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Karl-Klaus Pullig, Paderborn

Weiterbildungsprogramme

Provokative Fragen, entstanden aus der Analyse von 100 Weiterbildungs-
programmen deutscher (GroB-)Unternehmen

Meine Analyse von Weiterbildungsprogrammen (auch Fiirde-
rungs-, Schulungs-, Trainings-, Fortbildungs-, Personalent-
wicklungs-Programme o. i. genannt) sowie internen Per-
sonalentwicklungsgrundsatzkonzepten von 100 deutschen
(meist GroB-!) Unternehmen (ein ausfiihrlicher Bericht ist in
Vorbereitung) erlaubte nicht nur einen Einblick in die oft
beeindruckende Fiille und Dynamik der betrieblichen Weiter-
bildungsanstrengungen, sondern provozierte mich dariiber
hinaus auch zu den nachfolgenden ketzerischen Fragen.

Ich erkliire hier aber vorab ganz ausdriicklich, daB ich in
sehr einseitiger Weise bestimmte Punkte und Eindriicke aus
den Programmen herausgegriffen habe, um zur Diskussion
anzuregen, und daB ich mir keinesfalls damit eine Kritik der
Programme beziehungsweise Weiterbildungskonzepte in
ihrer Gesamigestalt anmaflen michte.

Ist die hierarchisch-sta-
tusbetonte Zielgruppen-
bildung noch zeitgemiB?

»An alle Mitarbeiter der
Ebenen I bis 1ll«, so lautet
der erste Satz im Weiterbil-
dungsprogramm der Kali-
Chemie AG. Viele Weiter-
bildungsprogramme  glie-
dern die oft beeindruckende
Fiille ihrer Angebote nicht
nach Themen, Inhalten,
Aufgabenfeldern oder
Kompetenzbereichen (wie
etwa Gildemeister: fachli-
cher, methodischer und so-
zialer Kompetenzbereich),
sondern - zusdtzlich oder

»Skill-Levels« bei IBM (4bb. 1)

Skill-Stufen
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ausschlieBlich - nach Ziel-
gruppen. Dabei erscheint
mir bemerkenswert, daB
manche Unternehmen wei-
terhin die Zielgruppen
nicht nur nach ihrer Funk-
tion, ihrer objektiv sachli-
chen Aufgabe in der Orga-
nisation, sondern oft zu-
séitzlich nach formalen Bil-
dungsabschliissen definie-
ren: »Ingenieure/innen mit
Fachhochschulstudium, In-
genieure und Techniker«
(Bayer) und/oder nach Ta-
rifgruppen: »Seminare fiir
AT-Mitarbeiter (und gege-
benenfalls FH-Absolven-
ten), Seminare fiir tarifliche

Expertentum

beherrscht
das
Wissens-
als
Experte.

Prof. Dr. Karl-Klaus
Pullig, Universitat-
Gesamthochschule Pader-
born, Personal und Orga-
nisation

Mitarbeiter.. .« (Akzo;
dhnlich Rheinbraun).

Uberhaupt scheint man
bei der Zielgruppenbildung
Probleme zu haben: Hier
schneiden sich oft hierar-
chie- und statusbetonte
mit funktionalen Gesichts-
punkten. Zum Beispiel gibt
es bei Boehringer Ingel-
heim einerseits Veranstal-
tungen fiir »Meister, junge
Fiihrungskrifte, Fiihrungs-
krifte, Gruppenleiter, Ab-
teilungsleiter«, andererseits
»funktionsbezogene iiber-
fachliche Fortbildung«, so
daB die Frage entsteht,
ob und warum die Ver-
anstaltungen fir die
hierarchischen  Zielgrup-
pen nicht funktionsbezo-
gen und iiberfachlich sind.

Von dem gewihlten
Gliederungskriterium ge-
hen meines Erachtens deut-
liche Signale aus: beispiels-
weise signalisiert die Glie-
derung in »Management-
kompetenz, Sozialkompe-
tenz und Fachkompetenz«
(Wacker), daB es im Unter-
nehmen auf die Entwick-
lung dieser Kompetenzen
ankommt; die Gliederung
nach Gehaltsgruppen oder
Hierarchiestufen unter-
streicht die Bedeutung die-
ser Gruppierungen im Un-
ternehmen.

Auf den ersten Blick rein
funktional-modern er-
scheint die Kurszuordnung
bei IBM: Jedes Kursange-
bot ist nicht nur einem von
fiinf Wissensgebieten zu-
geordnet (»personliche Fi-
higkeiten,  professionelle
Fihigkeiten, IBM-Organi-

sation und der Wettbewerb,
Branchen und Anwendun-
gen, Systeme und Produk-
te«) sondern bezeichnet
auch einen damit erreichba-
ren »Skill-Level«. Davon
gibt es vier, von 0 als nied-
rigster Stufe (»kennt das
Wissensgebiet in seinen
Grundziigen«) bis 3 als
hochstem »Level« (»be-
herrscht das Wissensgebiet
als Experte«) (vgl. Abb. 1).

Auf den zweiten Blick
fillt aber auf, daB alle (!) in-
ternationalen Kurse fiir das
obere Management dem
hochsten »Skill-Level 3«
zugeordnet sind. Wenn es
richtig ist, daB Manager der
oberen  Fiihrungsebenen
gerade nicht Experten, son-
dern eher Generalisten
sind, dann darf ich vermu-
ten, daB hier teilweise die
altmodische Gruppierung
nach Hierarchiestufen ver-
steckt beibehalten, aber
durch den fortschrittlich
klingenden Ausdruck
»Skill-Level« ersetzt wurde.

Mehrere Programme
fiihren nicht nur »Ingenieu-
re« oder »Techniker« oder
»Mitarbeiter« als Zielgrup-
pen auf, sondern zusiitzlich
»Ingenieurinnen«, »Techni-
kerinnen«, »Mitarbeiterin-
nen« usw. und zwar nicht
als /-Anhingsel sondern
ausgeschrieben. Ob damit
lediglich ein MiBverstind-
nis beseitigt wurde (»natiir-
lich gelten alle unsere An-
gebote auch fiir die betref-
fenden weiblichen Funk-
tionsinhaber«) oder eine
tatsdchlich neue Regelung
gemeint ist (»jetzt haben
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auch Frauen Zutritt zu den
Veranstaltungen«), oder ob
es sich schlicht um eine mo-
dische Trendgeste handelt
(»auch wir sind fiir die
Emanzipation der Frau«),
bleibt zunichst offen. Auf-
fallend ist aber, daB ich zum
Beispiel nirgendwo den Be-
griff  »Abteilungsleiterin«
oder »Sekretiir« angetroffen
habe.

Identifikation mit dem
Unternehmen bis zur
Selbstverleugnung?

Wenn Weiterbildung
nicht nur die Mitarbeiter an
technische und organisato-
rische Sachzwinge anpas-
sen (Anpassungsweiterbil-
dung) sondern auch dem
Unternehmen neue, zu-
kunftsweisende Impulse ge-
ben soll, wie oft beteuert
wird, dann stolpere ich -
bei allem Verstindnis fiir
Kosten-Nutzen-Gesichts-
punkte - iiber solche Siitze
wie: »Unser Unterneh-
mensleitbild gibt die Rich-
tung fiir das Denken (!) und
Handeln der Fach- und
Fihrungskrifte vor« (Bahl-
sen); oder: »Bitte vergessen
Sie nicht, in Threm Lehr-
gang sitzen auch Kunden,
argumentieren und disku-
tieren Sie als Reprisentant
der IBM« (Skillplus 1989,
Seite 5).

Weiterbildung zuerst
zum eigenen oder zum

Nutzen der Unterneh-
 mung?

Wihrend die fiir den
»Normal-Mitarbeiter« be-
stimmten Weiterbildungs-
programme fast ausnahms-
los den Nutzen des Unter-
nehmens als vorrangig be-
zeichnen, und die personli-
chen Ziele des Mitarbeiters
erst an zweiter Stelle Be-
riicksichtigung finden, fiel
mir auf, daB es in der Einlei-
tung des Konzern-Fortbil-

Mitarbeiter- und unternehmensbezogene Ziele der Personalentwicklung

(Hoppecke) (A4bb. 2)

Ziele der Personalentwicklung
Mitarbeiterbezogen Unternehmensbezogen
- Entwicklungsmoglichkeiten fir - Wandlungsprozesse (Arbeits-
qualifizierte Mitarbeiter schaffen strukturen, -inhalte, -abléufe)
- Wissen und Fertigkeiten erweitern vorbereiten und umsetzen
far gegenwérlige und zukinftige — Den qualitativen Personalbedarf
‘Tatigkeiten decken
- - Die berufliche Flexibilitat steigern - Das »Kritische« Know-how sicher-
- Kompetente Kritikfahigkeit férdern stellen und fortentwickeln
. : - Eine Reserve fiir Aufstiegs- und
Spezialistenpositionen aufbauen
v v
| Individuelle Personalentwickiung | | Gruppenorientierte Personalentwicikdung |
v v
- Mitarbeiterférdergesprache - Funktionsprofile (z. B. Meister,
- Jahres-Personalentwicklungs- Projektleiter, Anlagenfihrer)
gespréche — Analysen von Investitions-
— Nachfolge- bzw. Laufbahnplanung vorhaben
— Stellen- bzw. Aufgaben- — Projektbeschreibungen
- beschreibungen - Stérken-/Schwachenanalysen
— Anforderungsprofile {unternehmensweit oder
- Einarbeitungsplanung abteilungsbezogen)

dungsprogramms fiir obere
Fiihrungskrifte von Merce-
des-Benz heif3t: »Wir laden
Sie ein, von diesem Pro-
gramm und seinen Veran-
staltungsangeboten regen
Gebrauch zu machen - zu
Ihrer personlichen Weiter-
entwicklung und zum Nut-
zen unseres Konzerns.«

Hoppecke zum Beispiel
versucht, mitarbeiterbezo-
gene und unternehmensbe-
zogene Ziele der Personal-
entwicklung zu trennen
(vgl. Abb. 2).

Die angegebenen »mitar-
beiterbezogenen Ziele« be-
inhalten aber meines Er-
achtens nichts anderes als
die Konkretisierung des
»unternehmensbezogenen«
Zieles: »den qualitativen
Personalbedarf decken«.

Gibt es wirklich in ir-
gendeinem der Unterneh-
men eine nichtunterneh-
mensbezogene Personal-
entwicklung, eine Personal-
entwicklung, die sich nicht
primir am Nutzen der Un-
ternehmung orientiert? An-
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Ablauf der Vor- und Nachbereitung von Seminarbesuchen
(Commerzbank) (Abb. 3)

Vorbereitung
Mitte des Jahres Prifung notwendiger Entwicklungsschritte/
Seminarteilnahmen im Folgejahr
: ' Vorschlag an Gebietsstelle - nach Aufforderung -
= Gesprach mit dem Mitarbeiter
GemaB Meldetermin | Anmeldung des Mitarbeiters gema8 Platzzuteilung
- moglichst friih — durch Personalabteilung
4 Wochen vor Mitarbeiter hat Einladung und Vorbereitungs-
Seminarbeginn unterlagen erhalten: Gesprach mit Mitarbeiter;
driicken Sie Ihre Erwartungen aus und geben Sie
Hilfestellung bei der Vorbereitung.
Nachbereitung
1.Mn-dl Erstes Nachbereitungsgesprach: Bringen Sie in Erfah-
dem Seminar rung, was der Mitarbeiter gelernt hat; legen Sie ge-
meinsam fest, wie und mit weichen Zielen er das Ge-
lernte anwendet und wie Sie ihn unterstiitzen kdnnen.
2-5 Tage nach dem | Sprechen Sie haufiger mit dem Mitarbeiter, ob er alle
anﬂ m&mmmumw
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Was verstehen
Unternehmen
unter Weiter-

bildung?

Weiterbildung im Sinne von Investition

Zuordnung von Weiterbildungsveranstaltungen zu »Bedarfen« (RWE)

(Abb. 4, Auszug)

.. m : i I v:“‘ : :

' Weiterbildung iit der Grundsatz: »MaBarbeit bei der Aufgabenstellung.«
m finden Sie-‘oirg\e Planungshilfe in Form von »Bedarf und Angebot«.
mmswwmmmmwmmumm_mdasmmge,
mmmmmvmmmammm_mmmm-
:'dh Arbelt besser planen Analyaeundl.b&ungvonl’roblemen 19

anderen effektiver ~ Fohrungs- und Kooperationstraining 64
.::mmm Kooperation zwischen Linien- und m
s  Sekretarinnen-Seminar S
W im Auftreten und Ausdruck Gemmmmmgmrmmmgg ‘
w 2 e .‘ l— - m,"V .‘ . o 14h
 Gesprachsfhrung fur Mitarbeiter
aus dem Bereich des Netzbetriebes 15
Nnumwonmmfnrmm 16
Technische Texte formulieren und o
gestalten SReRE o 17
W Ober Grundlagen-  Grundkurs |- Elektrotechnik/Messen
kenntnisse im Bereich Elektro- elektrischer GréBen 30
technik/Elektronik verfigen? Grundkurs II: Elektronische Bauelemente
undAnwumgen 31

scheinend ist dies bei Lin-
de-Giildner der Fall: »Wei-
terbildung hilft Thnen, Ihre
beruflichen Chancen Zu
verbessern. Weiterbildung
nutzt auch (!) dem Unter-
nehmen, wenn es gilt, der

Konkurrenz  voraus Zu
sein.«
Am iiberzeugendsten

finde ich solche Formulie-
rungen wie zum Beispiel
diejenige von Krone: »Wei-
terbildung ist fiir uns eine
notwendige Investition in
unsere Mitarbeiter. Das hat
fiir beide Seiten nur Vor-
teilel«

Systematische _Weiter—
bildung oder Uber-
Systematisierung?

Beispiel 1: Aus den Com-
merzbank-Richtlinien Zum
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Ablauf der Vor- und Nach-
bereitung von Seminarbe-
suchen (vgl. Abb. 3).

Beispiel 2: Die Zuord-
nung der Programmange-
bote zu bestimmten Be-
darfskategorien als gutge-
meinte Hilfe fiir den Vorge-
setzten, die richtige Weiter-
bildungsveranstajtung flir
seine Mitarbeiter herauszy-
finden (vgl. 4).

Ich frage mich bei beiden
Beispielen: Sind die Vorge-
setzten so unselbstindig
und hilflos?

Beispiel 3: Die Organisa-
tion von Weiterbildmlgs-
maBnahmen (vgl. Abb. 5).

Ich frage mich: Ist das
wirklich eine Hilfe?

Der Mitarbeiter als
Investitionsobjekt?

Bei der Lektiire einiger
Programme entstand der
Eindruck, daB Weiterbil-
dung als ein Bereich ange-
sehen wird, auf den man et-
was ungepriift technokra-
tisch-mechanistische Vor-
stellungen aus anderen Un-
ternehmensbereichen - et-
wa aus Produktion, Technik
und Finanzen - libertriigt,
Da heiBt es zum Beispiel:
»Die Qualifizierung von
Mitarbeitern ist eine Inve-
stition. Sie sollte deshalb
wie jede andere Investition
auch mittelfristig, strate-
gisch und konzeptionel] ge-
plant werden« (Bull, Semi-
nariibersicht 1990, Seite 13).
Oder: »Weiterbildung Nt
eine Investition zur Zu-
klmﬂssichemng ..., die ge-

nauso sorgfiltig und ziel-
orientiert geplant werden
muB wie andere Investitio-
nen auch« (Bodensee-Gerii-
te-Technik); oder man
mochte den Weiterbil-
dungsbedarf aus »Soll-Ist-
Vergleichen« vom Anfor-
derungsprofil der Stelle
(Soll) und der Person des
Stelleninhabers (Ist) exakt
ableiten: »Im Vergleich ei-
ner konkreten Person mit
dem  Anforderungsprofil
sind individuelle Stirken
und Schwiichen erkennbar,
Jedes Merkmal ist detail-
liert, praxisnah definiert
und durch Verhaltensbei-
spiele... nochmals verdeut-
licht..« (Bayerische Lan-
desbank/Girozentrale, We-
ge zum Erfolg 89/90, Seite
31); oder: »Fiir uns bemiBt
sich Lernerfolg am erziel-
ten Grad der vorab definier-
ten Verinderungen...« (Ant-
wortbrief von Eduscho).

Der Mensch als genau
berechenbarer und zu op-
timierender Lernautomat
zur Behebung exakt defi-
nierbarer Leistungsdefizi-
te?

Wie freiwillig ist die
Weiterbildung?

Wie einige andere Unter-
nehmen hat auch Kléckner
sogenannte Pflichtbaustei-
ne in scinem Fortbildungs-
programm, die von der je-
weiligen Zielgruppe »unbe-
dingt besucht werden soll-
ten«. Unter den 18 Baustei-
nen des Programmvor-
schlags fiir obere Fiihrungs-
krifte (»Direktoren, Abtei-
lungsdirektoren, Geschiifis-
fiihrer, Gruppenleiter, Nie-
derlassungsleiter«) ist aller-
dings keiner als Pflichtbau-
stein gekennzeichnet; der
Programmvorschlag fiir die
mittleren Fiihrungskrifte
(»Prokuristen, Handlungs-
bevollmiichtigte und
Gleichgestellte«) enthélt
dagegen gleich 11 (von 21)
Pflichtbausteine: ah einer
bestimmten Ebene scheint
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Weiterbildung als Pflichtbaustein

die Verpflichtung aufzuhg-
ren!

Einen Hinweis auf die
mehr oder weniger freiwilli-
ge Weiterbildung enthiilt
auch das Fortbildungspro-
gramm der Korber AG.

Als  wirklich freiwillig
wird dort wohl nur die Fort-
bildung in der Freizeit und
der Bildungsurlaub be-
trachtet, wihrend man zur
Fortbildung wihrend der

Arbeitszeit »delegiert«
wird.
Viele Unternehmen

(zum Beispiel Bosch, Mer-
cedes-Benz, Schenck, SEL,
Shell, Wabco) bieten zwei
Arten von fachlicher Wei-
terbildung an (sogenannte
Freizeitaktivititen bleiben
hier auBBer Betracht): (1) Als
Arbeit betrachtete und be-
zahlte Weiterbildung, zu
der man die Erlaubnis des
Vorgesetzten braucht, be-
ziehungsweise zu der man -
aufgrund des sogenannten
Fordergesprichs mit dem
Vorgesetzten - »delegiert«,
»geschickt«, »abgeordnet«,
»gedringt« wird und (2)
»personliche«  Weiterbil-
dung, auBerhalb der Ar-
beitszeit und sogar teilwei-
se mit zusitzlichen Kosten
verbunden, fiir die man sich
aus freiem EntschluB an-
meldet.

Ist es nicht sehr bemer-
kenswert, daB diese »frei-
en« Weiterbildungsveran-
staltungen neben und zu-
sdtzlich zu der »unfreien«
Weiterbildung so viel Inter-
esse und Zuspruch finden,
wie in einigen Program-
men ausdriicklich betont
wird?

Was verbirgt sich hinter
der Forderung nach
»ganzheitlicher« Weiter-
bildung?

Die Mitarbeiter von IBM
»sind gehalten,
teamorientierte Arbeit zu
leisten und eigenstindige
Problemlésungen zu fin-
denc.

Umsetzung KCH-PE-Konzept - Organisation interner/externer Fort-/Weiterbil-
dungsmaBinahmen (Keramchemie) (4b5. 5)

Seminaranmeldung
durch PF laut Org-
Anweisung 50.89.04 #

Zentralbereichsleiter . 80
Spartenleiter
—p Vorgesetzte g
> <
g Vorstand
<
@ ® qualitative Personalplanung
'§ ® Soll - Anforderungsprofil - Ist
= ® Mitarbeitcrinteresse
3 ® Unternehmensinteresse
-l
i
1
—g o Externes Inl:erpes
§ E Seminar Internes/ Semmal_- 4
s| € a) Vorschlag PF | externes < 2) bereichsiber-
o b) Vorschlag MA/ Seminar greifend
- ? Vorgesetzter b) bereichs-
<] spezifisch
E o
£ v
"E Seminargrobkonzept:
nein ® Ziel
= Budget e
ausreichend ® Inhalt
® Zielgruppe
PF u. Vorgesetzte
v
Vorauswahl

Festlegung Trainer

i

i

Projektkalkulation

PF-Administration
laut Org-Anwei-
sung 50.89.04 #

!

Budget
ausreichend

ja

: PE-Steuerung

der Transfer-
sicherung

® Budgetiberwachung
® Unterstitzung bei

Inhalte o I\Methndik
v

Seminarfahrplan
Ziel

b Didaktik
Zielgruppe

-

VW mochte den »selb-
stindigen und teamfihigen
Mitarbeiter auf allen Ebe-
DY i entwickeln«.

Diese offene Charakteri-
sierung bringt vielleicht das
Problem ganzheitlicher be-
trieblicher Weiterbildung
zum Ausdruck, die sich im
Spannungsfeld zwischen
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PE-Steuerung

® Budgetiberwachung

® Unterstitzung bei
Transfersicherung

Individualitét und Sozialitit
bewegt.

Auffallend ist in diesem
Zusammenhang auch, daB
mehrere Programme zwar
tbereinstimmend die For-
derung  beziehungsweise
die Entwicklung von Fach-,
Methoden- und Sozialkom-
petenz fordern, in keinem

Fall jedoch von Individual-
kompetenz die Rede ist,
obwohl sie implizit In-
halt des Kursangebots ist,
etwa unter den The-
men »Selbstmanagement,
»Kreativitit«, »Personlich-
keitsentwicklung«, »StreB-
bewiltigung« oder #hnli-
ches.
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