Fragen des Bildungscontrollings (einschlieB3lich Bench-
marking), des Qualitdtsmanagements und der Evaluation,

Beratung und Unterstitzung der Bundesbehoérden zur Forderung
selbstorganisierten Lernens der Beschaftigten,

Durchflhrung des Qualifizierungsprogramms ,Fortbildungsberatung®,
Zentrale Schulungen von Dozentinnen und Dozenten — insbesondere
aus der Verwaltung — zur Vermittlung von notwendigem didaktischem
Grundwissen,

Bewertung methodischer Innovationen im Hinblick auf ihre Eignung fur
die Fortbildung in der Bundesverwaltung,

Entwicklung bzw. Empfehlung von Qualitatsstandards fur alle Phasen
des Fortbildungsprozesses,

Austausch und Zusammenarbeit mit den Fortbildungseinrichtungen der
Lander und Kommunen sowie mit europaischen Fortbildungseinrich-
tungen in Fragen des Bildungscontrollings und in methodisch-
didaktischen Fragen,

Mitwirkung bei der Entwicklung verwaltungseigener elektronischer Ar-
beitshilfen und Lernprogramme,

Zentrale Prufung, Bewertung und Beschaffung von am Markt angebo-
tenen elektronischen Lernprogrammen,

Zentrale Beschaffung von externen Schulungsleistungen fur Fortbil-
dungseinrichtungen und Behdrden, insbesondere durch Abschluss ent-
sprechender Rahmenvertrage,

Ressortubergreifende Gewinnung verwaltungsinterner Dozenten,
Clearingstelle fur Bedarfsmeldungen der Behdrden, die nicht eindeutig
einer bestimmten Fortbildungseinrichtung zuzuordnen sind,

Einrichtung und Betrieb eines gemeinsamen Bildungsportals der Fort-

bildungseinrichtungen des Bundes im Internet.



4.6.3

Organisation und Personal

Fur die Einrichtung eines Kompetenz- und Beratungszentrum bei der
BAKOV spricht, dass sie wegen ihres ressortubergreifenden Charakters
gut mit den Bundesbehorden aller Geschaftsbereiche vernetzt ist, durch
ihre ministerielle Stellung frihzeitig in politische Entscheidungsprozes-
se zu wichtigen Innovationsvorhaben mit Fortbildungsbedarf eingebun-
den werden kann und aufgrund ihrer langjahrigen und umfassenden
praktischen Erfahrungen weitgehend Uber die erforderlichen fachlichen
und organisatorischen Kompetenzen verfugt.

Die Leitung und das Kernpersonal des Kompetenz- und Beratungszent-
rums besteht aus Beschaftigten der BAKOV.

Zur Abdeckung einzelner Kompetenzfelder konnen Beschaftigte aus
anderen Ressorts vorubergehend — fur eine Dauer von mindestens 2
Jahren — im Kompetenzzentrum eingesetzt werden; in Betracht hierfur
kommen insbesondere auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anderer
Fortbildungseinrichtungen.

Im Einzelfall wird gepruft, ob die befristete Einstellung externer Fach-
krafte fir bestimmte Projekte sachgerecht ist.

Mit geeigneten Partnern — z.B. in der Landesverwaltung, im wissen-
schaftlichen Bereich oder in der Wirtschaft — konnen Kooperationspro-

jekte zu speziellen Themen vereinbart werden.

Kooperationsvereinbarung der Fortbildungseinrichtungen

Bestandsaufnahme

Die insgesamt mehr als 30 Fortbildungseinrichtungen im Bundesbereich

(einschliel3lich Geschaftsbereich des BMVg) sind unterschiedlich organi-

siert und unterscheiden sich auch durch die ,Breite“ ihres Fortbildungsauf-

trags voneinander:

Organisatorisch sind immerhin ein Viertel der Fortbildungseinrichtungen
keine eigenstandigen Behorden oder sonstige selbstandige Einrichtun-
gen, sondern Organisationseinheiten innerhalb einer Behorde und da-
durch zum Teil auch auf den ersten Blick von aufen nicht sofort als

Fortbildungseinrichtungen erkennbar (F 4).



Nur ein Funftel der Fortbildungseinrichtungen sind ressortibergreifend
tatig, d.h. sie sollen nach ihrem Auftrag auch Beschaftigte anderer Ge-
schaftsbereiche fortbilden, wahrend die Ubrigen Fortbildungseinrichtun-
gen nach ihrem Auftrag ihre Tatigkeit auf Beschaftigte des eigenen Ge-
schaftsbereichs beschranken (F 6).

Bei rund der Halfte aller Fortbildungseinrichtungen ist deren Fortbil-
dungsauftrag nach sonstigen Kriterien, wie z.B. Laufbahn, Fachaufga-
be, Funktion oder Beschaftigungsverhaltnis der potentiellen Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer, eingeschrankt (F 8).

Ein Teil der Einrichtungen bietet (zumindest auch) Fortbildungen zu
ressortubergreifenden Querschnittsaufgaben an, namlich z.B. zum
Querschnittsthema ,Kommunikation und Rhetorik®, zur Thematik ,Per-
sonalentwicklung” und zu den ebenfalls ressortubergreifenden Quer-
schnittsthemen ,Gesundheit/Arbeitsschutz®, ,Methodik und Didaktik®,
,<Organisation, Qualitdtsmanagement®, ,Projektmanagement” sowie
~otressbewaltigung, Selbstmanagement®.

Andere Fortbildungseinrichtungen beschranken ihr Angebot auf speziel-

le ressortspezifische Themen (F 31).

Die Fortbildungseinrichtungen des Bundes verfugen uber erhebliche Res-

sourcen, die fur eine verstarkte Kooperation in Betracht kommen konnten.

Praktisch alle Fortbildungseinrichtungen haben eigene Schulungsstat-
ten mit insgesamt fast 500 Schulungsraumen und fast 2900 Zimmern
fur Ubernachtungsgaste (F 21).

Zusammengerechnet beschaftigen die Fortbildungseinrichtungen eige-
nes Lehrpersonal (umgerechnet in Vollzeit-Stellen) in einer Gro3enord-

nung von rund 550 Personen (F 25).

Bereits derzeit arbeiten keineswegs alle Fortbildungseinrichtungen isoliert

von allen anderen ohne jegliche Kommunikation, Koordinierung und Ko-

operation.

Die Frage, ob sie ihr Angebot mit anderen Fortbildungseinrichtungen

koordinieren, hat rund die Halfte aller Einrichtungen bejaht; allerdings



beschrankt sich dies im Wesentlichen auf eine Koordinierung innerhalb
desselben Geschaftsbereichs (F 35).

Die Frage, ob sie mit anderen Fortbildungseinrichtungen kooperieren,
haben dagegen fast alle Einrichtungen - namlich 24 von 27 — bejaht;
dabei reicht die Bandbreite von Fortbildungseinrichtungen des Bundes
uber solche der Lander bis hin zu Fortbildungseinrichtungen in Europa
und in aul3ereuropaischen Staaten (F 36).

Inhaltlich findet eine Kooperation auf folgenden Gebieten statt:

0 Rund vier Funftel der 24 Fortbildungseinrichtungen kooperieren (mit

mindestens einer anderen Einrichtung) bei der Organisation und
Durchflhrung von Fortbildungsveranstaltungen (F 36).

Ungefahr die Halfte arbeitet (mit mindestens einer anderen Einrich-
tung) bei der Konzeption von Fortbildungsveranstaltungen bzw. der
Erarbeitung von Curricula, dem Erarbeiten von Lehr- und Unter-
richtspersonal, der Nutzung und dem Austausch von Lehr- und Un-
terrichtsmaterialien, der Dozentengewinnung, dem Austausch von
Dozentinnen und Dozenten, der Nutzung von Schulungsraumen
sowie der Nutzung von Ubernachtungsmaéglichkeiten zusammen

(F 36).

Immerhin noch rund zwei Funftel lassen (mit mindestens einer an-
deren Einrichtung) gegenseitig Teilnehmerinnen und Teilnehmer zu
(F 36).

Lediglich noch 4 Fortbildungseinrichtungen nutzen (mit mindestens
einer anderen Einrichtung) gemeinsam IT-Systeme zur Planung,
Durchflhrung und Evaluation (F 36).

Einerseits sollte die ,gewachsene Fortbildungslandschaft® in der Bundes-

verwaltung weitestgehend erhalten bleiben, um eine ausreichende Konti-

nuitat der Fortbildungsarbeit zu gewahrleisten. Andererseits muss die zu-

mindest in Einzelfallen bereits existierende Koordination des Fortbildungs-

angebots und ebenfalls bereits teilweise praktizierte Kooperation von Fort-

bildungseinrichtungen intensiviert und optimiert werden, um die vorhande-

nen Ressourcen effizienter zu nutzen.



Anzustreben ist eine Profilscharfung durch

= eine Arbeitsteilung zwischen den Fortbildungseinrichtungen nach The-
mengebieten und Zielgruppen,

= die Bundelung jeweils spezifischer Fachkompetenz und

= den Abbau von Uberschneidungen.

Dabei kann allerdings auch ein partieller Wettbewerb von Fortbildungsein-
richtungen auf ausgewahlten (Querschnitts-) Themengebieten nicht nur

hingenommen werden, sondern sogar sachdienlich sein.

Die Projektgruppe empfiehlt, durch eine entsprechende Koope-
rationsvereinbarung den Rahmen fir ein Netzwerk der Fortbil-

dungseinrichtungen des Bundes zu schaffen.

Kooperationsfelder

= Thematische Abstimmung des Fortbildungsangebots,

= Planung und Durchfuhrung gemeinsamer Fortbildungsveranstaltungen
und insbesondere auch Fachtagungen zu aktuellen Themen,

= Vereinbarung gemeinsamer Standards in didaktischen Fragen und flr
die Organisation von Fortbildungsveranstaltungen,

= Vereinbarung gemeinsamer Kriterien und Verfahren zur Evaluation des
Fortbildungsangebots,

= Erarbeitung von Grundsatzen zur Beschaftigung hauptamtlicher und
nebenamtlicher Dozentinnen und Dozenten,

= Gemeinsame Beschaffungsverfahren beim Einkauf externer Fortbil-
dungsleistungen,

= Gemeinsame Nutzung von Unterrichtsrdumen und Ubernachtungsmog-
lichkeiten,

= Gemeinsame Entwicklung bzw. Austausch von Lehr- und Lernmateria-
lien, einschlieBlich elektronischer Lernprogramme und Arbeitshilfen,

»  Gemeinsame Offentlichkeitsarbeit,

= Bildung von Benchmarking-Ringen,

= Kooperation mit Fortbildungseinrichtungen der Lander und Kommunen,

der Wirtschaft und mit Einrichtungen im (europaischen) Ausland.



4.6.4

Gemeinsames Bildungsportal

Die mehr als 30 Fortbildungseinrichtungen des Bundes bieten den Bun-
desbediensteten ihr jeweils eigenes Programm derzeit in separater Form
an. Das Spektrum reicht von grof3en Institutionen, wie z. B. der BAKAV, die
ressortubergreifend tatig ist, oder dem Bildungszentrum der Bundesfinanz-
verwaltung, das einen grolien Geschaftsbereich betreut, bis zu so speziel-
len Einrichtungen wie der Akademie fir Krisenmanagement, Notfallplanung
und Zivilschutz und recht kleinen Organisationen wie beispielsweise der
Sonderstelle fur Aus- und Fortbildung in der Wasser- und Schifffahrtsver-

waltung.

Die Auswertung der Bestandsaufnahme bei den Fortbildungseinrichtungen
(F 48) zeigt auf, dass die Publikation des Fortbildungsangebots IT-gestutzt

zu
* 67 % im Intranet des Ressorts,
= 41 % im Internet,

= 15 % im Intranet des Bundes

erfolgt. Derzeit haben also noch nicht alle Fortbildungseinrichtungen ihr
Programm ins Internet - einige noch nicht einmal in ihr Behordenintranet -
eingestellt. Ebenso wenig sind die Seiten der im Internet prasenten Fortbil-

dungseinrichtungen miteinander verlinkt.

Es gibt auch keine Internetseite, auf der wenigstens alle Internetadressen
der Fortbildungsanbieter aufgefuhrt sind. Daher ist es praktisch unmaoglich,
sich ein vollstandiges Bild Uber das Angebot dienstlicher Fortbildung in der

Bundesverwaltung zu machen.

Wer sich Uber das Gesamtangebot informieren will, muss sich muhsam
durch das Internet klicken, um zunachst in Erfahrung zu bringen welche
Fortbildungsanbieter es gibt, und sodann, ob und wo sie ihr Angebot im In-

ternet veroffentlicht haben.



Es ist daher geboten, mehr Transparenz zu schaffen und allen Beschaftig-
ten des Bundes das Gesamtangebot durch eine gemeinsame Angebots-

prasentation aller Fortbildungseinrichtungen zuganglich zu machen:

Die Projektgruppe empfiehlt, dass ein einheitliches Bildungs-
portal eingerichtet wird, das es als intelligentes, stets aktuell
gehaltenes, IT-gestiltztes System den Bundesbediensteten er-
laubt, mdglichst einfach nach den fir sie relevanten Angebo-
ten zu recherchieren und - im Endausbau - auch Veranstaltun-

gen zu buchen.

Dieses Ziel kann nur schrittweise erreicht werden:

Die Projektgruppe empfiehlt als erste Stufe des Bildungspor-
tals eine gemeinsame Internetseite der Fortbildungsanbieter

des Bundes einzurichten:

/ Bildungsportal \
Stufe 1 = Informationsportal

Themenbereiche Bildungseinrichtungen
Dienstrecht | BAkSV
Beschaffungs- Bundespolizei-
verfahren akademie
Personal (-flihrung) Bildungszentrum der

Finanzverwaltung

u.s.w. u.s.w.

Die Themenbereiche und Bildungseinrichtungen sollen auf einer Bild-

schirmseite erscheinen. Beim ,Klick“ auf die Themenbereiche werden in

einer zweiten Ebene die entsprechenden Angebote der Fortbildungsein-



richtungen zum gewahlten Themenbereich angezeigt. Mit einem weiteren
.Klick“ erfolgt die Verlinkung auf die dazu von den Fortbildungseinrichtun-

gen bereitgestellten Veranstaltungen.

Ein ,Klick® auf die Bildungseinrichtungen der Ressorts 6ffnet den jeweiligen
Internetauftritt mit der Mdoglichkeit, sich das Gesamtangebot anzusehen.
Falls das Angebot nicht im Internet veroffentlicht ist, wird eine PDF-Seite

mit dem jeweiligen Angebot bereitgestellt.

Auf das gemeinsame Informationsportal muss als zweite Stufe die Einrich-
tung eines gemeinsamen Bildungsportals erfolgen, das den Bundesbe-
diensteten zumindest und zunachst eine jederzeitige Recherche im gesam-
ten aktuellen Fortbildungsangebot der Fortbildungseinrichtungen ermaog-
licht.

Dabei sollte es jedoch nicht auf Dauer bleiben. In der letzten Ausbaustufe
sollte das gemeinsame Bildungsportal allen Bundesbediensteten, allen
Bundesbehorden und allen Fortbildungseinrichtungen die Maoglichkeiten
eroffnen, die zurzeit schon fur BAkoOV-Veranstaltungen mittels IFOS-
BUND® bestehen.

Um dem einheitlichen Bildungsportal eine realistische Verwirklichungs-
chance zu geben, sollte das Portal nicht auf die Fortbildungseinrichtungen
des Bundes beschrankt werden, die IFOS-BUND® oder ein bestimmtes
anderes System |T-gestlutztes Verfahren nutzen, sondern auch die Fortbil-
dungseinrichtungen aufnehmen, die bereits andere Systeme im Einsatz

haben und diese beibehalten mochten.

Die Umsetzung des Vorhabens eines einheitlichen Bildungsportals sollte

so erfolgen, dass

= zunachst die BAkSV in Kooperation mit allen anderen Fortbildungsein-
richtungen des Bundes ein einheitliches fachliches Konzept erarbeitet

und

= anschlielend die Anforderungen an eine technische Umsetzung dieses
Konzepts einschlieldlich der Verknlpfung der unterschiedlichen infor-
mationstechnischen Systeme der einzelnen Fortbildungseinrichtungen

geklart und die voraussichtlichen Kosten geschatzt werden.



4.6.5

Einheitliche technische Standards fur Lernplattformen

Die Nutzung neuer Lernwege in der Fortbildung gewinnt immer starker an
Bedeutung. HierfUir miussen verstarkt Lernprogramme, die nach metho-
disch-didaktischen Gesichtspunkten aufbereitet sind, systematisch in das
Gesamtangebot integriert werden und in geeigneter Weise den Bundesbe-

diensteten zur Verfugung gestellt werden.

Im Bereich der neuen Lernmedien sind die Lernangebote der einzelnen
Fortbildungseinrichtungen des Bundes mindestens ebenso zersplittert wie
im Bereich der Prasenzveranstaltungen. Im Rahmen der Bestandsaufnah-

me haben die Fortbildungseinrichtungen angegeben, dass
= 37 % eine Lernplattform betreiben (F 41 und 44),

» 33 % E-Learning-Malinahmen anbieten und (F 46),

= 30 % Blended-Learning-Instrumente einsetzen (F 46).

Um der Gefahr vorzubeugen, dass die technischen Entwicklungen ausein-
ander laufen, und die Moglichkeit zu schaffen, im E-Learning-Bereich um-
fassend zu kooperieren, insbesondere elektronische Lernangebote unter-
einander auszutauschen, sollten sich die Fortbildungseinrichtungen auf die
Einhaltung bestimmter technischer Standards fur die Prasentation ihrer E-

Learning-Produkte einigen.

Bei der Festlegung dieser Standards sollte man sich an der Technik der
Lernplattform ILIAS orientieren. ILIAS (Integriertes Lern-, Informations- und
Arbeitskooperations-System) ist eine Open-Source-Software fur ein
Learning Management System, mit dessen Hilfe sowohl internet-basierte
Lehr- und Lernmaterialien (fur E-Learning) erstellt und verfugbar gemacht,
als auch Kommunikation und Zusammenarbeit unter Lehrenden und Ler-
nenden, Prifungen und Evaluation, sowie didaktische Strukturen fir kom-

plette Kurse verwirklicht werden konnen.



Fur die Orientierung an ILIAS spricht:

= Es handelt sich bereits jetzt um die am weitesten verbreitete Lernplatt-

form in der Bundesverwaltung.

o Sowohl die BAk6V als auch das Bildungszentrum der Bundesfi-

nanzverwaltung sind ihre Nutzer.

o Das Eisenbahnbundesamt und die Bundespolizei machen von der
Mandantenfahigkeit der Lernplattform der BAkOV Gebrauch und
stellen ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit sehr geringem
Aufwand fachspezifische Lernangebote im eigenen Corporate De-

sign zur Verfugung.

o0 Der Bundesrechnungshof nutzt sie - unterstutzt durch die flexible
Mandantenfahigkeit - fur die sehr speziellen Fortbildungsmafinah-

men der dislozierten Prifungsamter.

= Es besteht keine Abhangigkeit zu einzelnen Anbietern, die Anfangsin-

vestitionen sind gering und die Updates nahezu kostenlos.

Darlber hinaus sollten Fortbildungseinrichtungen und Behdrden weit ge-
hend die Mandantenfahigkeit schon vorhandener elektronischer Lernplatt-
formen nutzen, statt eigene Lernplattformen zu erwerben oder zu produzie-
ren. ,Mandantenfahigkeit” bedeutet, dass ein Software-System mehreren
Kunden oder Auftraggebern auf demselben Server zur Verfligung stehen
kann, ohne dass diese gegenseitigen Einblick in ihre Daten und ihre Be-
nutzerverwaltung haben. Die Lernplattform ILIAS ist z.B. grundsatzlich
mandantenfahig und kann daher von einer Vielzahl von Behorden und
Fortbildungseinrichtungen nach deren jeweiligen individuellen Bedurfnis-
sen und in deren jeweiliger eigener Verantwortung genutzt werden. Die

BAKGV bietet ihre Lernplattform ausdrucklich zur Mitbenutzung an.

Besonders wichtig fur die erfolgreiche Einfihrung von E-Learning ist vor al-

lem ein einfacher und schneller Uberblick der Beschéftigten tiber das vor-



4.6.6

handene Gesamtangebot, soweit es fur die jeweilige Zielgruppe offen
steht..

Die Projektgruppe empfiehlt daher, dass eine einheitliche In-
ternet- oder Intranetseite eingerichtet wird, von der aus alle
verschiedenen Lernplattformen der Fortbildungseinrichtungen

Zu erreichen sind.

Fur die Umsetzung empfiehlt die Projektgruppe, dass

= nach der erforderlichen Grundsatzentscheidung innerhalb der Bundes-
regierung die BAkOV mit der Koordinierung und Umsetzung betraut

wird,

= |LIAS in einem ersten Schritt im gesamten Geschaftsbereich des BMI

als einheitliche Lernplattform eingefuhrt wird und

= in weiteren Schritten sukzessive andere Ressorts und ihre Geschafts-

bereiche folgen.

Kooperation der Behorden

Die Bestandsaufnahme der Fortbildungsarbeit in der Bundesverwaltung
hat ergeben, dass die Uberwiegende Mehrheit der Bundesbehdrden bereits
heute mit anderen Behorden im Bereich der dienstlichen Fortbildung
kooperiert. So entsenden zwei Drittel der Behorden eigene Beschaftigte zu
Fortbildungsveranstaltungen anderer Behorden und lassen entsprechend
auch Beschaftigte anderer Behdrden bei eigenen Fortbildungsveran-
staltungen zu. Mehr als die Halfte der Behdérden flhrt gemeinsame
Fortbildungsveranstaltungen mit anderen Behorden durch, knapp die
Halfte nutzt bereits heute Schulungsraume anderer Behorden, ein Drittel
tauscht Dozentinnen und Dozenten fur interne Fortbildungsveranstaltungen
aus.

Diese bereits bestehenden Kooperationen sollten weiter ausgebaut und

systematisiert werden.



4.6.7

Die Projektgruppe empfiehlt die Bildung regionaler und fachli-
cher Partnerschaften der Bundesbehdrden im Bereich der

dienstlichen Fortbildung.

Benchmarking

Benchmarking als interbehordlicher Vergleich mittels Kennzahlen ist eine
Methode, mit der in der 6ffentlichen Verwaltung eine Behdrde Erfolgsre-
zepte anderer — so genannte Best Practices - identifizieren, verstehen, auf
die eigene Situation anpassen und implementieren kann. Mit ihr kdnnen
Schwachstellen erkannt und ein Wettbewerb um die besten Leistungen
eingeleitet werden. Ziel eines Benchmarkings ist es, durch einen Vergleich
Starken und Schwachen zu erkennen, von anderen zu lernen und letztlich

einen — moglichst kontinuierlichen - Verbesserungsprozess zu initiieren.

Benchmarking ist nur dann sinnvoll, wenn die beteiligten Behorden sich
zuvor gleiche Ziele gesetzt haben, die sie realisieren wollen. Die Verwen-
dung von Kennzahlen im Rahmen eines Vergleichs setzt ein vereinbartes
harmonisiertes Zielsystem voraus, vor dessen Hintergrund die relevanten
Kennzahlen ausgewahlt werden konnen. Benchmarking ist dann die Be-
wertung der ermittelten Kennzahlenwerte im Verhaltnis zu den zuvor ent-

wickelten Zielen.

Die Bestandsaufnahme der Fortbildung in der Bundesverwaltung hat erge-
ben, dass letztlich keine Fortbildungseinrichtung des Bundes bisher

Benchmarking als Methode zur Optimierung der eigenen Arbeit nutzt.

Die Projektgruppe empfiehlt, dass die Fortbildungseinrichtun-
gen des Bundes einen oder auch mehrere Benchmarking-Ringe
vereinbaren, um Benchmarking als Methode im Rahmen eines

kontinuierlichen Verbesserungsprozesses zu nutzen.



Dabei erscheint es ratsam, zunachst nicht den umfassenden ,gro3en Wurf*

zu initileren, sondern schrittweise vorzugehen, um den Aufwand in Gren-

zen zu halten. Konkret bedeutet dies,

= die Anzahl der an einem Benchmarking-Ring beteiligten Fortbildungs-
einrichtungen auf wenige im Hinblick auf die GrdéRe, die Angebots-
struktur und die Zielgruppen maoglichst nicht zu unterschiedliche Institu-
tionen zu beschranken,

= nicht von vornherein alle in Betracht kommenden Steuerungs-
perspektiven zu untersuchen,

= nur diejenigen Aspekte einzubeziehen, bei denen uberhaupt eine
signifikante Steuerungsmoglichkeit besteht und

= auf ein vernlunftiges Verhaltnis von Aufwand fir die ldentifizierung, die
Beschreibung und die Erhebung der notwendigen Kennzahlen zum

mdglichen Nutzen im Sinne einer spurbaren Verbesserung zu achten.

Die Projektgruppe schlagt daher vor, bei der Bildung von Benchmarking-
Ringen nicht sogleich samtliche vier gro3en Steuerungperspektiven

=  Wirtschaftlichkeit des Angebots,

= Struktur des Angebots,

» Qualitat des Angebots und

=  Wirksamkeit der Fortbildung

aufzugreifen, sondern sich zunachst auf die Wirtschaftlichkeit des Ange-

bots zu konzentrieren.

Bei der Steuerungsperspektive ,Wirtschaftlichkeit des Angebots® geht es

letztlich um die Frage, was ein Veranstaltungstag kostet. Die Gesamtkos-

ten eines Veranstaltungstages konnen sich im Wesentlichen aus den Kos-

tenblocken

= fur Dozentinnen und Dozenten (Honorare, Reisekosten etc.),

= flr das eigene Personal der Fortbildungseinrichtung,

= flr die Unterbringung und Verpflegung der Teilnehmenden und

= fur die Infrastruktur der Fortbildungseinrichtung (Unterrichtsraume,
Dienstraume fur das eigene Personal, Fahrzeuge etc.)

zusammensetzen.



Die Projektgruppe empfiehlt, sich wiederum zunachst nur mit dem Kosten-
block fur Dozentinnen und Dozenten auseinanderzusetzen, da die Festle-
gung der einzubeziehenden Einzelkosten — Honorare, evitl. Reisekosten,
evtl. Kosten fur die Erstellung von Skripten etc. — und deren Erhebung
noch verhaltnismaRig einfach und mit vertretbarem Aufwand mdglich sein
durfte. Bei dem Vergleich der festgestellten Kennzahlenwerte fur die Do-
zentenkosten waren dann insbesondere folgende Fragen zu prufen und zu
beantworten:
=  Worin liegen die Griinde fur Unterschiede der Kennzahlenwerte?
= Was sind die entscheidenden Grunde fur den besten Kennzahlenwert?
= Gibt es Steuerungsmoglichkeiten der ,schlechteren® Fortbildungsein-
richtungen, um auch den besten Kennzahlenwert zu erreichen oder
sich diesem zumindest anzunahern?

= Welche MalRnahmen zur Verbesserung sollen ergriffen werden?

Der Aufwand fur ein Benchmarking lohnt allerdings nur dann, wenn auch
der Wille vorhanden ist, aus dem Vergleich die notwendigen Konsequen-

zen zu ziehen, die OptimierungsmalRnahmen durch- und umzusetzen.



Zusammenfassung der wesentlichen Projektergebnisse

Auf die Bundesverwaltung werden in den nachsten 10 bis 15 Jahren ge-
waltige Umwalzungen zukommen. Standortsicherung im globalen Wettbe-
werb, europaische Bezlige in nahezu allen Verwaltungsbereichen, Mangel
an qualifizierten Nachwuchskraften aufgrund des demographischen Wan-
dels, rasante Weiterentwicklung der Kommunikations- und Informations-
technik, knappe Haushaltsmittel und steigende Qualitats- und Servicean-
spruche der Burgerinnen und Burger stellen den 6ffentlichen Dienst vor
grol3e und anhaltende Herausforderungen. Um diese Herausforderungen
zu bewaltigen, braucht die Verwaltung kompetente, engagierte und flexible
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in allen Bereichen. Lebenslanges Ler-
nen, d. h. standige Aktualisierung, Erweiterung und Erneuerung von
Kenntnissen und Fahigkeiten, wird zur unverzichtbaren Voraussetzung fur
eine erfolgreiche Aufgabenerfillung. Dies gilt fur alle Funktionsebenen und

alle Altersgruppen gleichermal3en.

Im Bereich der Fachkompetenzen, die nach wie vor die Grundlage einer
leistungsfahigen Verwaltung bilden, werden die Methoden und Instrumente
des modernen Verwaltungsmanagements und informationstechnische Fa-
higkeiten im Vordergrund stehen (3.2.1).

Ebenso wichtig wie Expertenkenntnisse sind allerdings die sog. Quer-
schnittskompetenzen, die sich aus verschiedenen Einzelkompetenzen
zusammensetzen und ein ganzheitliches Denken und Handeln ermogli-
chen (3.2.4).

Daneben werden sozial-kommunikative Kompetenzen wie Teamfahig-
keit, Konfliktldbsung und Verhandlungsfihrung immer wichtiger. Hier muss
das Fortbildungsangebot kiunftig erheblich aufgestockt werden (3.2.2).

Bei den personalen Kompetenzen wird neben Zeitmanagement und
Stressbewaltigung das Lernen des Lernens zunehmend an Bedeutung
gewinnen (3.2.3).

FUr die sog. Governance-Kompetenz, also fur die Fahigkeit zum koopera-
tiven Umgang mit unterschiedlichen Akteuren und Interessengruppen aus

Wirtschaft, Gesellschaft, Staat und Verwaltung im internationalen und nati-



onalen Raum missen zugig Fortbildungskonzepte erarbeitet werden
(3.2.5).

Ein besonderer Schwerpunkt wird in Zukunft auf der Fortbildung von
Fuhrungskréften liegen, damit diese ihrer anspruchsvollen Rolle gerecht
werden kénnen, die Modernisierungsprozesse in der Verwaltung voranzu-
treiben. Vor allem mussen auch die mittlere und obere Fuhrungsebene in

die Fortbildung einbezogen werden (3.2.6).

Angesichts des standig steigenden Qualifizierungsbedarfs einerseits und
der begrenzten zeitlichen Ressourcen der Beschaftigten sowie der knap-
pen Haushaltsmittel andererseits muss die dienstliche Fortbildung so be-
darfsgerecht wie moglich geplant und so effektiv wie mdglich durchgefuhrt
werden. Es bedarf hinreichender Transparenz bei der Planung, Durchfuh-
rung und Bewertung der Fortbildungsprozesse. Hierzu hat die Projektgrup-
pe wichtige Instrumente und Methoden der Steuerung der Fortbildung her-
ausgearbeitet und ein mogliches Modell des Bildungscontrollings vor-
geschlagen, das alle Phasen der Fortbildungsarbeit und alle beteiligten
Stellen umfasst (4.1).

Im Zentrum dieses Modells steht die EinflUhrung eines Berichtswesens
sowohl bei den Behdrden — den Bedarfstragern — als auch bei den Fortbil-
dungseinrichtungen — den Bildungsanbietern.

Den Behoérden empfiehlt die Projektgruppe insoweit, die gesamte Fortbil-
dungsarbeit nach klaren Regeln zu ordnen. Insbesondere sollen sie kon-
krete Fortbildungsziele festlegen, die mit ihren jeweiligen Behordenzielen
und Personalentwicklungszielen verknupft sind. Diese Ziele missen, wenn
sie zur Steuerung geeignet sein sollen, so konkret abgefasst werden, dass
die Zielerreichung anhand klarer Indikatoren uberpruft werden kann
(4.2.1). Der Fortbildungsbedarf ist moglichst auf der Grundlage eines
Vergleichs von Anforderungsprofilen und vorhandenen Kompetenzen zu
ermitteln. Alle Informationen Uber den Fortbildungsbedarf sollen in einem
zentralen Personalinformationssystem zusammengefuhrt und regelma-
Rig ausgewertet werden (4.2.2. und 4.2.3). In einem jahrlichen , Fortbil-

dungsbarometer® — einem kennzahlen- bzw. indikatorbasierten Fortbil-



dungsbericht — sollen die Fortbildungsziele mit den tatsachlichen Fortbil-
dungsdaten abgeglichen werden (4.4.2.1).

Den Fortbildungseinrichtungen empfiehlt die Projektgruppe, zur Steuerung
der Bedarfsdeckung jahrliche oder halbjahrliche Arbeitsprogramme zu
erstellen, in denen sie ihre Ziele so konkret formulieren, dass die Zielerrei-
chung — soweit moglich - anhand aussagefahiger Kennzahlen bzw. sons-
tiger Indikatoren Uberpruft werden kann (4.3.1.2). Insbesondere sollen sie
fur ihre FortbildungsmaflRnahmen verbindliche Qualitatsstandards definie-
ren und deren Einhaltung regelmafig tUberprifen (4.3.2). Dies schliel3t me-
thodisch-didaktische und wirtschaftliche Kriterien fir E-Learning-
Produkte und Blended-Learning-Malinahmen ein (4.3.2.5 und 4.3.2.6).
Diese Lernformen sichern die Nachhaltigkeit der Lernprozesse, fordern die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf und tragen zur Unterstutzung des in-
formellen, selbst gesteuerten Lernens in den Behorden bei. Vor allem sol-
len die Fortbildungseinrichtungen jahrliche oder halbjahrliche Tatigkeits-
berichte verfassen, in denen sie aufgrund klarer Kennzahlen oder sonsti-
ger Indikatoren aufzeigen, inwieweit sie ihre Ziele erreicht haben (4.4.2.2).
Aus den einzelnen Berichten der Behdérden und der Fortbildungseinrich-
tungen werden diejenigen Daten, die von allgemeinem Interesse sind, zu
einem Gesamtuberblick zusammengefasst.

Zu Beginn werden in allen Berichten voraussichtlich inputorientierte Fak-
toren Uberwiegen, da es aulierst schwierig und aufwandig ist, verlassliche
Outputkriterien zu entwickeln. Diese sollen, soweit moglich, in spateren

Schritten nach und nach in die Betrachtung einbezogen werden.

Um die Transparenz im Hinblick auf den quantitativen Fortbildungsbedarf
zu erhéhen und eine effektive Ressourcensteuerung zu ermdglichen, sol-
len alle Behorden kunftig ihren vollstandigen Fortbildungsbedarf an die
jeweils zustandigen Fortbildungseinrichtungen melden, auch wenn abseh-
bar ist, dass deren Kapazitaten Uberschritten werden (4.2.2 sowie 4.2.3).
Die Fortbildungseinrichtungen kénnen im Interesse der Bedarfsdeckung

zumindest koordinierend und beratend tatig werden.



Sowohl fur die Behoérden als auch fur Fortbildungseinrichtungen und nicht
zuletzt auch fur die Lernenden selbst sind eine Verbesserung der Evalua-
tion der FortbildungsmalRnahmen und eine zusammenfassende Betrach-
tung der Evaluationsergebnisse dringend erforderlich.

Die Evaluation darf sich nicht, wie heute ublich, auf eine Zufriedenheits-
messung im unmittelbaren Anschluss an die FortbildungsmalRinahme be-
schranken. Regelmalig soll eine Zweitbefragung etwa drei bis sechs Mo-
nate nach Ruckkehr an den Arbeitsplatz erfolgen (4.4.1.1).

Darlber hinaus mussen die Fortbildungseinrichtungen verstarkt zu einer
Lernerfolgsmessung ubergehen (4.4.1.2).

Auch wenn derzeit keine Effizienzmessung im strengen Sinn des Wortes
moglich erscheint, da es aulerst schwierig ist, den Fortbildungsnutzen in
messbarer Weise zu definieren, sollen die Fortbildungseinrichtungen so-
weit wie moglich zumindest in wichtigen Bereichen Effizienzeinschéatzun-
gen auf der Grundlage einer Gegenuberstellung der operativen Kosten
und der Ergebnisse der Lernerfolgsmessung vornehmen (4.4.1.3).

Die Behorden sollen zunehmend im Rahmen der Zweitbefragung auch Da-
ten zur Transfereinschatzung erheben (4.4.1.4).

Eine Behorden- oder Arbeitserfolgsmessung scheidet zurzeit angesichts
methodischer Schwierigkeiten und nicht einschatzbaren Verwaltungsauf-
wands aus. Stattdessen kann man sich mit einer Einschatzung der Be-
troffenen und ihrer Vorgesetzten zum Wert der Fortbildung fur die Ar-
beit begnigen (4.4.1.5), um zumindest ungefahre Anhaltspunkte zu erhal-
ten.

In bestimmten Bereichen sollen die Behodrden darUber hinaus Kosten-
Nutzen-Betrachtungen durchfihren (4.4.1.6).

Um den Aufwand so gering wie mdglich zu halten, ist die Zweitbefragung
als fester Bestandteil der Mitarbeitergesprache vorzusehen und mit ent-
sprechenden Leitfaden und Vordrucken zu unterstitzen und zu standardi-
sieren.

Zusammenfassende Auswertungen der Evaluationsergebnisse gehen in
die Fortbildungsbarometer der Behorden bzw. in die Tatigkeitsberichte der

Fortbildungseinrichtungen ein.



Das Fortbildungspersonal in den Bundesbehdérden muss, damit es seine
Aufgaben optimal erfillen kann, gemal dem von der Projektgruppe erstell-

ten Curriculum Fortbildungsberatung systematisch qualifiziert werden.

SchlieRlich ist die Koordination und Kooperation aller beteiligten Stellen
im Fortbildungsbereich zu verbessern.

Insoweit empfiehlt die Projektgruppe die Einrichtung eines interministe-
riellen Koordinierungsgremiums, das die notwendigen ganzheitlichen
bzw. gemeinsamen MalRhahmen zur besseren Steuerung der Bildungspro-
zesse erarbeitet (4.6.1).

Bei der BAkoV wird ein Kompetenz- und Beratungszentrum fur Bil-
dungscontrolling, Methodik und Didaktik eingerichtet, das Behdrden und
Fortbildungseinrichtungen bei der Umsetzung der vorliegenden Empfeh-
lungen unterstitzt (4.6.2).

Die Fortbildungseinrichtungen sollen miteinander Kooperationsvereinba-
rungen schlielen, um Synergieeffekte zu erzielen (4.6.3).

Insbesondere sollen sie ein einheitliches Bildungsportal bzw. im ersten
Schritt ein gemeinsames Informationsportal flr eine geblindelte Prasenta-
tion ihrer Fortbildungsangebote schaffen (4.6.4).

Fur ihre E-Learning-Produkte sollen sie sich auf einheitliche technische
Standards fur elektronische Lernplattformen verstandigen und soweit
wie moglich die Mandantenfahigkeit bestehender Lernplattformen nutzen,
statt jeweils separate Losungen zu entwickeln (4.6.5).

Schliefl3lich sollen die Fortbildungseinrichtungen Benchmarking-Ringe
vereinbaren, um auf systematische Weise jeweils vom Besten lernen zu
kénnen (4.6.7).
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