Konzepte im
Wandel

Wie wird die Weiterbildung
der 90er Jahre in den deut-
schen Unternehmen ausse-
hen? Gibt es Wege, die
den neuen inhaltlichen,
konzeptionellen und metho-
dischen Anforderungen
Rechnung tragen?

Der vermutete Wandel in
der betrieblichen Weiterbil-
dung diirfte sich zuniichst
in den aktuellen Personal-
entwicklungskonzepten und
Weiterbildungsprogrammen
widerspiegeln. Ihre Analy-
se gibt Aufschlup iiber fol-
gende Fragestellungen:

* Welche konzeptionellen
Elemente kinnen heute als
typisch gelten?

* Welche zukunftsweisen-
den Akzente setzen diese
Dokumente gegeniiber frii-
heren Programmen?

Prof Dr. Karl-Kiaus Pullig

Professor an der Universitit -GH- Pa-
derbomn fiir Personal und Organisa-
tion, Orgﬂnisa(ionsemwicklungsbem»
tung
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Die empirische Grundlage

tersucht  wurden die
Weiterbildungsprogram
me derjenigen Unternehmen,
die in den Erfahrungsaus-
tauschgruppen fiir Weiterbil-
dungsleiter der deutschen Ge-
sellschaft fiir Personalfiihrung
vertreten sind. Sie reprisen-
tieren iiberwiegend groBere
Unternehmen. Von 219 ange-
schriebenen Unternehmen ha-
ben 114 geantwortet, 100
konnten ihre aktuellen Wei-
terbildungsprogramme  und
schriftlich  dokumentierten
Personalentwicklungskon-
zepte zusenden; 12 Unterneh-
men haben mir stattdessen
ausfiihrlich geschrieben.
Wenn ich im folgenden Teile
einzelner Programme zitiere,
um bestimmte Aussagen an-
schaulicher zu machen, dann
ist damit keinesfalls eine Kri-
tik an dem erwihnten Ge-
samtkonzept verbunden, das
in seiner Gesamtheit hier gar
nicht gewiirdigt werden kann.

Investition in den
Mitarbeiter

~Aus- und Weiterbildung sind
keine Sozialleistungen, son-
demn sind Investitionen. Fiir
beide, Unternehmen und Mit-
arbeiter, sind sie Existenzsi-
cherung.” Diese und #hnliche
Formulierungen finden sich in
sehr  vielen  Programmen,
meist in den Vorworten oder
Einleitungen, unterschrieben
vom Vorstand bzw. der Ge-
schiftsleitung.

Von der Angebots- zur
Bedarfsorientierung

Weitgehende  Ubereinstim-
mung besteht in der Forde-
rung, Weiterbildung miisse
sich eng an den Unterneh-
menszielen ausrichten, mit
anderen Worten, sie solle ,be-
darfs- und transferorientiert*,
»problemorientiert, kun-
denorientiert* (gemeint sind

die internen Nachfrager nach
Weiterbildung) sein.

13 Unternehmen verzichten
bewuBt ganz auf gedruckte
Weiterbildungsprogramme
und konzentrieren sich auf
streng bedarfsorientierte, indi-
viduelle bzw. arbeitsfeldbezo-
gene Personal- und Organisa-
tionsentwicklungsmaB- nah-
men.

Personal- und
Organisationsentwicklung

Eine typische Aussage: , Die
MaBnahmen der Aus- und
Weiterbildung sind Teile ei-
nes Personalentwicklungspro-
gramms bzw. Bestandteil von
MaBnahmen der Organisa-
tionsentwicklung” (TAYLO-
RIX).

Die PREUSSAG AG betreibt
neuerdings ihre ,,umfassende,
zukunftsorientierte Personal-
entwicklungspolitik* fiir Fiih-
rungskrifte in einer Einrich-
tung, die sie folgerichtig ,In-
stitut fiir Personalentwicklung
und Training* nennt, das ,,den
Konzerngesellschaften einen
Consulting-Service  (bieten
soll) im Hinblick auf deren
Unterstiitzung, insbesondere
bei MaBinahmen der Personal-
und  Organisationsentwick-
lung und zwar sowohl durch
Beratung und Moderation als
durch Training und Durchfiih-
rung von Seminaren ...,

Ganzheitliche
Qualifizierung

Viele Programme sprechen
von der Notwendigkeit einer
»ganzheitlichen  Qualifizie-
rung™. Nicht nur die , fachli-
che  Kompetenz“, sondern
auch die , methodische und
die soziale Kompetenz* sollen
gesteigert werden (pointiert
dargestellt z.B. bei IBM, GIL-
DEMEISTER, SHELL,
WACKER u.a.). ,Nur die
ausgewogene Synthese aus
fachlicher und sozialer Kom-

petenz kann den gewiinschten
Erfolg  bringen* (BULL).
Ahnlich beschreibt es FORD:
».- Wird immer wichtiger,
fachliches Konnen mit kom-
munikativen Fihigkeiten und
sozialem Verhalten im Um-
gang mit Menschen zu ver-
binden...

Programmstrukturen
»MabBgeschneiderte
Erginzungen zum
Standardprogramm-:

Die generelle Tendenz tref-
fend liest man z.B. im Vor-
wort des Weiterbildungspro-
gramms von ECKES: | Ne-
ben den MaBnahmen, die fiir
einzelne Mitarbeiter sinnvoll
erscheinen, werden im Rah-
men von Weiterbildung in
der deutschen Wirtschaft zu-
nehmend bereichs-, abtei-
lungs-,  gruppenspezifische
TrainingsmaBnahmen ergrif-
fen, in denen an konkreten

Problemlosungen gearbeitet
wird“; oder bei DORNIER:
»Das Veranstaltungspro-

gramm allein repriisentiert
die betriebliche Bildungsar-
beit immer weniger ... wer-
den auf lange Sicht angelegte
Qualifizierungsprogramme
fiir spezielle Zielgruppen und
ganze Bereiche immer wich-
tiger.” AKZO z.B. spricht
von einem wachsenden An-
teil des ,,Services auf Anfor-
derung”, der neben dem
Standard-Seminarprogramm
geleistet wird und u. a. fol-
gendes umfafit:

— maBgeschneiderte Semina-
re

- methodische  Begleitung
von Problemldsungen und
Arbeitssitzungen

~ Teamentwicklungen

~ Projektmanagement

~ individuelle Beratung.

Dariiberhinaus sind die Ver-
anstaltungen vieler Program-
me ,bausteinartig® einander
Zugeordnet.



Von der hierarchischen
zur funktionalen
Gliederung?

Mir scheint, daB3 sich eine
leichte Verschiebung von der
hierarchisch-statusbetonten
Zielgruppenorientierung  hin
zur Funktions-, Themen- und
Fahigkeiten-orientierten Glie-
derung andeutet.

Die hierarchisch-statusbeton-
te Zielgruppenorientierung ist
aber weiterhin iiblich; sie
zeigt sich z.B. daran, daB es
— neben dem allgemeinen*
oder ,fachbezogenen“ Wei-
terbildungsprogramm - eige-
ne Programmbhefte fiir ,,obere

Fihrungskrifte”, | leitende
Mitarbeiter* o0.d. gibt (z.B.
CLAAS, MERCEDES-

BENZ, HENKEL, OTTO)
oder daf} ein Programmiteil fiir
AT-Mitarbeiter, ein anderer
fir tarifliche Mitarbeiter aus-
gewiesen wird (AKZO,
RHEINBRAUN).

* MBB zB. gliedert seine
Personalentwicklungspro—
gramme Hierarchieorientiert
rllach Zielgruppen (Abbildung
).

* Das typische funktions- und

themenorientierte Programm

gliedert sich dagegen etwa so:

* verfahrensorientierte Trai-

nings (Arbeitsmethoden und

Arbeitstechniken)

- bezichungsorientierte Trai-
nings (Zusammenarbeit)
(BP)
oder

- arbeitsplatzbezogenes
Fachtraining

~ Arbeitstechniken

~ Arbeitsplatziibergreifende
Sonderseminare

~ Nachwuchsférderung
(Azubis, Ausbilder)

~ Fuhrungskrifteentwicklung
(fir Vorarbeiter, Meister,
Fiihrungsnachwuchs, obere
Fiihrungskriifte) (DIEHL)

* Auch die naheliegende

Kombination von Hierarchie-

und  Fihigkeitsorientierung

ist zu finden, z.B. bei OTTO

(Abbildung 2).
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Abbildung 2: Kombination aus Hierarchie- und Fihigkeitenorientierter Zielgruppenbildung

(OTTO)
Inhalte | Fachliche Methodische Soziate Strategische
Fihigkeiten Fihigkeiten Fiihigkeiten Fiihigkeiten
7. B. z. B. z. B. 7. B
# PC-Schulung | * Verhand- * Erfolgreich * Portfolio-
* Betriebswirt- lungsfithrung arbeiten im Technik
schatt * Projekt- Team * Chancen-
* Sprachen management | * Fihrungs- Getahren-
* Zeit- training Analyse
Veranstal- e S -
management | * Mitarbeiter
tungsangebot < L
ST motivation

Programm fiir lei-

Leitende Mitarbeiter

tende Mitarbeiter

Erweitenter Fiihrungskreis

Bildungsprogramm

Fiihrungskriifte

Qualifizierte Nachwuchsmitarbeiter

Neue Mitarbeiter

Bildungsprogramm
fiir Auszubildende

Auszubildende

+ Eine weitere Moglichkeit
ist eine Zielgruppeneinteilung
nach dem Kriterium Fihigkei-
ten bzw. Kompetenzen (wenn
auch die Zuordnung der e¢in-
zelnen Seminare bisweilen
fragwiirdig erscheint).

Bildungskooperationen

Zu den beiden typischen Bil-
dungsangebotssegmenten ..in-
terne  Weiterbildung® unter
unternchmenseigener  Regie
und ,externe Weiterbildung*
treten verstirkt verschiedene
Kooperationsformen, die
kaum noch in das Schema
Intern-Extern  passen. Dazu
zihlen etwa firmeniibergrei-
fende, branchenbezogene In-
stitute, wie das ,,Papierma-
cherzentrum Gernsbach®, die
.Bank-, Sparkassen-, Ver-
waltungs- und Wirtschafts-
akademien™; die ,Burda-
Akademie”, im Zusammen-
hang mit der deutschen Jour-

nalistenschule; die ,Berufs-
akademie” in Baden-Wiirt-
temberg; Seminare des Bun-
desarbeitgeberverbands Che-
mie.

Dazu zdhlen auch Koopera-
tionen mit Hochschulen, wie
z.B. diejenige der Lufthansa
mit der European Business
School (Oestrich-Winkel) fiir
.Fihrungsnachwuchskrifte

ohne Hochschulstudium®: die
Aufbaustudienginge fiir In-
genieure in Kooperation zwi-

schen Mercedes-Benz und
Fachhochschulen in Mann-
heim und EBlingen: das

Hochschulkolleg von SEL,
das noch wenig bekanntes
technisches Know-how ei-
nem breiten Kreis von Mitar-
beitern vermitteln will und
bei dem die technischen
Fachabteilungen eng mit
,.Dozenten und Wissenschaft-
lern von Universititen und
Forschungsinstituten zusam-
menarbeiten®.

Abbildung 1: Hierarchie-betonte Zielgruppengliederung (MBB) | Abhildung - susatsliche oder vermehrt angebotene
= { Themen 199% (Anzahl Nennungen i den cinleitenden Hin
Fuhrungshierarchie Programmbhierarchie | Fachhicrarchic P een der Weerbildungsprogrammer i
— Anzabl

Leiter/innen v. Ar- Projektbeauttragte Fachbeauftragte Nennungen )

. . Eremdsprachen 10 ;
beitsgruppen Fiihrungsnachwuchs- ! Kommumhation/Rhetork o, i % |

teri .| krifte X - : | Techmh tinsbes. Automati !
Leiter/innen v. Abtei- Projektleiter/innen Fachberater/innen | sierungstechaik 1 L |
lungen Verkauf/Vertrieh 3

A Fiihrung 7
Leiter/innen v. Programmleiter/innen | Chet-Ingenieure/in- ; gl';‘:;:;‘ﬁ::z"/:'Cherb*" l
R aud

Hauptabteilungen Programmbereichs- | nen Qualitatssicherung 1
Leiter/innen v. Ress- iter/i of-Berater/inne BWL y

i A leiter/innen Chef-Berater/innen | Francnpolitik 2
orts { Arbeinssicherheit 2
(Zusitzliche Zietgruppen sind Meister/innen, Mitarbeitet/innen in Sekretariatsbereichen.
Sachbearbeiter/innen und Mitarbeiter/innen in Projekten.)

Themenschwerpunkte

Zihlt man aus, welche The-
men neu oder vermehrt in die
Weiterbildungsprogramme
aufgenommen und welche
ausdriicklich  als  Schwer-
punkthemen genannt wurden,
dann ergibt sich die in (Ab-
bildung 3) dargestellte Uber-
sicht.

Zielgruppen der
Weiterbildung

Mehrere  Weiterbildungspro-
gramme richten sich auch an
Zielgruppen auBerhalb des
Unternehmens, z.B. an Stu-
denten (BAYERISCHE
LANDESBANK; BP; IBM:
SIEMENS). Insbesondere den
High Tech-Unternehmen sind
die Kunden eine wichtige
Zielgruppe, die teilweise zu-
sammen mit internen Mitar-
beitern an SchulungsmaBnah-
men teilnchmen, oder fiir die
es eigene Programme gibt.
(Bei IBM waren ca. 40 % der
Gesamtteilnehmer Kunden).

Methodisch-didaktische
Akzente: ,,Weg von
seminaristischer Schulung*

» Langfristige Entwicklungs-
programme:

Viele Unternehmen betonen
langfristige Entwicklungspro-
gramme z.B. als Kombination
von praktischer Projektarbeit
und entsprechender Schulung
in Techniken der Projektar-
beit (BOEHRINGER, IN-
GELHEIM; DORNIER).

« Selbstlernen:

Haufig findet sich in den Pro-
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grammen die Rubrik ..Selbst-
lernen™, .Lernprogramme
zum  Selbststudium®  oder
.Fernlehrgiinge™: manche Un-
ternehmen (2.B. DATEV) ha-
benein eigenes Schulungspro-
gramm ..Kurse im Selbststudi-
um™ oder besitzen .Selbst-
lernzentren™ (2. B. BOSCH)
oder .Computerzentren*
(HOECHST). In die Rubrik
.Selbstlernen* gehoren einer-
seits Fernlehrgiinge (z.B. in
Zusammenarbeit mit AKAD),
andererseits zunehmend inter-
aktive Computerlernprogram-
me, (KKB). (KLOCKNER
nennt seine zustindige Haupt-
abteilung sogar schon | Fort-
bildung und Audiovision!™).

Planung und Steuerung

Typisch fiir die mehrheitliche
Regelung st etwa folgende
Aussage  (SCHERING):.. ...
sind dic Vorgesetzten fiir die
Forderung und Entwicklung
ihrer Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen  verantwortlich.
Diese sind aber auch aufgeru-
fen. ihre weitere Qualifizie-
rung als eine an sie gestellte
Anforderung  zu  begreifen.
Dic  zentrale Weiterbildung
versteht sich dabei als Dienst-
leistungsfunktion, die  beriit,
AnstiBe gibt, gecignete MaB-
nahmen durchfiihrt und admi-
nistrativ. Unterstiitzung — lei-
stet.”

Die Programme signalisicren
aber gewisse Nuancen. was
dic  Eigenverantwortlichkeit
des einzelnen Mitarbeiters be-
trifft: so wird der Mitarbeiter
bei SEL _.vom Vorgesetzten
zur Weiterbildung delegiert™.
wihrend er sich bei A. SPRIN-
GER .personlich™ anmelden
dart und lediglich vom Vor-
gesetzten ..abzeichnen lassen™
muB.

Weiterbildungsbedarf

Viel genutztes und offenbar
wichtigstes Instrument sind
die regelmiBigen Gespriiche
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zwischen Vorgesetztem und
Mitarbeiter, manchmal noch
»Mitarbeiterbeurteilung™,
meist jedoch ,Fordergespri-
che” genannt, in denen uw.a.
auch der Weiterbildungsbe-
darf des Mitarbeiters festge-
legt wird. Hinzu kommen
dann meist Abstimmungen
zwischen den Fachabteilungs-
leitern und den zustindigen
Personalressorts, z.B. mit Mit-
arbeitern des Weiterbildungs-
bereichs.

Erfolgskontrolle

Viele Programme sprechen
von ,gezielter Vor- und Nach-
bereitung der Seminare*, Hau-
fig wird der Vorgesetzte auf-
gefordert, die Ziele der ge-
planten Weiterbildung genau
zu formulieren und spiiter de-
ren Verwirklichung zu kon-
trollieren.  Zahlreiche Pro-
gramme enthalten dazu kon-
krete Empfehlungen und Leit-
fiden. So soll der Vorgesetzte
etwa vor dem Besuch der Wei-
terbildungsveranstaltung ~ im
Gesprich mit dem Mitarbeiter
Erwartungen formulieren, bei
einer Nachbesprechung einen
~Aktionsplan™ festlegen und
zusiitzlich hiiufige Mitarbei-
lergespriche  unter  dem

Aspekt fithren: ,Hat er alle
Méoglichkeiten der Anwen-
dung des Gelernten genutzt?*

Kosten

Zwar gibt es eine ganze Reihe
von Unternehmen, die Weiter-
bildung nicht nur dem einzel-
nen Mitarbeiter sondern auch
den jeweiligen Abteilungen
»kostenlos* anbieten und iiber
das zentrale Weiterbildungs-
budget finanzieren. Einige
Unternehmen bringen aber in
thren Programmen zum Aus-
druck, daB sie ~ im Gegensatz
zu fritheren Jahren — erstmals
die Kosten fiir jedes Weiter-
bildungsangebot angeben und
den entsprechenden Kosten-
stellen bzw. Einheiten berech-
nen. Manche Programme ent-
halten oder verweisen auf Ge-
biihrenlisten oder Preislisten
(zB. BULL, KLOCKNER,
UNILEVER). Die Reiseko-
sten und externen Seminarge-
biihren sind in der Regel von
der entsendenden Kostenstelle
zu tragen.

In jedem Fall verzichtet man
aber bei bestimmten Semina-
ren ,von iibergeordneter Be-

deutung™ auf die Kostenbela-
stung.

Weiterbildung als Investition in den

Mitarbeiter

Bestandteil der Personal- und Organisations-

entwicklung

Akquisition durch Weiierbildung:
Kunden und neve Mitarbeiter

Ganzheitliche Qualifizierung: fachliche,
methodische und soziale Kompetenz

Neve Wege: Bildungskooperation, Projeki-

arbeit und Selbstlernen

Weiterbildungsprozef: Notwendigkeit
gezielter Vor- und Nachbereitung

Zusammenfassung

+ Weiterbildung gilt als zu-
nehmend wichtiger (wichtig-
ster) Erfolgsfaktor der Unter-
nehmenspolitik, als eine not-
wendige Zukunftsinvestition.
* Ein Hauptproblem ist dabei
weiterhin, Weiterbildung
moglichst  bedarfsorientiert
bzw. transferorientiert zu be-
treiben. Wihrend einige Un-
ternehmen dazu iibergehen,
ganz auf die iiblichen Wei-
terbildungsprogramme zu
verzichten, und nur noch ge-
zielte  Hilfestellungen bei
konkreten, abteilungsspezifi-
schen Bildungsproblemen ge-
ben, und/oder langfristig an-
gelegte Personalentwick-
lungs- und Organisationsent-
wicklungs-Prozesse  beglei-
ten, versuchen andere Unter-
nehmen, iiber genauere Wei-
terbildungsverfahrensanaly-
sen und gezielte Vor- und
Nachbereitung den ,,Nutzen
zu erhohen. Das Mitarbeiter-
forderungsgesprich ist dabei
wichtigstes Instrument.

* Aktivierende  Lernmetho-
den in relativ kleinen Grup-
pen, Workshops u.4. sind fast
selbstverstindlich, Selbstlern-
programme, insbesondere im
Bereich Informatik und Tech-
nik, werden ergiinzend ange-
boten.

» Neben der Fachkompetenz
gilt die Sozialkompetenz un-
bestritten als férderungswiir-
dig, bisweilen wird auch noch
von Methoden- und Manage-
mentkompetenz gesprochen.
* Weiterbildung gilt in der
Regel als Arbeit (ohne Uber-
stundenbezahlung).

= Die =zentralen Weiterbil-
dungsabteilungen  verstehen
sich als Anbieter umfangrei-
cher Dienstleistungen. Sie ko-
operieren oft mit sog. Weiter-
bildungsbeauftragten in d
Fachabteilungen. :
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