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IMPULS

Strategieentwicklung fur Bildungstrager in der Transformation

Agil erfolgreich

MICHAEL KROHN

Trager beruflicher Bildung, so der Autor, mussen sich zu Bildungsdienst-
leistern entwickeln. Mit Hilfe agiler FiUhrung kdnnen sie sich als resilien-
te Organisationen aufstellen, um im gesamtgesellschaftlichen Trans-
formationsprozess erfolgreich im freien Bildungsmarkt zu bestehen.

Der gegenwirtige fundamentale sozial-6kologische Trans-
formationsprozess der deutschen Marktwirtschaft stellt die
Arbeitsmarkt- und Bildungspolitik vor grofde Herausforde-
rungen. Neben der akuten Bewiltigung der Folgen der Coro-
nakrise und des Krieges in der Ukraine sind es vor allem die
drei Megatrends »Digitalisierung« mit dem grundlegenden
Wegfall von tradierten Berufen und Wandel bestehender
Tatigkeiten sowie den damit einhergehenden verinderten
Kompetenz- und Fortbildungsbedarfen, »demographischer
Wandel« mit dem Ausscheiden der geburtenstarken Baby-Boo-
mer-Generation aus dem Erwerbsleben sowie »Dekarbonisie-
rung« durch eine klimaneutrale Wirtschaftsweise, die neue
Qualifikationen und Kompetenzen erfordern (BMAS, 2022).

Ein Beispiel: Der wachsende Einsatz von Kiinstlicher Intel-
ligenz (K1) wird einige Branchen bereits in den ndchsten Jahren
disruptiv verandern. Angesichts der immensen Gelder, die
etwa Amazon fiir seine automatisierten Logistikzentren in die
Erforschung des Zusammenwirkens von K1 und Robotern bei
der Lagerung und dem Versand von Waren steckt, diirfte sich
der feinmotorische Vorteil der einpackenden Menschen zumin-
dest bei diesen hoch strukturierten Aufgaben in den niachsten
zehn Jahren aufl6sen. Damit werden die weniger qualifizierten
Arbeitsplitze in der Lagerwirtschaft und den Logistikzentren
wegfallen, die noch in der Coronazeit auch fiir Bildungstrager
ein Lichtblick bei der Qualifizierung und Vermittlung von neu-
en Arbeitsplitzen waren (Martin, 2022, S. 19 ff).

Im aktuellen technologischen und sozialen Wandel besteht
auf dem Arbeitsmarkt somit ein struktureller Mismatch zwi-
schen dem bestehenden Angebot an nicht mehr hinreichend

AUSGABE

geeignet qualifizierten Arbeitskriften und der wachsenden
Nachfrage nach neuen Qualifikationen durch die Arbeitge-
ber. Die dadurch entstehende Arbeitslosigkeit ist strukturell
bedingt, kann sich auf individueller Ebene aber durch immer
haufiger zu beobachtende multiple Vermittlungshemmnisse'
zur Langzeitarbeitslosigkeit auswachsen. Dem stehen derzeit
erhebliche Bedarfe auf dem Arbeitsmarkt gegentiber, die sich
durch unbesetzte Stellen fiir Fachkrafte mit laut Bundesagen-
tur flir Arbeit (BA) mindestens zweijahriger Berufsausbildung
zeigen, insbesondere in den Bereichen Pflege, Kinderbetreu-
ung und -erziehung, Bauelektrik sowie Sanitir-, Heizungs- und
Klimatechnik (Beckmann & Spohr, 2022, S. 21 ff).

Zur erfolgreichen Bewiltigung dieses Mismatchs will der
Gesetzgeber die Instrumente der Bildungspolitik und der ak-
tiven Arbeitsmarktpolitik stirker aufeinander abstimmen.
Eine ganzheitliche Unterstiitzung bei der Entwicklung der
personlichen Potenziale mit Blick auf den Ausbildungs- und
Arbeitsmarkt wird dabei durch die Beauftragung von priva-
ten Bildungstragern seitens der BA angestrebt. Filir die Dau-
er deren »Mafinahmen« erhalten die dorthin zugewiesenen
leistungsberechtigten Personen weiterhin ihre monatliche
Entgeltzahlung, wihrend ihnen dort hiufig theoretische und
praktische Kenntnisse im Rahmen der beruflichen Eingliede-
rung vermittelt werden. Zur Férderung der beruflichen Wei-
terbildung kann zudem ein Bildungsgutschein ausgegeben

1 Dazu zéhlen korperliche und psychische Einschréankungen, ein héheres Alter, Schul-
den, fehlende formale Qualifikationen, sprachliche und kulturelle Barrieren in Folge
eines Migrationshintergrundes, die Pflege von Angehdrigen oder die Betreuung von
Kindern bis hin zur dequalifizierenden Lange der Arbeitslosigkeit selbst.
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werden, der die freie und selbststindige Wahl eines anerkann-
ten Bildungstragers bei der arbeitssuchenden Person belasst
(Ribner et al., 2022, S.18 ff).

Das auf das Gutschein- und Mafinahmengeschéft ausge-
richtete Geschiftsmodell vieler Bildungstriager sicherte einer-
seits lange Zeit das auskdémmliche wirtschaftliche Uberleben,
bot andererseits jedoch wenig Dynamik flir Verdnderungen
und die ErschlieBung neuer Kundengruppen in der Wirt-
schaft. Im gegenwértigen Transformationsprozess muss nun
unter hohem Wettbewerbs- und Zeitdruck der seit 20 Jahren
diskutierte Wandel vom klassischen Bildungstrager mit Stan-
dardangeboten fiir die BA hin zum »Bildungsdienstleister«
(Holz, 2001, S. 23) mit individualisierten Lernangeboten fiir 6f-
fentliche wie private Kunden auch wirklich vollzogen werden.

Diese Aufgabe stellt viele Bildungstriager derzeit vor enor-
me strategische Herausforderungen. Einerseits erhéhen sich
im Gutschein-und Ausschreibungsgeschéft die Anforderungen
an die zu vermittelnden Kompetenzen fiir die Teilnehmenden
und die Qualifikationen des einzusetzenden Personals seitens
der Bundesagentur fiir Arbeit, um den strukturellen Mismatch
zu bewiltigen. Andererseits lassen sich diese geforderten Qua-
litatssteigerungen fiir die Bildungstriger insbesondere bei
den Ausschreibungen hiufig nicht mehr dquivalent im Ange-
botspreis abbilden. Dadurch kommt es gegenwirtig vielerorts
zu sinkenden Gewinnmargen, die neben Effizienzsteigerungen
auch gleichzeitig eine Steigerung der Qualitit der eigenen An-
gebote erfordern, um den gestiegenen Kundenanforderungen
gerecht werden und einen héheren Preis rechtfertigen zu kén-
nen. Hierauf haben sich viele Triger zu wenig vorbereitet, so
dass das aktuelle Wandlungstempo stark zunimmt.

Strategieentwicklung: vom Bildungstrager
zum Bildungsdienstleister

Der Einkauf von Arbeitsmarktdienstleistungen von Dritten
wie Bildungstriagern erfolgt in der Agentur fiir Arbeit seit
2004 Uber regionale Einkaufszentren (REZ), welche die Aus-
schreibungen der zu vergebenden Mafinahmen betreuen. Die
abgegebenen Angebote werden beziiglich ihres Leistungsange-
botes mit einer Formel bewertet und diese Punkte-Bewertung
wird zur Gesamtbewertung mit dem Preis in Beziehung gesetzt,
wobei der Anbieter mit den meisten Punkten den Zuschlag
bekommt. Die Formel bei der Punkteverteilung beglinstigt
allerdings den Preis zu Lasten der anderen (Mindest-)Quali-
tatskriterien, so dass der Anbieter mit dem geringsten Preis
den Zuschlag erhilt. Die zentralisierte Ausschreibung hat
insbesondere durch die grofie Ahnlichkeit der eingereichten
Angebote zu einem starken Preiskampf unter den Bildungs-
tragern gefiihrt. Damit verbunden ist eine fortgesetzte Preis-
spirale nach unten, die bereits vor einem Jahrzehnt zu erheb-

lichen wirtschaftlichen Einbriichen und Insolvenzen bei den
Bildungstriagern beigetragen hat (Wiirfel, 2014, S. 8 ff)). Auf der
anderen Seite riigt der Bundesrechnungshof in einer aktuellen
Untersuchung des standardisierten zentralen Beschaffungs-
prozesses beim Einkauf von Arbeitsmarktmafnahmen die
Unterauslastung bei mittlerweile {iber 70 Prozent aller Verga-
bemafinahmen im Rechtskreis SGB 11 und 111, so dass den Tra-
gern im Durchschnitt 12-15 Prozent der Ma3nahmekosten fiir
unbesetzte Teilnehmerplatze unterhalb der vereinbarten Min-
destteilnehmerzahl (70 %) von den Agenturen und Jobcentern
verglitet werden. Bezogen auf alle 34.000 Vergabemafinahmen
des Jahres 2017 macht dies 357 Millionen Euro jahrlich aus (Bun-
desrechnungshof, 2022). Dies verdeutlicht die Problematik des
Systems fiir beide Seiten, da die Trager das Personal und die
Raume auch fiir die spater nicht zugewiesenen Teilnehmenden
ab Mafinahmebeginn verpflichtend vorhalten miissen.

Der traditionelle strategische Fokus auf das 6ffentliche
Mafinahmengeschift kann daher nur noch dann - sehr be-
dingte - Wettbewerbsvorteile generieren, wenn konsequent
in Bildungsketten gedacht wird, die das Mafinahmen- und Gut-
scheingeschift integrieren. Die entwickelten Produkte miis-
sen dariber hinaus auch zu den Kernkompetenzen des Tra-
gers passen. Damit diese deutlich werden, ist ein strategischer
Fokus auf hochwertige und tiberzeugend kommunizierbare
Leistungsversprechen zielfiihrender als ein traditioneller
»Bildungsbauchladen« mit kaum tiberblickbaren Produktka-
talogen vom EDV-, Sprach- und Pflegekurs bis zum Gabelstap-
lerfiihrerschein. Die Abhingigkeit von der Agentur fiir Arbeit
und den Jobcentern als den stirksten Umsatzquellen kann zu-
dem durch die Einwerbung von Drittmitteln iber den Europa-
ischen Sozialfonds gelindert werden. Allerdings wird erst der
Auf- und Ausbau des privaten Firmenkundengeschifts ein
ganz neues Geschiftsfeld erschlieflen, das nicht nur den Um-
satz stabilisiert und die vorhandene Kapazitit auslastet, son-
dern auch zu mehr Gewinnen beitragt (Fischer, 2014).

Die Bildungstriager mit »Bauchladen«litten besonders unter
dem Riickgang der zugewiesenen Gutscheine und Mafinahmen-
teilnehmenden in Folge der boomenden Wirtschaft der letzten
Jahren mit den historisch tiefen Arbeitslosenzahlen bis zur Co-
ronakrise. In dem geforderten Strategieprozess sind sie durch
die oft starke Abhingigkeit von den 6ffentlichen Auftraggebern
beschriankt, da hier viele Ressourcen gebunden sind, die beim
Einstieg in neue Markte und zur innovativen Bedienung neu-
er Kundengruppen fehlen. Andererseits kann die beginnende
Rezession in Deutschland auch zu einem Wiederanstieg des
Maflnahmen- und Gutscheingeschifts fiihren. Allerdings wird
dies bei zu erwartenden leeren 6ffentlichen Kassen weiterhin
durch einen hohen Preisdruck geprigt sein. Flir den in jedem
Fall erforderlichen Wandel mit der Erschlieffung neuer Markte
miissen somit geniigend Investitionsmittel bereitstehen. Uber
deren Vergabe entscheiden im Kreditfall die Banken und bei der
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Ausrichtung der Strategie auch andere zentrale Stakeholder, die
erst einmal vom neuen Kurs liberzeugt werden missen. Dies ist
kein Selbstlaufer, sondern erfordert unternehmerischen Mut
zum Aufbruch durch echte Innovationen.

Ein rettender Aufbruch ist mit weitreichenden strategi-
schen Weichenstellungen moéglich, auch wenn er sich nicht
einfach gestaltet. Da die Trager beruflicher Bildung traditionell
aus dem Bereich der klassischen Berufe nach dem Berufsbil-
dungsgesetz kommen und sie selbst hier bei ihren Werkstatten
im gewerblich-technischen oder handwerklichen Bereich in
Folge der kostenintensiven Investitionen haufig nicht mehr auf
dem neusten Stand sind, fillt ihnen der modernisierende Wan-
del hin zu den Zukunftstechnologien wie K1 oder Wasserstoff
sehr schwer. Genau in diesem Bereich liegt jedoch eine grofie
Chance fiir Bildungstriager im gegenwirtigen strukturellen
Mismatch, denn durch Weiterbildungen lasst sich der Fachkraf-
temangel in diesen Bereichen besser bewiltigen. Der Aufbau
eines neuen profitablen Geschiftsfeldes bei den Unternehmen
kann zwar von der regionalen Eingebundenheit der vermit-
telnden Bildungstriger profitieren, die den Weiterbildungs-
bedarf insbesondere kleiner und mittlerer Unternehmen in
ihrem gewachsenen Umfeld gut kennen. Fiir einen Aufbau sind
allerdings hohe Investitionen in digitale Technik und Hard-
ware notwendig, die immer schneller veralten und hiufig bei
immer schnelleren Innovationszyklen nicht alleine gestemmt
werden konnen. Zudem ist zumeist neues, entsprechend hoch
qualifiziertes und praxiserfahrenes Personal vonnéten, das
nach héheren Lohnen verlangt - die Bildungstriger konnen
hier nur sehr bedingt mit der Wirtschaft konkurrieren. Zur
Absicherung und Verteilung dieser Risiken werden Weiter-
bildungsangebote zukiinftig zunehmend in Triagerverbiinden
organisiert werden, die als Netzwerke mit spezialisierten Part-
nern wandelnde Bildungsbedarfe mit einer kritischen Masse
von Teilnehmenden abdecken und auch Hochschulen als Trager
wissenschaftlicher Weiterbildung einbinden konnen (Haun-
stein, 2023, S. 37 ff)). Die strategische Ausrichtung der Bildungs-
trager verlangt damit nach einer grof3eren Flexibilitat, sich auf
Kernkompetenzen zu fokussieren, diese lernend weiterzuent-
wickeln und synergetisch in Netzwerke einzubringen. Dazu
stehen agile Fliihrungsansitze aus der Unternehmenspraxis zur
Verfligung, die wiederum selbst erst einmal adaptiv in den sich
von Bildungstriagern zu Bildungsdienstleistern veridndernden
Organisationen implementiert werden miissen, bevor daraus
dauerhafte Wettbewerbsvorteile entstehen konnen.

Agile FUhrung fUr Bildungstrager im
Transformationsprozess

In der heutigen volatilen, unsicheren, komplexen und ambi-
valenten »vVUcA-Welt« wird die Resilienz einer Organisation

als Fahigkeit, Krisen gut zu verkraften, iiberlebensnotwendig.
Resilienz wird wiederum durch Agilitat erzeugt, mit der sich
Organisationen rasch an bislang unbekannte Umweltiande-
rungen anpassen kénnen. Agile Organisationen leben von den
dort tatigen Menschen, die mit ihrer inneren Haltung eines
»agilen Mindsets« selbstorganisiert in flachen Hierarchien
arbeiten und dabei immer wieder etwas Neues lernen wollen.
Fir eine organisationsweite Resilienz ist ein neues offenes
Flhrungsverstindnis notwendig, welches das agile Mindset
der Organisationsmitglieder anregt und dadurch die Selbst-
fiilhrung aktiviert (Hunziger & Steiner, 2022, S 139 ff)).

Der sozialwissenschaftliche Fiihrungsbegriff definiert Fiih-
rung als die Beeinflussung anderer durch sozial akzeptiertes
Verhalten, damit dies bei den derart Gefiihrten mittelbar oder
unmittelbar ein intendiertes Verhalten bewirkt. Eine eher coa-
chende agile Fiihrung soll unter der Metapher eines »Gartners«
forderliche Rahmenbedingungen und Handlungsspielraume
fiir moglichst friktionsfreie Prozesse herstellen. Gegenwartig
verschwimmen diese Konturen der Neuordnung der Arbeits-
welt zwischen der angestrebten partizipativ-innovativen »New
Work« und einer anhaltenden Verharrung in alten hierarchi-
schen Strukturen noch. Eine agile Fiihrung, die durch neue
Perspektiven das Bewusstsein der Organisationsmitglieder
entwickeln hilft, hingt somit von der Verbreitung eines ent-
sprechend positiven Menschenbildes mit dem Fokus auf intrin-
sische Motivation und Selbststeuerung ab, das insbesondere bei
den traditionell hierarchisch sozialisierten Fiihrungskriften
mit dem Fokus auf dufiere Anreize und Sanktionen langst noch
nicht tiberall verankert ist (Weibler, 2023, S. 24 ff)

Das neue Paradigma der agilen Fliihrung umfasst die Gestal-
tung eines Rahmens grofitmoglicher Autonomie und Selbststeu-
erung, in denen Fiihrungskrifte und ihre Mitarbeiter*innen
verantwortungsvoll, selbstorganisiert und motiviert zusam-
menarbeiten konnen, so dass sie ihre Fiahigkeiten bestmoglich
in innovative Losungen einbringen konnen. Damit zielt agiles
Fiihren auf die inneren und dufieren Rahmenbedingungen fiir
Kooperation, Netzwerkbildung und Innovation und lasst sich
angesichts der strategischen Herausforderungen der Bildungs-
trager als vielversprechender Fiihrungsansatz in deren Trans-
formationsprozess zum »agilen Bildungsdienstleister« ausma-
chen (Sichart & Preufig, 2022, S. 42 ff))

Dieser Ubergang birgt bei allen Chancen auch grofie Her-
ausforderungen. In den tradierten Geschiftsmodellen von Bil-
dungstriagern haben sich jenseits der zumeist dialogisch auf
Augenhohe mit den Teilnehmenden arbeitenden Honorarkraf-
te und padagogischen Mitarbeiter*innen in der administrie-
renden und leitenden Kernorganisation haufig hierarchisch
geprigte Fihrungskulturen entwickelt. Die strategische Neu-
entwicklung in einem neuen agilen Flihrungsprozess sollte
daher von Beginn an auf einen intensiven offenen Lernpro-
zess setzen, der liber digitale Plattformen auch Beschiftigte
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und externe Communities fiir neue Ideen und Losungen sowie
Online-Strategiediskussionen (Strategy Jams) einbeziehen
kann (Stadler et al., 2023, S. 36 ff).

Die intensive Kommunikation in agilen Teams riickt die so-
zialen Kompetenzen fiir alle Beteiligten in den Mittelpunkt und
macht die Fahigkeit, professionelles und konstruktives Feed-
back zu geben und zu nehmen, zur Kernkompetenz im agilen
Arbeitskontext. Allerdings sind auch diese Kompetenzen in den
Unternehmen ausbaufihig, da Fiihrungskrifte wie Beschiftig-
te kritisches Feedback als bewusste offene Riickmeldung zum
lernenden Abgleich zwischen Selbst- und Fremdbild noch oft
eher vermeiden. Somit erfordert die erfolgreiche Einfiihrung
agiler Fiihrungsansitze das eng verzahnte Zusammenspiel von
Personal- und Organisationsentwicklung, um mit allen Beteilig-
ten neue Kompetenzen, Strukturen und Prozesse fiir eine neue
Kultur aufzubauen (Rédel & Krach, 2023, S. 231-247).

Das bewihrte Wissen und die vielfialtigen Fahigkeiten der
Beschiftigten miissen hierbei aufgegriffen werden und in ein
neues kulturelles Selbstverstindnis der Gesamtorganisation
einflieflen, das Bildung nicht nur als Dienstleistung zur be-
ruflichen Orientierung und Qualifizierung begreifen lasst,
sondern zur sinnstiftenden intrinsischen Motivationsquelle
des eigenen Handelns macht. Was Bildung im 21. Jahrhundert
ausmacht, wie sie die eigene Identitit als Bildungsdienstleister
pragt und wie dieses Selbstbild im Fremdbild der Kunden als
innovative Bildungsmarke auf den freien Bildungsméarkten
verankert werden kann, ist somit ein dreistufiger Transforma-
tionsprozess, der sich auf eine resiliente Organisation fokus-
siert, die in der vucA-Welt iiberleben kann.

DR. MICHAEL KROHN
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