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1. Die Grundlagen der Analyse

1.1 Der konzeptionelle Rahmen

Die Dynamik der Personalentwicklungsaktivi-
titen, insbesondere der Weiterbildungskon-
zepte und -maBnahmen diirfte sich auch in den
entsprechenden Dokumentationen der Orga-
nisationen widerspiegeln.

Ich verstehe unter Weiterbildungskonzept die
gestalthafte Gesamtheit zielgerichteter und
planméBiger Prinzipien, Verfahrensregeln und
MaBnahmen fiir betriebliche Bildungsaktivité-
ten, die iiber die berufliche Erstausbildung
hinausgehen. Im Gegensatz zur Fachliteratur,
wo oft noch einmal differenziert wird in
Fortbildung im Sinne von Anpassungsqualifi-
kation als Fortsetzung des bisherigen Tétigkei-
tenspektrums und Weiterbildung im Sinne von
Erweiterungsqualifikation iiber das derzeitige
Fachgebiet hinaus (vgl. z.B. Bronner/
Schroder, 1983, 21), scheint die betriebliche
Bildungspraxis, von wenigen Ausnahmen wie
z.B. BMW und KRUPP STAHL abgesehen,
die Begriffe synonym zu verwenden. U.a. aus
diesem Grunde verzichte ich auf eine Dif-
ferenzierung.

Ich habe 105 aktuelle (i.d.R. zweites Halbjahr
1990) Weiterbildungsprogramme (auch Férde-
rungs-, Schulungs-, Trainings-, Fortbildungs-
Programme o.d. genannt) sowie Grundsatzpa-
piere zur Personalentwicklung und einige aus-
fihrliche Antwortschreiben deutscher Unter-
nehmen unter zwei Hauptgesichtspunkten
analysiert: (1) Welche konzeptionellen Ele-
mente konnen heute als "typisch” gelten und
(2) welche zukunftsweisenden Akzente setzen
diese Dokumente gegeniiber friiheren? Dabei
geschah die Analyse nicht streng quantitativ
sondern {iberwiegend qualitativ-phinomenal,
indem ich - auBer den eigentlichen Program-
minhalten - insbesondere auch die Vorworte
(meist von den Vorstiinden oder Geschiftslei-
tungen unterschriecben) und grundsitzlichen
Hinweise auswertete.

Natiirlich enthilt jedes Programm eine Fiille
von interpretierbaren Informationen. Zum
Beispiel unterscheiden sie sich nicht nur hin-
sichtlich der angegebenen Themenschwer-
punkte, der Zielgruppenbeschreibung, der
Teilnahmebedingungen etc., sondern z.B. auch
in Bezug auf den "Anmutungsgehalt” der &uBe-
ren Gestaltung, den "Tonfall" der Sprache etc..
Wenn ich im Folgenden Teile einzelner Pro-
gramme zitiere, um bestimmte Aussagen an-
schaulicher zu machen, dann ist damit keines-
falls eine Kritik an dem erwihnten Gesamt-
konzept verbunden, das in seiner Gesamtge-
stalt hier gar nicht gewiirdigt werden kann. Ich
bitte den Leser, dies zu beriicksichtigen!

Hauptkriterien fiir die Auswaht der hier vor-
gestellten Aspekte waren (1) der Neuigkeits-
gehalt, der zum einen in den Programmen
selbst als solcher dargestellt wurde, und der
sich zum anderen fiir den Autor aufgrund sei-
ner praktischen und literarischen Vorkennt-
nisse (ohne Anspruch auf Wertung und Voll-
stindigkeit seien nur beispielhaft erwdhnt:
Decker, 1984; Hofstetter/Liinendonk,/ Strel-
cher, 1985; Weber, 1985; Puilig, 1987; Thom,
1987; WeiB, 1990) subjektiv ergab, und (2) die
Hiufigkeit bzw. Ubereinstimmung der Aussa-
gen in den Programmen als Basis fiir "typische’
Gestaltungsformen.

Leitbild und theoretische Grundlage meiner
kritischen Anmerkungen sind im organisato-
risch-strukturellen Bereich der Weiterbildul%ﬂ
die Konzepte der Organisation als evolutiv
sich entwickelndes menschliches System (vgl
z.B. Gomez, 1981; Gharajedaghi/Ackoff, 198§;
Malik, 1985; Probst, 1985, 1987, 1989; Matis,
1989; Pullig, 1990), im pédagogisch-didakti-
schen Bereich der Weiterbildung die Konzepte
der Selbstqualifizierung (vgl. Schneider, 1988;
Heidack, 1989; Pullig, 1991).

1.2 Die empirische Grundlage

Analysiert wurden die Weiterbildungspro-
gramme derjenigen Unternehmen, die in den
Erfahrungsaustauschgruppen fiir Weiterbil-
dungsleiter der deutschen Geselischaft fir
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l?ersonalﬁihrung vertreten sind; sie reprisen-
tieren iiberwiegend "groBere” Unternehmen.
Von 219 Mitte 1990 angeschriebenen Unter-
nehmen haben 119 geantwortet, 105 konnten
ihre aktuellen Weiterbildungsprogramme und
schriftlich dokumentierten Personalentwick-
lungskonzepte zusenden; 12 Unternehmen ha-
be:n mir stattdessen ausfiihrlich geschrieben.
Dies ist die empirische Grundlage der folgen-
den Aussagen,

Allen Unternehmen sei herzlich fiir ihre Mit-
arbeit gedankt!

Man darf vermuten, da8 Unternehmen ihre
Weiterbildungsprogramme generell dann zur
Verfiigung stellen, wenn sie der Meinung sind,
auf diesem Gebiet "Vorzeigbares" im Ver-
gleich zu anderen zu leisten. Insofern wird es
fich bei der vorliegenden Stichprobe um eine
Vorzugsgruppe" und natiirlich nicht um eine
"Représentativ-Erhebung” handeln. Deshaib
diirften die nachfolgend geschilderten Aspekte

nur als "typisch” fiir eher groBere und auf dem

Weiterbildungssektor besonders aktive Unter-
nehmen gelten. Da wirtschaftlich "Erfolgrei-
che” nachgeahmt werden, ist aber damit zu
rechnen, daB die bei der Analyse gefundenen
meisenden Akzente auch auf hier
hicht vertretene Unternehmen iibertragen
werden diirfen,

DaB ich mit dieser Weiterbildungsprogramm-
analyse nur einen Teil der Wirklichkeit erfas-
sen konnte, ist mir bewusBt. Insbesondere ist
dic Tatsache, da8 13 groBe Unternehmen
meiner Stichprobe gar keine gedruckten Ge-
samtiibersichten mehr herausgeben, nicht etwa

auf einen niedrigen Entwicklungsstand der

Weiterbildungsaktivititen  zuriickzufiihren,
Sondern im Gegenteil Ausdruck eines be-
wuliten Wandels der Personalentwicklungs-
?On.chtio;], die jetzt streng bedarfsorientiert,
Individuell und dezentral konkrete Arbeits-
und  Personalentwicklungsprobleme  losen
mdchte.

2. Ergebnisse der Analyse
2.1 Weiterbildungsgrundsitze

"Weiterbildung als Investition”

"Aus- und Weiterbildung sind keine Soziallei-
stungen, sondern sind Investitionen. Fiir beide,
Unternehmen und Mitarbeiter, sind sie Exi-
stenzsicherung". Diese und édhnliche Formulie-
rungen finden sich in sehr vielen Programmen,
meist in den Vorworten oder Einleitungen, un-
terschrieben vom Vorstand bzw. der Ge-
schiftsleitung. Weiterbildung wird auch oft
ausdriicklich als "entscheidender Erfolgsfaktor
des Unternehmens” genannt.

"Von der angebots- zur bedarfsorientierten
Weiterbildung"

Weitgehende Ubereinstimmung besteht in der
Forderung, Weiterbildung miisse sich eng an
den Unternehmenszielen ausrichten, mit an-
deren Worten, sie solle "bedarfs- und transfer-
orientiert", "problemorientiert”, "kundenorien-
tiert" (gemeint sind die internen Nachfrager
nach Weiterbildung) sein. Dabei hitten sich
die Weiterbildungsaktivititen méglichst genau
an den Problemen und Bedarfen der Bereiche,
Abteilungen, Arbeitsgruppen zu orientieren.
"Gelernt wird, was erforderlich ist!" (WAC-
KER)

Die schon erwihnten 13 Unternehmen
(AUDI, BAT, BMW, EDUSCHO, ELRING,
FREUDENBERG, HAPAG-LLOYD,
LINDE, RHEINKALKSTEINWERKE,
SCHWARZKOPF, TAYLORIX, VOEST-
ALPINE, WELLA) verzichten bewuBt ganz
auf gedruckte Weiterbildungsprogramme und
konzentrieren sich auf streng bedarfsorien-
tierte, individuelle bzw. arbeitsfeldbezogene
Personal- und Organisationsentwicklungsmas-
nahmen.
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Abb. 1:
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Die Aus- und Weiterbildung als Teil der Personalentwicklung (PE) (TAYLORIX)
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2.2 Weiterbildung als Teil des
Personalentwicklungs- und Orga-
nisationsentwicklungskonzepts

"Die MaBnahmen der Aus- und Weiterbildung
sind Teile eines Personalentwicklungspro-
gramms bzw. Bestandteil von MaBnahmen der
Organisationsentwicklung" (TAYLORIX: Pet-
spektiven Aus- und Weiterbildung, 1987).
Die Zusammenhiinge werden beispielsweise in
diesem Perspektivpapier in folgender Uber-
sicht dargestellt (vgl. Abb. 1),
In dhnlicher, mebr oder weniger ausfiihrlicher
und systematischer Weise stellen auch einige
andere Unternchmen den Zusammernhang
zwischen der Weiterbildung einerseits und der
Personalentwicklung sowie iibergeordneten

Unternehmenszielen ~ andererseits  dar.
PREUSSAG betreibt neuerdings ihre "umfas-
sende, zukunftsorientierte Personalentwick-
lungspolitik" fiir Fiihrungskrifte in einer Ein-
richtung, die sie folgerichtig "Institut fiir Per-
sonalentwicklung und Training" nennt, das
"den Konzerngesellschaften einen Consulting-
Service (bieten soll) im Hinblick auf deren
Unterstiitzung, insbesondere bei MaBnahmen
der Personal- und Organisationsentwicklung,
und zwar sowohl durch Beratung und Modera-
tion als auch durch Training und Durchfith-
rung von Seminaren ..",
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2.3 Weiterbildungsziele: "Ganzheitli-
che Qualifizierung"

Als Hintergrund bzw. Ausléser fiir verdnderte

Qualifikationen nennen einige Programme:
dic zunehmende Internationalisierung
(ua. der EG-Binnenmarkt); veridnderte
Techniken, Werkstoffe und Verfahren;
wachsendes  UmweltbewuBtsein  im
Zusammenhang mit knapper werdenden
Ressourcen;
hohere Qualititsstandards;
-héhere Innovationsraten;

- Wertewandel und gesellschaftspolitische
Verdnderungen. |

Yielc Programme leiten daraus die Notwen-
digkeit zu "ganzheitlicher Qualifizierung" ab,
das heiBe, nicht nur die "fachliche Kompetenz"
zu steigern, sondern auch die "methodische
und die soziale Kompetenz' (pointiert
dargestellt zB. bei GILDEMEISTER,
SHELL, WACKER ua). "Nur die
ausgewogene Synthese aus fachlicher und so-
zialer Kompetenz kann den gewiinschten Er-
folg bringen" (BULL). Ahnlich beschreibt es
FORD: ".. wird immer wichtiger, fachliches
Konnen mit kommunikativen Féhigkeiten und
sozialem Verhalten im Umgang mit Menschen
zu verbinden... Neben der stindigen Wissen-
serweiterung ist es ebenso wichtig, Verhal-
tensweisen und Einstellungen im Umgang mit
anschen zu verbinden... Neben der stindigen
Wissenserweiterung ist es ebenso wichtig,
Verhaltensweisen und Einstellungen im Um-
gang mit Kollegen zu iiberpriifen... bietet .. der
formelle und informelle Erfahrungsaustausch
Gelegenheit, die strukturellen und kommuni-

tativen Zusammenhinge ... besser zu verste-
en.l!

IBM liefert eine prignante Kurzbeschreibung
de.f generell angestrebten Kompetenzen gleich
mit (Enzyklopidie der Informationsverarbei-
tung): "Die Aus- und Weiterbildung der IBM
ist so angelegt, daB sic Fachkompetenz, Me-
thodenkompetenz, Sozialkompetenz, Lern-
kompetenz, Motivation verbessert.

Fachkompetenz bedeutet die theoretische
und praktische Beherrschung des Arbeits-
gebietes und die Einsicht in die angren-
zenden Bereiche.

- Methodenkompetenz bedeutet den verste-
henden Uberblick iiber bekannte und hin-
zukommende Probleme und damit die Fé-
higkeit, neue Aufgaben zu erkennen und
zu 1osen.

- Sozialkompetenz bedeutet das Vermogen,
mit Partnern vertrauensvoll und koopera-
tiv Arbeiten zu erledigen.

- Lernkompetenz bedeutet die Fertigkeit,
neues Wissen und neue technologische
Entwicklungen in ihrer Relevanz zu er-
kennen und sie eigenstindig oder in der
Gruppe zu erarbeiten.

. Motivation bedeutet, sich selbst in
betrieblichen, gesellschaftlichen und poli-
tischen Beziigen zu sehen und die daraus
resultierenden  Verantwortlichkeiten in
sinnvolle Arbeits- und Lebenspraxis umzu-
setzen."

WACKER gliedert interessanterweise in Se-
minare zur Forderung der Fach-, Sozal- und
Management-Kompetenz, wobei die Abgren-
zung allerdings etwas schwer fillt, denn Mana-
gementkompetenz setze "stets auch Fach- und
Sozialkompetenz voraus” und ziele "auf die
Befihigung zu einem zielgerichteten Handeln
in komplexen Situationen ab, d.h. auf die Be-
wiltigung von Problemen unter Zeitdruck und
Unsicherheit, mit knappen Ressourcen, bei
denen verschiedene Interessen, Perspektiven
und Widerstiinde bericksichtigt werden miis-
sen.” SCHERING hat die Trennung in jeweils
gesonderte Programme fiir Fiihrungsthemen
und fachspezifische Themen ausdriicklich auf-
gehoben: "Es soll damit betont werden, daB
sich Weiterbildung als ganzheitlicher Ent-
wicklungsproze in enger Abstimmung zwi-
schen Vorgesetztem und Mitarbeiter voll-
zieht."

Selbstverstindlich nennen viele Programme

{ibereinstimmend auch andere generelle Wei-

terbildungsziele, wie zum Beispiel Nachwuchs-
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sicherung oder Selbstindigkeit und Ei-
geninitiative der Mitarbeiter férdern ("mitun-
ternehmerisches Denken und Handeln").

2.4 Weiterbildungsangebotsstruktur

Vermutlich unter anderem in Abhingigkeit

von der Komplexitit des Leistungsprogramms
und deren innovativer Dynamik einerseits und
der UnternehmensgriBe andererseits variieren
selbstverstindlich die in den Weiterbildungs-
programmen bzw. gesonderten Weiterbil-
dungsbroschiiren implizit enthaltenen oder ex-
plizit dargesteliten Weiterbildungskonzepte
sehr stark hinsichtlich der Ausfihrlichkeit der
Begriindung und systematischen Durchdrin-
gung. So enthalten beispielsweise die Unterla-
gen der High-Tech-Unternehmen BULL,
IBM, MBB, TAYLORIX, der Chemie-
GroBbetriecbe BOEHRINGER INGELHEIM,
WACKER, groSer Banken (BAYERISCHE
LANDESBANK), der Automobilindustrie
(BMW, MERCEDES-BENZ) aber auch von
Mittelbetrieben (KERAM-CHEMIE) gut be-
grindete Gesamtkonzepte der Weiterbildung
als Teil der umfassenderen Personalentwick-
lung. (Von IBM habe ich beispielsweise al-
leine sieben Broschiiren, insgesamt ca. 800
Seiten stark, erhalten). Auf der anderen Seite
begniigen sich andere Unternehmen - wofiir es
durchaus gute Griinde geben mag - mit einem
schlichten Angebotskatalog fachbezogener

Weiterbildungskurse auBerhalb der Arbeitsz-
eit.

"MaBgeschneiderte Ergiinzungen zum Stap-
dardprogramm*

Die generelle Tendenz treffend liest man z.B.
im Vorwort des \Veiterbildungsprogramms
von ECKES: "Neben den MaBnahmen, die fiir
einzelne Mitarbeiter sinnvoll erscheinen, wer-
den im Rahmen von Weiterbildung in der
deutschen Wirtschaft zunehmend bereichs-,
abteilungs-, gruppenspezifische Trainingsma8-
nahmen ergriffen, in denen an konkreten Pro-
blemldsungen gearbeitet wird”; oder bei
DORNIER: "Das Veranstal ogramm
allein reprisentiert die betriebliche Bildungs-

arbeit immer weniger ... werden auf lange

Sicht angelegte Qualifizierungsprogramme fiir

spezielle Zielgruppen und ganze Bereiche

immer wichtiger". AKZO z.B. spricht von ei-

nem wachsenden Anteil des "Service auf An-

forderung", der neben dem Standard-Seminar-

programm geleistet wird und u.a. folgendes

umfaft:

- maBgeschneiderte Seminare

- methodische Begleitung von Problemldse-
gruppen und Arbeitssitzungen

- Teamentwicklungen

- Projektmanagement

- individuelle Beratung.

In dhnlicher Weise bieten viele andere Unter-
nehmen “maBgeschneiderte ~ Workshops',
"Entwicklungsprogramme”, “abteilungs- und
zielgruppenspezifische MaBnahmen”, "be-
reichsbezogene Seminare" (z.B. fiir alle Mitar-
beiter einer Abteilung oder Hauptabteilung),
“Exklusivprogramme” u.i. an. CONTINEN-
TAL etwa weist auf die Ergéinzung der Stzfn-
dardseminare durch "vielfiltige Aktivitdten im
Rahmen von OE" hin, bei denen das Bil-
dungswesen "Moderationshilfe leistet”; DIEHL
spricht von maBgeschneiderten Erginzungen
zum Standardprogramm in Form von "proble-
morientierten und bereichsbezogenen Perso-
nal- und OrganisationsentwicklungsmaBnah-
men". Manche Programme (z.B. DORNIER,
MERCEDES-BENZ; NORD LB) beschreiben
auch gleich in knapper Form, was mit OE ge-
meint ist. MBB berichtet von 35 Workshops im
Jahre 1989, in denen “"die verschiedensten

. Aspekte der OE bearbeitet und Lasungsan-

sdtze konkretisiert werden" konnten und vom
"Trend zu bereichsbezogenen Qualifizie-
rungsmafinahmen”. PREUSSAG hat auch be-
grifflich konsequent umgestellt, indem das
Programm iiberschrieben ist mit: "Perso-
nalentwicklung, Seminare, Consulting” (vgl
den Hinweis unter 1.2),

Eine interessante Variante, die zeitliche Flexi-
bilitdt des Weiterbildungsangebots zu erhd-
hen, bietet KEIPER RECARO, wo ein Semi-
narkatalog ohne feste Termine erstellt wurde,
"weil nach unserer Erfahrung eine bedarfsbe-
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zogene Terminabsprache sinnvoller ist".
MERCK hat entsprechend organisatorisch
umgestellt, indem die "klassische" Weiterbil-
dung in die Ausbildungsbereiche (kaufménni-
sche, technische und naturwissenschaftliche
Ausbildung) integriert und eine neue Abtei-
lung Mitarbeiterforderung gebildet wurde, die
sich ausschlieBlich um "Personalentwicklung
und Bereichsentwicklung" kiimmern soll.

BMW unterscheidet 4 Bereiche der betriebli-
chen Bildungsarbeit:

(1) Berufliche Erstausbildung, (2) Fortbildung,
(3) Weiterbildung! und (4) Fiihrungstraining/
Organisationsentwicklung,

Nur die - angebotsorientierten - Weiterbil-
dungsveranstaltungen, die  ausschlieBlich
auBerhalb der Arbeitszeit stattfinden, sind in
einem Gesamtprogramm ausgewiesen; in den
Bereichen (2) Fortbildung und (4) Fiih-
rungstraining/OE initiiert und organisiert der
Fachvorgesetzte in Abstimmung mit dem Bil-
dungswesen bedarfsorientiert die jeweiligen
BildungsmaBnahmen;  Standardprogramme
gibt es nicht.

Von der hierarchischen zur funktionalen
Gliederung?

Ngch welchem Hauptgliederungspunkt sind
die Weiterbildungsangebote der Standardpro-
gramme selbst wiederum gegliedert? Mir
scheint, daB sich hier eine leichte Verschie-
b‘_mg von der hierarchisch-statusbetonten
Zielgruppenorientierung hin zur Funktions-,
Themen. und Fihigkeiten-orientierten Gliede-
rung leise andeutet. Beispiel DORNIER: "Nur
das Angebot fiir Fiihrungskrifte der Linie und
fiir Projektgruppenleiter finden Sie noch sepa-
rat ausgewiesen; fiir alle anderen Zielgruppen
orientieren sie sich an den Themen.”

[?ie hierarchisch-statusbetonte Zielgruppeno-
rientierung ist aber weiterhin iiblich; sie zeigt
sich zB. daran, daB es - neben dem "allgemei-
nen” oder "fachbezogenen® Weiterbildungs-
Programm - eigene Programmbhefte fiir "obere
Fithrungskrifte", "leitende Mitarbeiter” 0.4

1 zur Unterscheidung zwischen (2) und (3) s-0-

gibt (z.B. CLAAS, MERCEDES-BENZ,
HENKEL, OTTO) oder da8 ein Programmteil
fiir AT-Mitarbeiter, ein anderer fiir tarifliche
Mitarbeiter  ausgewiesen wird (AKZO,
RHEINBRAUN). Natiirlich ist "Fithren" eine
Funktion und insofern sind spezielle Angebote
fiir Fishrungskriifte etwa unter der Uberschrift
"Management" oder "Fiihrungsseminare” funk-
tional und themenbezogen. Die Uberginge
sind denn auch flieBend und meine Zuordnung
zu eher "hierarchisch-status-betont" ergibt sich
aus der Kombination verschiedener zusétzli-
cher Aspekte, zum Beispiel: Wird die Gruppe
der Fiihrungskrifte noch einmal in mehrere
Fithrungsebenen unterteilt? Werden be-
stimmte Fiihrungskriftegruppen ausgeklam-

Abb.2:  Zielgruppengliederung als  Mi-
schung aus Hierarchie-Status-,
Bildungsabschluf- und Funktionen-
Orientierung (BAYER)

. "Einheitliche Fithrungskrifte-Fortbildung
fiir Leitende Mitarbeiter/innen aller Be-
reiche, mit den Zielgruppen (als Empfeh-
lung)
. Leitende Mitarbeiter ncu in der

Unternchmung

Leitende Mitarbeiter als Betriebs-, Referats-,

Gruppenleiter o.2.

Leitende Mitarbeiter als Abteilungsleiter

Leitende Mitarbeiter als Ressort- und

Unternchmensbereichsleiter

- Ubrige Zielgruppen

- Ingenievre/innen mit Fachhochschulstudium
Ingenicure/innen, Techniker /inncn in der
Anwendungstechnik, die vorwiegend in der
Kundenberatung titig sind
Mitarbeiter/innen der Vertricbsressorts
Mitarbeiter/innen in der Beschaffung
Mitarbeiter /innen des Personalwesens
Mitarbeiter/innen der Werbung
Mitarbeiter /innen aus AV/VA, Vertrieb, VBs,
Vertretungen
Mitarbeiter /inpen mit Sckretariatsaufgaben
. Mitarbeiter/innen im Werkschutz
. Meister/innen und Vorarbeiter /innen
. Laboranten/innea und Chemotechniker /innea
- Facharbeiter /innen
- Verschicdene
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mert? Tauchen dieselben Themen im Weiter-
bildungsprogramm fiir Nicht-Fiihrungskrifte
auf? Gibt es organisatorische, riumliche oder
sonstige Privilegien?

Eine Mischung aus hierarchisch-statusorien-
tierter, BildungsabschluB-orientierter und
funktionaler Gliederung zeigt z.B. das Pro-
gramm von BAYER (vgl. Abb. 2).

MBB gliedert seine Personalentwicklungspro-

gramme nach folgenden Zielgruppen (vgl.
Abb. 3),

Zusdtzliche Zielgruppen sind Meister /innen,
Mitarbeiter/innen in Sekretariatsbereichen,
Sachbearbeiter/innen und Mitarbeiter/innen
in Projekten.

Das typische funktions- und themenorientierte

- Methoden

- Fremdsprachen

- Selbstlernen (BOSCH)

oder

- verfahrensorientierte Trainings (Arbeits-
methoden und Arbeitstechniken)

- beziehungsorientierte Trainings (Zusam-
menarbeit) (BP)

oder

- Arbeitsplatzbezogenes Fachtraining

- Arbeitstechniken

- Arbeitsplatziibergreifende
nare

- Nachwuchsférderung (Azubis, Ausbilder)

- Fiithrungskrifteentwicklung (fiir Vorarbei-
‘ter, Meister, Fithrungsnachwuchs, obere

Sondersemi-

Programm gliedert sich etwa so: Fithrungskréfte) (DIEHL)
- Technik BULL gliedert - nach "heute allgemein aner-
- Wirtschaft kannter Differenzierung der Arbeitsumfeldl?r
- Verhalten in der Informationsverarbeitung” - sehr klar in
folgende Zielgruppen (vgl. Abb. 4).
Abb, 3:  Hierarchie-betonte Zielgruppengliederung ( MBB)
Fihrungshierarchie Programmbierarchie Fachhierarchie
Leite.r/ innen v. Projektbeauftragte Fachbeauftragte
Arbeitsgruppen Fihrungsnach- ]
wuchskrifte
Leiter/innen v. Projektleiter/innen Fachberater/innen
Abteilungen
Leiter/ iﬂm_"ﬂ v. Programmieiter/innen | Chef-
Hauptabteilungen Ingenieure/innen
Leiter/innen v. Programmbereichs- Chef-Berater/innen
Ressorts leiter/innen
(:‘wz:mn sind M@)ister/‘ macn, Mitarbeiter /innen in Sckretatiatsbereichen, Sachbearbeiter/innen
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Abb.4:  Zielgruppen nach Arbeitsumfeldern (BULL)
Entscheider > Management
Funktionsbereiche ———> Entwicklung  Produktion Anwendung
Spezialisten > Unterstiitzung
(System, Datenbank, Transaktion und Netzwerk)
Abb.5: Kombination aus Hierarchie- und Fihigkeiten-orientierter ~Zielgruppenbildung
(OTTO)
‘ Fachliche Methodische Soziale Strategische
Inhalte  |Fihigkeiten [Fahigkeiten Fihigkeiten Fiihigkeiten
z.B. z.B. z.B. z.B.
* PC-Schulung * Verhandlungs- | * Erfolgreich arbei-| * Portfolio-
* Betriebswirt- fithrung ten im Team Technik
schaft * Projektmanage- | *Fiihrungstraining | * Chancen -
Veranstaltungs- * Sprachen ment * Mitarbeiter- Gefahren -
angebot * Zeitmanagement | motivation Analyse
}’r?grgmm fiir ... . Leitende Mitarbeiter
eitende Mi i ST SR 2 T :
Harbeiter 7 {Exweiterter Pihrungskreis
Bildungsprogramm o iziests Nachwuchsmitarbeiter N
"7 Nene Mitabeiter
Bildungsprogramm - Ausmbﬂdende o N
fiir Auszubildende : ’

Auch die naheliegende Kombination von
Hierarchie- und Fahigkeitenorientierung ist zu
finden, 2.B. bei OTTO (vgl. Abb. 5).

Dariiber hinaus hat OTTO je eigene Pro-
grammhefte fiir die Funktionsbereiche Lager-
wirtschaft und Einkauf sowie fiir die Zielgrup-
pen Leitende Angestellte und Azubis).

Folgende Beispiele verdeutlichen eine Ziel-
gruppeneinteilung nach dem Kriterium Fihig-
keiten bzw. Kompetenzen (wenn auch die Zu-
ordnung der einzeinen Seminare bisweilen
fragwiirdig erscheint! (VgL Abb. 6)



228 Pullig: Weiterbildungskonzepte deutscher Unternehmen (ZfP 3/91)

Abb.6: Féhigkeiten- bzw. Kompetenz-

orientierte Zielgruppenbildung

GILDEMEISTER

- Bereich Fachkompetenz
Recht, Sprachen, BWL, etc.)

- Bereich Methodenkompetenz (Planung
und Organisation, Qualitdt, personliche
Arbeitsmethoden und -techniken, funkti-
onsorientierte Arbeitsmethoden und -
techniken)

- Bereich Sozialkompetenz (Fiihrungsver-
halten, Verhalten gegeniiber Kunden und
Lieferanten, Rhetorik)

(DV/CAD,

WACKER

- Seminare zur Erweiterung der Fachkom-
petenz (BWL, Chemie, Informatik, Mar-
keting, Personal, etc.)

- Seminare zur Erweiterung der Sozialkom-
petenz (Kommunikation, Prisentation,
Moderationstraining, etc.)

- Seminare zur Erweiterung der Manage-
ment-Kompetenz (Organisationsdiagnose,
Praxis des Bewerbungsgespriichs, etc.)

Natiirlich werden auch andere Gliederungskri-
terien fiir den Programmaufbau angewandt,
etwa das Kriterium Dauer (IBM):

- Standardkurse (meist bis zu 5 Tagen)

- Langzeitkurse (z.B. im Fach Chemie iiber
22 Wochen mit AbschluB einer Berufs-
fachschule

- Blockkurse (zB. CIM mit insgesamt 22
Tagen).

Kriterium (De-)Zentralisation (PREUSSAG):

- Individuelle MaBnahmen (externe Semi-
nare und Selbstlernprogramme)

- Dezentrale MaBnahmen (im Ermessen
der Unternchmensbereiche, zB. Works-
hops, Qualitdtszirkel, Fachlehrgange)

- Zentrale MaBnahmen (bereichsiibergrei-
fende bzw. konzernweite Veranstaltungen)

"Bausteinprinzip"

Als kennzeichnend sei hier stellvertretend fiir
viele andere der Veranstaltungsaufbau von
KLOCKNER zitiert: Die "Zielfelder" (z. B.
Fihrung und Zusammenarbeit, Personlich-
keitsentwicklung und Arbeitstechniken, Infor-
mationsmanagement,/Informationsverarbeitun
g etc.) werden in "Bausteinen” bearbeitet, d.h.
"stufenweise und aufeinander aufbauend”.
Mehrere Bausteine bilden ein "Programman-
gebot”. Einige davon gelten als "Pflichtbau-
steine": sie “sollten unbedingt besucht werden.”
(Vgl. Abb. 7)

"Bildungskooperationen"

Zu den beiden typischen Bildungsangebots-
segmenten "“interne Weiterbildung” unter un-
ternehmenseigener Regie und "externe Wei-
terbildung” treten verstirkt verschiedene Ko-
operationsformen, die kaum noch in das
Schema Intern-Extern passen. Dazu zdhlen
etwa firmeniibergreifende, branchenbezogene
Institute, wie das "Papiermacherzentrum
Gernsbach”, eine Kombination von Verbands-
zentrale mit dem Aus- und Weiterbildungszen-
trum der deutschen Zellstoff- und Papierindu-
strie und bundesweit zustindiger Berufs- und
Fachschule; die "Bank-, Sparkassen-, Verwal-
tungs- und Wirtschaftsakademien; die "Burda-
Akademie” im Zusammenhang mit der deut-
schen Journalistenschule; die "Berufsakade-
mie" in Baden-Wiirttemberg; Seminare des
Bundesarbeitgeberverbandes Chemie. Dazu
Zihlen auch Kooperationen mit Hochschulen,
wie z.B. diejenige der Lufthansa mit der Euro-
pean Business School (Oestrich-Winkel) fiir
"Fiihrungsnachwuchskrifte ohne Hochschul-
studium"; die Aufbaustudienginge fiir Ingeni-
eure in Kooperation zwischen Mercedes-Benz
und Fachhochschulen in Mannheim und EB-
lingen; das Hochschulkolleg von SEL, das
"noch wenig bekanntes technisches Know-How
einem breiten Kreis von Mitarbeitern vermit-
teln will und bei dem die technischen Fachab-
teilungen eng mit "Dozenten und Wissen-
schaftlern von Universititen und Forschungs-
instituten zusammenarbeiten”.
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Programmatisch heiBt es dazu in der Bro-
schiire: "Bildungsarbeit bei DAIMLER-
BENZ": "Zunehmende Bedeutung messen wir
. unternehmensiibergreifenden Kooperatio-
nen kiinftig fir den Bereich der Weiterbildung
bei." Und in der Broschiire von IBM: "Vor-
sprung durch Wissen” lesen wir: "...sind alle in-
stitutionalen Anbieter wie Schulen, Hoch-
schulen, Akademien, Telekolleg, Fernlehr-

gange, Vortragsreihen etc. mit einzubeziehen."

Manche Unternehmen betreiben, im Verbund
mit anderen, eigene Weiterbildungsinstitute,
die ihre Seminare am Markt anbieten. Zum
Beispiel sind WEIDMULLER, OETKER und
WESTFALIA SEPARATOR am IME, Biele-
feld, beteiligt; ein Teil von dessen Seminaren
wird auch firmenintern durchgefiihrt.

2.5 Themenschwerpunkte

Unter 2.4 (Von der hierarchischen zur funk-
tionalen Gliederung?) habe ich schon einige
typische Themenfelder zitiert. Zzhlt man aus,
welche Themen neu oder vermehrt in die
Weiterbildungsprogramme aufgenommen und
welche ausdriicklich als Schwerpunktthemen

genannt wurden, dann ergibt sich folgende
Ubersicht (vgl. Abb. 8).

Abb.8:  Neue, zusiitzliche oder vermehrt
angebotene Themen 1990 (Anzahl
Nennungen in den einleitenden
Hinweisen der Weiterbildungs-
programme)

Anzahl Nennungen

Fremdsprachen 10

Kommunikation/Rhetorik o.i. 8

Technik (insb. Automatisierungstechnik) 8§

Verkauf/Vertrieb 8

Mitarbeiter-Fithrung - 7

- Umweltschutz/Sicherheit 7

EDV/Informatik 6

Qualitdtssicherung ' 3

BWL, 3

Frauenpolitik 3

Arbeitssicherheit 2

2.6 Zielgruppen der Weiterbildung:
auch zukiinftige Mitarbeiter und
Kunden

Uber die unter 2.4 (Von der hierarchischen
zur funktionalen Gliederung?) schon erwihn-
ten Zielgruppen hinaus werden héufig soge-
nannte Sonderseminare fiir spezielle Mitarbei-
tergruppen angeboten, u.a. fiir
Fihrungsnachwuchskrifte,

Sekretérinnen,

Ausbilder und interne Referenten,
Betriebsrite.

KHD offnet alle Fortbildungsseminare sogar
Ehegatten und Kindern von Werksangehori-
gen und Pensioniren, sofern Plitze frei sind.
Die Teilnahme ist kostenlos. Bei ZEISS heift
es: "Soweit noch Plitze ... frei sind, kdénnen
Mitarbeiter /innen auch auf eigene Zeit, auch
Pensionéire und in begrenztem Umfang auch
Giste von auBerhalb der Firma teilnehmen,
wenn sie in die Zielgruppe passen.”

Mehrere Weiterbildungsprogramme richten
sich aber auch an Zielgruppen auBerhalb des
Unternehmens. So existieren spezielle Ange-
bote fiir Studenten (zB. BAYERISCHE
LANDESBANK; BP; IBM; SIEMENS). Ins-
besondere den High Tech-Unternehmen sind
die Kunden eine wichtige Zielgruppe, die teil-
weise zusammen mit internen Mitarbeitern an
SchulungsmaBnahmen teilnehmen, oder fiir
die es eigene Programme gibt. (Bei IBM wa-
ren ca. 40% der Gesamtteilnehmer Kunden).

2.7 Methodisch-didaktische Akzente:

"Weg von seminaristischer Schu-
lung"

"Es gibt .. kein Weiterbildungsprogramm im
herkémmlichen Sinn mehr, aus dem Seminare
ausgewdhlt werden konnen.. (Es) werden
kiinftig neben Programmen, fiir die regelmiBig
Bedarf besteht, vermehrt methodische Vorge-
hensweisen und ausgewsihite MaSnahmen vor-
gestelit.” (BAYERISCHE LANDESBANK).
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Langfristige Entwicklungsprogramme
Viele Unternehmen betonen langfristige Ent-

wicklungsprogramme; hier eine kleine Aus-
wahi:

Bei BOEHRINGER INGELHEIM, méchte
man z.B. weg von seminaristischer Schulung
hm zum Projektmanagement: "Entwicklungs-
fihigen" Mitarbeitern ohne gréBere Fiihrungs-
v?rantwortung werden z.B. von der Geschiifts-
fihrung Projekte iibertragen; begleitend er-
folgt die Schulung in den Techniken des Pro-
Jektmanagements und der effektiven Zusam-
menarbeit in Arbeitsgruppen. Hohen Anteil
an Personalentwicklung hitten auch Works-
hf)ps/Moderationcn in Fachabteilungen. "Bei
diesen Projekten wirken alle Mitarbeiter der
Pel:sonalent\yicklung als Moderatoren und Be-
gleltfir von Anderungsprozessen in den Fach-
ab.tellungen mit ... Die Aktivititen dienen als
Hilfe zur Selbsthilfe vor Ort."

Bei BEIERSDORF besteht ein "groBerer Be-
darf an Entwicklungsprogrammen fiir be-
suimmte Zielgruppen .. Deshalb wurde eine
neugeschaffene Abteilung damit beauftragt,
dfe Programme zu verstirken und auszubauen,
dle. schwerpunktmiiBig die Initiierung und Be-
gleitung lingerfristiger EntwicklungsmaBnah-
men beinhalten." Dazu gehort 2.B. das "Mana-
gemententwicklungsprogramm Fiihrungs-
lehre", an dem 15 Mitarbeiter mit "deutlich er-
_ k‘ennbarem Potential fiir eine Leitungsfunk-
tion" aus verschiedenen Ressorts teilnehmen,
und das sich iiber rd. 1 1/2 Jahre erstreckt.

DORNIER fiihrt jéhrlich "geschlossene Schu-
lungsprogramme fiir angehende Projektleiter”
durch. Die Standardversion besteht aus insge-
53111!.3 Monaten Seminare, 2,5 Monaten Besu-
che in projektzuarbeitenden Fachabteilungen
und 5 Monaten praktische Mitarbeit in Projek-
ten. Das Bildungswesen plant, organisiert und
Steuert diesen ProzeB.

Selbstlernen

Viele Unternehmen weisen in ihren Pro-
grammen die Rubrik "Selbstienen”, "Lernpro-
gramme zum Selbststudium® oder "Fernlehr-
gange" etc. aus; manche Unternchmen (z.B.

DATEV) haben ein eigenes Schulungspro-
gramm "Kurse im Selbststudium” oder besitzen
"Selbstlernzentren" (z.B. BOSCH) oder "Com-
puterzentren” (HOECHST). In die Rubrik
"Selbstlernen” gehéren einerseits Ferniehr-
ginge (z.B. in Zusammenarbeit mit AKAD),
andererseits zunehmend sog. Computerlern-
programme, etwa als "interaktives Video" be-
zeichnet, bestehend aus "Computerlernpro-
grammen, die durch Kurzfilme oder Standbil-
der angereichert werden” (KKB). (KLOCK-
NER nennt seine zustindige Hauptabteilung
sogar schon "Fortbildung und Audiovision").

Die Lernplitze sind technisch mit PC, Moni-
tor, Bildplattenspeicher, Audio- und Video-
Geriiten ausgestattet; die Lernprogramme ent-
sprechend iiber Video- und Audio-Cassetten,
Computerdisketten und in Form der gedruck-
ten programmierten Unterweisung verfligbar.

BOSCH zum Beispiel verleiht tragbare PCs
und entsprechende Lernprogramme fiir maxi-
mal 14 Tage; sog. Hardware-Lernsysteme (Ex-
perimentiergerdte mit ausfiihrlichen Unterla-
gen und Versuchsanleitungen) zu Themen wie
"Elektronik im Selbstunterricht” u.a. werden
fiir maximal 4 Wochen ausgeliehen.

2.8 Weiterbildungsplanung und -steue-
rung

"Der Vorgesetzte als (weiterhin) Haupt-
verantwortlicher” '
Natiirlich sind bei Weiterbildungsentscheidun-
gen mehrere "Instanzen” beteiligt, die zentrale
Rolle spielt aber weiterhin der Vorgesetzte,
wobei sich die Programme nur graduell be-
ziiglich der Mitsprache des Mitarbeiters unter-
scheiden: Es gibt Nuancen zwischen "vom
Vorgesetzten zur Weiterbildung delegiert’
(z.B. SEL) bis "im Gesprich vereinbart”, wobei
letztere Form tiberwiegt. Bei A. SPRINGER
darf sich der Teilnehmer "persnlich” anmel-
den und muB lediglich von seinem Vorgesetz-
ten "abzeichnen” lassen.

Typisch fiir die mehrheitliche Regelung ist
etwa folgende Aussage (SCHERING]): ".. sind
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die Vorgesetzten fiir die Forderung und Ent-
wicklung ihrer Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen verantwortlich. Diese sind aber auch auf-
gerufen, ihre weitere Qualifizierung als eine
an sie gestellte Anforderung zu begreifen. Die
zentrale Weiterbildung versteht sich dabei als
Dienstleistungsfunktion, die beriit, AnstoBe
gibt, geeignete MaBnahmen durchfiihrt und
administrativ Unterstiitzung leistet.”

Programme signalisieren also gewisse Nuan-
cen, was die Eigenverantwortlichkeit des ein-
zelnen Mitarbeiters betrifft. Weitere Sym-
ptome fiir den Anteil an Eigenverantwortlich-
keit lassen sich aus gewissen Randbedingun-
gen ableiten: So diirfte es nicht gerade ein
Zeichen fiir groBes Zutrauen in die Eigenver-
antwortlichkeit der Mitarbeiter sein, wenn
zahlreiche Unternehmen ihre Weiterbildungs-
programme ausschlieBlich den Vorgesetzten
zur Verfiigung stellen (einschlieBlich der sog.
Selbstlernprogramme), oder wenn es im Pro-
gramm heiBt (STADTSPARKASSE DUS-
SELDORF): "Die Anmeldung der Teilnehmer
- erfolgt durch den jeweiligen Vorgesetzten
auf einem Sammelvordruck, um so eine zielge-
richtete Beschickung(') und eine Termin-

koordinierung in der Einsatzstelle zu gewihr-
leisten...",

Im Gegensatz dazu liest man bei WEIDMTUL-
LER: "Jeder Mitarbeiter-ist zuniichst fur seine
Weiterbildung selbst verantwortlich.”

Weiterbildungsbedarf: Férdergespriiche als
wichtigstes Instrument

Viel genutztes und offenbar wichtigstes In-
strument sind die regelmaBigen Gespriiche
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter,
manchmal noch "Mitarbeiterbeurteilung”,
meist jedoch "Fordergespriche” genannt, in
denen n.a. auch der Weiterbildungsbedarf des
Mitarbeiters festgelegt wird. Hinzu kommen
dann meist Abstimmungen zwischen den
Fachabteilungsleitern und den zustéindigen
Personalressorts, zB. mit Mitarbeitern des
Weiterbildungsbereichs.

In vielen Unternchmen abernehmen sog.
Fortbildungs- oder Weiter’bildlmssbeaufu-agte

(-referenten) in den einzelnen Bereichen bzw.
Abteilungen die Aufgabe, den Weiterbil-
dungsbedarf mit den "zentralen Diensten" bzw.
den Weiterbildungs- oder Personalentwick-
lungsabteilungen abzustimmen, KKB befragt
die Produktmanager, welcher Seminarbedarf
sich aufgrund von Produktentwicklungen er-
gibt. Einige Unternehmen haben Fortbil-
dungsausschiisse (BAYER) oder Abstim-
mungskreise zur Festlegung und Uberwachung
der Fortbildungsprogramme fiir die einzelnen
Zielgruppen eingerichtet. Die STADT-
WERKE NURNBERG und HULS verbanden
mit der Zustellung des neuen Programms eine
Fortbildungsumfrage, andere haben ein Form-
blatt "Programmvorschlige” dem Programm
beigeheftet. Bei der Platzzuteilung gibt es in
vielen Unternehmen eine Quotenregelung,
nach der jedem Bereich eine bestimmte An-
zahl Seminarplitze zugeteilt werden.
Weiterbildungserfolgskontrolle: "Gezielte Vor-
und Nachbereitung"

Viele Programme sprechen von "gezielter Vor-
und Nachbereitung der Seminare". Haufig
wird der Vorgesetzte aufgefordert, die Ziele
der geplanten Weiterbildung genau zu formu-
lieren und spiter deren Verwirklichung zu
kontrollieren. Zahlreiche Programme enthal-
ten dazu konkrete Empfehlungen und Leitfé-
den. So soll der Vorgesetzte etwa vor dem Be-
such der Weiterbildungsveranstaltung im Ge-
sprach mit dem Mitarbeiter Erwartungen for-
mulieren, bei einer Nachbesprechung einen
"Aktionsplan” festlegen und zusitzlich hiufige
Mitarbeitergespriiche unter dem Aspekt fiih-
ren: "Hat er alle Moglichkeiten der Anwen-
dung des Gelernten genutzt?" Die Sicherung
des Weiterbildungserfolgs setzt also in der Re-
gel schon vor Kursheginn, etwa mit der Uber-
prifung ein, ob die infrage kommende Wei-
terbildungsveranstaltung fir den Mitarbeiter
"notwendig” bzw. "niitzlich" ist. Zum Beispiel
muB jede Kursmeldung grundsétzlich schrift-
lich begriindet werden (HULS). Auf der
Riickseite des Seminaranmeldebogens von
FICHTEL & SACHS sollen die Erwartungen
sowohl des Teilnehmers an das Seminar als
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aucl? des Vorgesetzten an den Teilnehmer
schriftlich fixiert und dem Seminarleiter vor
dem Seminar zugeleitet werden.

Die schon genannten Weiterbildungsbeauf-
tragten (sie werden regelmiBig im Programm
aufgefiihrt) kdnnen Vorschlige fiir die Teil-
nahme machen und priifen die Teilnahmevor-
aussetzungen. Die COMMERZBANK sieht
zB. eine Uberpriifung der Gesamtweiterbil-
dungsmeldungen pro Gebietsstelle hinsichtlich
"Z!elgruppenkonformit:’it, Forderungswiirdig-
keit und Dringlichkeit" vor, bevor die Anmel-
dungen an die ZPA-Aus-/Fortbildung gehen.
An dieser Uberpriifung sind die Personalleiter
und/oder die Gruppenleiter Aus-/Fortbildung
;fnd die jeweiligen Fachabteilungsleiter betei-
igt.

Weil der Weiterbildungserfolg der "klassi-
schen" Weiterbildungsseminare fragwiirdig
war, hat EDUSCHO sie abgeschafft und durch
streng  auftragsbezogene Aktivititen ersetzt.
"Fiir uns bemift sich der Lernerfolg am erziel-
ten Grad der vorab definierten Verinderun-
gen. Dies war durch die bisher praktizierte
Vorgehensweise nur begrenzt moglich, wenn
SEC_h Mitarbeiter aussuchten, was sie oder ihre
Mitarbeiter jeweils lernen sollten.”

P‘ur wenige Unternehmen fiihren bei einigen
ihrer  Veranstaltungen AbschluBtests 0.d.
durch; SCHWABISCH HALL vergibt dabei
sogar Noten von 1-5!

Haufig sind auch Seminar- oder Lehrgangsbe-
urteilungen durch die Teilnehmer vorgesehen,
¢twa idber Fragebogen oder unstrukturierte
Feedbacks". Hier zum Beispiel die strenge
Regelung von SCHWABISCH HALL:
"Lehrgangsbeurteilung

Nach dem Seminar erhalten die Teilneh-
mer(innen) einen Bewertungsbogen zur Bewr-
teilung der Bildungsmapnahme und des Do-
Zenten. Es wird beschrieben, welche Erwartungen

den, danach erfolgt die numerische Bewertung
der Bildungsmafinahmen.
Das Original dieser Bewertung ist unbedingt an

" PSB zu senden.”

Weiterbildungskosten: "Verursachergerechte
Zurechnung'

Zwar gibt es eine ganze Reihe von Unterneh-
men, die Weiterbildung nicht nur dem einzel-
nen Mitarbeiter sondern auch den jeweiligen
Abteilungen "kostenlos” anbieten und Giber das
zentrale Weiterbildungsbudget finanzieren.
Einige Unternchmen bringen aber in ihren
Programmen zum Ausdruck, daB sie - im Ge-
gensatz zu friiheren Jahren - erstmals die Ko-
sten fiir jedes Weiterbildungsangebot angeben
und den entsprechenden Kostenstellen bzw.
Einheiten berechnen. Manche Programme
enthalten oder verweisen auf Gebiihrenlisten
oder Preislisten (zB. BULL, KLOCKNER,
UNILEVER). So berechnet etwa BP fiir seine
Dreitagesseminare zwischen 1200- und 2140.-
DM pro Teilnehmer zuziglich Unterbringung,
Verpflegung und Reisekosten. Andere Unter-
nehmen berechnen Pauschalgebiihren: Bei
BASF betragen sie z.B. 240.- DM pro Tag und
Teilnehmer zuziiglich 160.- DM bei Ubernach-

tungen.
Einige Unternehmen, wie z.B. AKZO, stellen
fiir jedes Seminar die kalkulierten Kosten fiir
Seminarvorbereitung,  Seminarorganisation
und -durchfibrung in Rechnung; “fiir jeden
'Service auf Anforderung’ gibt es in der Phase
der Projektanbahnung eine spezifische Kal-
kulation™; andere (z.B. PHILIPS) berechnen
bei speziell fiir die Bereiche vorbereitete und
durchgefiihrte Workshops und Seminare
2200.- DM pro Trainer und Tag.

Die Reisekosten und die externen Seminarge-
biihren sind in der Regel von der entsenden-
den Kostensteile zu tragen.

In jedem Fall verzichtet man aber bei be-
stimmten Seminaren “von {ibergeordneter Be-
deutung” auf die Kostenbelastung. Bei BASF
war dies z.B. beim Thema Gesellschaftspolitik
der Fall, und bei AKZO waren immerhin 17
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von insgesamt 42 Seminaren von der Kosten-
belastung ausgenommen.

Die Frage der Anrechnung von Weiterbildung
als Arbeitszeit wird unter 2.9 aufgegriffen.

2.9 Motivationsaspekte der Weiterbil-
dung

Weiterbildung als bezahlte Arbeit, die auch
noch Freude macht

Zwei Programmbeispiele:

(1) KKB: ".. ist .. unser Trainingsprogramm
ganz darauf abgestimmt, in gelockerter Atmo-
sphire gemeinsam zu lernen. Auf eine enga-
gierte Weise, die einfach SpaB macht." Dazu

ist das Programm mit vielen Fotos frohlicher
Menschen ausgestattet, -

(2) KORBER: "Wenn Sie Ihr Lernen aus un-
serem Seminar erfolgreich umsetzen, dann
miissen Sie anschlieBend weitermachen, Dazy
gehort, daB Sie Ihren MaBnahmen- oder Akii-
onsplan verwirklichen ... Ihr Vorgesetzter ist
im Seminar IThr unsichtbarer Begleiter!". Dies
ist ein typischer Satz aus den 1 1/2 Seiten star-
ken Hinweisen iiber "erfolgreiche Teilnahme
an unseren Fortbildungsveranstaltungen”.

Ich kann mir unschwer vorstellen, welches
Programm die Mitarbeiter wohl eher zur Wei-
terbildung motiviert.

Interne WeiterbildungsmaBnahmen sind fiir
den Mitarbeiter meist kostenlos, bei externen
WeiterbildungsmaBnahmen wird ofter eine fi-
nanzielle Eigenbeteiligung des Mitarbeiters
gefordert (z.B. 80.- DM Eigenbeteiligung; oder
die Lehrmittel sind selbst zu zahlen). Bei eini-
gen Unternehmen gibt es 50% Kostenerstat-
tung bis zu einem jihrlichen Hochstbetrag
(etwa 100.- DM oder 200.- DM) fiir Volks-
hochschule und andere externe Seminare oder
fir sog. "Freizeit-Weiterbildung" (EUREST,
HENKEL, MERCEDES-BENZ, OTTO). Nur
zwei (mittelgroBe) Unternehmen (HOP-
PECKE und LINDE-GULDNER) verlangen
von ihren Mitarbeitern, daB sie sich iiberwie-
gend bzw. grundsitzlich auBerhalb der Ar-
beitszeit weiterbilden. Bei allen anderen gilt

Weiterbildung grundsitzlich als Arbeitszeit,
allerdings mit vielfiltigen Ausnahmen. Zum
Beispiel werden Sprachkurse zur Hiilfte als
Arbeitszeit angerechnet, obwohl sie auBerhalb
der reguliren Arbeitszeit stattfinden (KSB),
oder bestimmte, aus Unternehmenssicht weni-
ger dringlich und wichtig erscheinende "per-
sonliche”  Weiterbildungsaktivititen liegen
auBerhalb der Arbeitszeit (BOSCH, MER-
CEDES-BENZ, SCHENCK, SEI, SHELL,
WABCO), obwohl die angebotenen Themen
in der Regel streng berufsbezogen, bzw.
manchmal identisch sind mit denjenigen, die
fir bestimmte Zielgruppen wihrend der Ar-
beitszeit angeboten werden.

Ubrigens ist der Ausdruck "personliche” Wei-
terbildung m.E. nicht deshalb zutreffend, weil
es sich hier um weniger fachliche oder weniger
berufsbezogene Inhalte handelt, sondern er
trifft zu, weil es sich dabei um eine "personli-
che” Weiterbildungsentscheidung des Mitar-
beiters, unabhingig von der Empfehlung, Bil-
ligung, Delegation oder Anordnung des Vor-
gesetzten handelt.

WANDEL & GOTTERMANN geben bei je-
dem Kurs die "Zeitgutschrift” an. Sie reicht
von 0% (keine Zeitgutschrift) bis 100% (Kurs
wird voll als Arbeitszeit angerechnet) bzw.
wird als angerechnete Stunden pro Tag ange-
geben (z.B. 7,4 Stunden pro Tag); falls eine
Zeitgutschrift >0 angegeben ist, muB der Vor-
gesetzte den Besuch genehmigen.

Uberstundenzuschlige fiir Weiterbildungs-
aktivititen, die iiber die normale Arbeitszeit

hinausgehen, werden grundsitzlich nicht ge-
zahlt.

Zusitzliche Weiterbildungsanreize

Natiirlich ist der mit Weiterbildung verbun-
dene Kompetenzzuwachs und die daraus fol-
genden positiven Konsequenzen der Hauptan-
reiz. Daneben stellen einige Unternchmen
aber noch kleine zusitzliche Bonbons in Aus-
sicht: Bei EUREST und REEMTSMA erhal-
ten die Mitarbeiter einen "Weiterbildungspa8’,
in dem simtliche Weiterbildungsaktivititen
dokumentiert werden. Andere Unternehmen
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stellen regelmiBig Weiterbildungszertifikate
aus. KKB verbindet die erfolgreiche Bearbei-
tung einer Lehrbriefserie mit finanziellen Ge-
winnchancen. Und selbstverstindlich ist das
Ambiente weiterhin ein bedeutender Motiva-
tionsfaktor. Einen kleinen Vorgeschmack etwa
gibt das Programm von THYSSEN: "Alige-
meine Hinweise fiir die Teilnehmer an Semi-
naren im Trainingszentrum "Haus Reinsberg’:
.. Unterkunfts- und Verpflegungsmoglichkei-
ten fiir Fahrer sind nicht gegeben... Es wird
empfohlen, fiir die Seminarzeit legere Klei-
dung, fir die Freizeit entsprechende Sport-
kleidung mitzubringen. Da die Umgebung sich
hervorragend fiir Wanderungen eignet, sollten
wetterfeste Kleidung und gutes Schuhwerk
nicht vergessen werden. Das Haus Reinsberg
verfiigt iber ein Schwimmbad und eine Sauna
(Badekleidung und Bademiitze mitbringen!)."
Die Freiwilligkeit der Weiterbildung: "Pflicht-
bausteine" :

Einige Unternehmen bieten obligatorische
Weiterbildungsveranstaltungen an, etwa zum
Thema Umweltschutz/Arbeitssicherheit fiir
die meisten Mitarbeitergruppen bei BAYER
(iber die tatsichliche Teilnahme sollen die
Bildungsabteilungen der Werke in regelmiBi-
gen Abstinden einen Soll-Ist-Vergleich er-
stellen). BULL unterscheidet in "obligatori-
sche”, “dringend empfohlene” und "wiin-
schenswerte” Veranstaltungen und weist diese
¢ntsprechend aus. CLAAS gliedert in obligato-
nsche und fakultative Fiihrungstrainingsmas-
na.hmen und verpflichtet alle Fiihrungskrifte,
mindestens 5 Tage pro Jahr an Fihrungs-
krifte-WeiterbildungsmaBnahmen teilzuneh-
men. In dhnlicher Weise zeigt das Programm
der STADTSPARKASSE DUSSELDORF
hlnt_er jeder Veranstaltung "Empfehlung” oder
"Pflicht" an. Bei KLOCKNER gibt es sog.
"Pllichtbausteine”. Zum Beispiel enthilt der
aus insgesamt 21 Bausteinen zusammenge-
setzte Programmvorschlag fiir die mittleren
Fihrungskrifte 11 Pflichtbausteine. Wieder
andere Unternehmen "empfehlen” mehr oder
weniger eindringlich bestimmten Zielgruppen,

spezielle Weiterbildungsangebote  wahrzu-

nehmen.

3. Zusammenfassung und Kurzkom-
mentar

Zusammenfassung

Kurz zusammengefaBt ergeben sich aus der
Weiterbildungsprogrammanalyse folgende Ge-
sichtspunkte:

Weiterbildung gilt als zunehmend wichtiger
(wichtigster) Erfolgsfaktor der Unternehmen-
spolitik, als eine notwendige Zukunftsinvesti-
tion.

Ein Hauptproblem ist dabei weiterhin, Wei-
terbildung moglichst bedarfsorientiert bzw.
transferorientiert zu betreiben. Wiahrend ei-
nige Unternehmen dazu iibergehen, ganz auf
die iiblichen Weiterbildungsprogramme zu
verzichten, und nur noch gezielte Hilfestellung
bei konkreten, abteilungsspezifischen Bil-
dungsproblemen geben, und/oder langfristig
angelegte Personalentwicklungs- und Organi-
sationsentwicklungs-Prozesse begleiten, versu-
chen andere Unternehmen, iber genauere
Weiterbildungsbedarfsanalysen und gezielte
Vor- und Nachbereitungen den "Nutzen" zu
erhohen. Das Mitarbeiterfordergesprich ist
dabei wichtigstes Instrument.

Aktivierende Lernmethoden in relativ kieinen
Gruppen, Workshops u.d. sind fast selbstver-
stindlich, Selbstlernprogramme, insbesondere
im Bereich Informatik und Technik, werden
erginzend angeboten,

Neben der Fachkompetenz gilt die Sozialkom-
petenz unbestritten als forderungswiirdig, bis-
weilen wird auch noch von Methoden- und
Managementkompetenz gesprochen. Die ent-
sprechenden Themen (Arbeits-, Moderations-
Technik, Rhetorik, Prisentationstechnik, ver-
schiedene Fiihrungsaspekte etc.) fehlen des-
halb auch in fast keinem Programm. Bildungs-
kooperationen mit Verbanden, anderen Un-
ternehmen, Hochschulen etc. nchmen zu.
Weiterbildung gilt in der Regel als Arbeit
(ohne Uberstundenbezahtung). Eine wach-
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sende Zahl von Unternehmen versucht eine
“verursachergerechte Kostenbelastung”,

Die zentralen Weiterbildungsabteilungen ver-
stehen sich als Anbieter umfangreicher
Dienstleistungen. Sie kooperieren oft mit sog.
Weiterbildungsbeauftragten in den Fachab-
teilungen.

Kurzkommentar

Bei den derzeitigen Weiterbildungskonzepten
werden meines Erachtens die folgenden bei-
den Spannungsfelder besonders deutlich:

1) das Spannungsfeld Individualitit - Soziali-
tit und '

2) das Spannungsfeld langfristige Perso-
nalentwicklung - kurzfristige Bedarfsorien-
tierung,

Zu 1): Die Mitarbeiter von IBM "sind gehal-

ten, teamorientierte Arbeit zu leisten und eij-

genstindige Problemlésungen zu finden® und

VW méchte den "selbstéindigen und teamfihi-

gen Mitarbeiter auf allen Ebenen .. entwic-

‘keln”. .

Zur Férderung der "Individualitit" sind dann

Themen wie "personliche Arbeitstechniken",

"Zeitmanagement”, "Personlichkeitsentwick-

lung”, "StreBbewiltigung" 0.4. im Angebot, zur

Forderung der "Sozialitit" Themen wie zB,

"Teamarbeit”, "Kooperation”, "Kommunika-

tion", "Fiihren" etc.

Zu 2): Viele Unternehmen bekennen sich
zwar zur eher langfristigen Personalentwick-
lung und Organisationsentwicklung, bei denen
die zu erreichenden Ziele typischerweise nicht
von vornherein exakt und statisch festgelegt
werden konnen, sondern sich evolutiv bzw.
durch permanentes Lernen und Kotrigieren
ergeben. Auf der anderen Seite fordern sic
aber - aus berechtigten Wirtschaftlichkeits-
grinden - Nutzen- bzw. Bedarfs-orientierte
WeiterbildungsmaBnahmen. Diese sollen dann
mit dem aus der technisch-Skonomischen Pla-
mung entlehnten Instrumentarium iiber Soll-
Ist-Vergleiche, exakte Weiterbildungsergebnis-
Messungen bzw. Investitionsrechnungen mog-

lichst kurzfristig ihren Niitzlichkeitsnachweis
liefern.2
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