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Vorwort

Die Herausgeber und Autoren dieser Handlungshilfe sind von der gemeinsa-
men Uberzeugung getragen, daB in den unterschiedlichsten Organisationen
wirtschaftlicher wie auch nichtwirtschaftlicher Art vielféltige humane Reserven
schlummern, die aktivierbar sind und fiir die Zukunftssicherung unserer Gesell-
schaft dringend bendtigt werden. Sie zu erkennen und durch Reorganisations-
und Qualifizierungsprozesse zur Wirkung kommen zu lassen, ist die Kunst, die
sich als gestalterische Aufgabe stellt.

Warum dies heute in besonderem MaB3e gilt,hdngt einmal mit dem Prozef der
Globalisierung zusammen, der von einem Hochlohnland besondere qualitative
Leistungen zum Uberleben verlangt. Ihre Notwendigkeit ist zudem zwingende
Konsequenz eines verdnderten Kundenverhaltens. Gegeniiber den Anbietern
von Giitern und Dienstleistungen haben Klienten und Kunden heute verén-
derte Erwartungen: Sie zeigen sich weit souveréner als vorhergehende Genera-
tionen, da ihnen im globaler werdenden Markt deutlich mehr Vergleichsmog-
lichkeiten offenstehen. Sie sind grundsétzlich qualititsorientierter und wollen
von den jeweiligen Angeboten »iiberzeugt« werden. Und schlieBlich verlangen
die komplexer gewordenen technisch-informatorischen Strukturen von allen
Erwerbstétigen ein hoheres Mal3 an Wissen und einen davon inspirierten Ein-
satz. Mit einer schmalen Funktionselite, die einem Heer ausfiihrender Mitarbei-
ter Anweisungen gibt, ist diesen Herausforderungen nicht zu begegnen.

»Qualitdt« und »Kompetenz« sind damit heute zentrale Schliisselworte. Dies
gilt sowohl im Blick auf das Produkt als auch auf den Arbeitsprozef3: Beide sind
zu entscheidenden Kriterien fiir den Wettbewerb und damit jedweden Standort
geworden. Ohne die Motorik stets erneuerter Qualifikation, eines angepal3ten
Wissens und der Kreativitit aller Beteiligten im Erwerbsleben kommt das er-
wiinschte Ergebnis schwerlich zustande. Personalentwicklung als aktivierende
Instanz der humanen Ressourcen ist damit zu einem vergleichsweise zentrale-
ren strategischen Geschéftsfeld neben den klassischen Planungsebenen der Un-
ternehmens- und Organisationspolitik avanciert. Der Bedeutungszuwachs von
Weiterbildung und schlieBlich die Propagierung der lernenden Organisation ist
eine logische Folge.

Wie sich dies angesichts beschridnkter Budgets und zunehmenden Kosten-
drucks realisieren 14Bt, ist eine entscheidende Frage. ProzeBorientierte Weiter-
bildung ist indessen nicht notwendigerweise mit exorbitantem Kostenaufwand
verbunden - aber mit ungewissem, nicht mefbarem Ausgang. Es kommt oft zu-
nédchst auf eine Mentalitdtsdnderung und die Bereitschaft an, das vorhandene
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Vorwort

Wissen einzusetzen und gemeinsam angesichts allgemein akzeptierter Zielset-
zungen in einen Optimierungsprozef einzubringen.

Dabei zeigen sich auch erleichternde Faktoren:

Zum einen besteht bei der beruflichen Qualifizierung und organisationsbezo-
genen Weiterbildung eine relativ gro3e Schnittmenge gemeinsamer Interessen
zwischen Inhabern von Unternehmen, Leitungskréften in allen Bereichen, Mana-
gement und Mitarbeitern —im Unterschied etwa zu Einkommens- oder auch Ar-
beitszeitfragen.

Die Effekteihrer Umsetzung sind dort am gréBten,wo es gelingt,diese als ko-
operativen ProzeB zu gestalten. Kooperation erweist sich gerade hier als eine
conditio sine qua non: Ohne Bereitschaft zur Mitwirkung und zur Bestleistung
dient das beste Seminar allenfalls der personlichen Bereicherung,nicht aber der
angestrebten Organisationentwicklung bzw. -veranderung. Die Praxis zeigt,da3
hier ein zentrales Feld der Zusammenarbeit gerade auch von betrieblicher In-
teressenvertretung (Betriebsrat, Personalvertretung) und Arbeitgeber bzw.
Management liegt.

Bei einer gut funktionierenden Kooperation sind im Qualifizierungsbereich
tiberraschende Innovationsschiibe erzielbar. Wie die im einzelnen dargestellten
Fallbeispiele einer bestpractice (s. Teil C) erweisen, sind hier am ehesten auch
Uberginge zwischen den tradierten »Rollen« von Betriebsrat und Personalma-
nagement — sichtbar etwa in der Funktion und Person des Prozef3gestalters —
moglich, bei allem vorhandenen Konfliktpotential aufgrund unterschiedlicher
Interessen. Soweit ein gutes Kooperations- und Innovationsklima herrscht,sind
auf diesem Terrain bemerkenswerte Initiativen und Resultate zu verzeichnen.

Nachhaltig férdernd kommt hinzu,daB sich die Effizienz von Bildungsinvesti-
tionen dann in besonderem MafRe zeigt, wenn diese mit intendierten Organisa-
tionsveranderungen verkniipft sind. Dies liegt in der Natur der Sache: Jeder
Team-Ansatz als Kern vieler Organisationsverbesserungen verlangt eine hohe
Bereitschaft zur Kooperation. Es kann daher nicht wundernehmen,daB die In-
novationsbereitschaft in diesem Bereich bei strategisch planenden Unterneh-
men zunimmt und dafiir auch neue Instrumente wie die Balanced Scorecard mit
ihrer strategischen Bewertung des Wissens der Mitarbeiter neben den traditio-
nellen betriebswirtschaftlichen Kriterien zur Zeit auf ungewohnliches Interesse
stoBBen.

Die Grundidee kooperativer Gestaltung des Weiterbildungsgeschehens zeigt
sich dariiber hinaus als Notwendigkeit im iiberbetrieblichen sowie im regiona-
len Bereich. Erfolgreiche Projekte in der Zusammenarbeit mittelstandischer
Betriebe zeigen, da3 es moglich ist, Kooperation zum Nutzen aller Beteiligten
trotz ansonsten bestehender Konkurrenz zu betreiben. Solche Prozesse nachzu-
zeichnen und die Bedingungen ihrer Ubertragbarkeit zu verdeutlichen, ist eines
der Anliegen der vorliegenden Handlungshilfe.

Keineswegs ist dies indessen nur eine Doméne privatwirtschaftlich verfaB3ter
Organisationen. Der 6ffentliche Dienst ist nicht ldnger aufgrund seiner iiber-
kommenen Strukturen von solchen Fragestellungen ausgenommen. Er sieht
sich vielmehr gezwungen, bei seiner notwendigen »Modernisierung« durch die
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Vorwort

»Neuen Steuerungsmodelle« bewuBt an den positiven Erfahrungen dezentraler
und auf mehr Beteiligung setzender Organisationsmodelle anzusetzen. Dies
stellt hohere Anforderungen an Weiterbildungsbemiihungen. Die Bereitschaft
zum Umdenken entsteht nicht zuletzt auch durch den permanenten Privatisie-
rungsdruck und die Sparzwénge im 6ffentlichen Sektor.

Die insgesamt prekdre Arbeitsmarktsituation ist weiterhin eine andauernde
Herausforderung, alle verfiigbaren Instrumente zur Verhinderung von Arbeits-
losigkeit einzusetzen. Soweit dies durch die Anstrengungen einer Organisation
allein nicht moglich ist, stellt sich die arbeitsmarktpolitische Frage externer Hil-
fen, auch zur Schaffung von Briicken in neue Beschéftigung. Qualifizierungs-
mafnahmen in unterschiedlichster Form spielen dabei eine in jiingster Zeit er-
weiterte Rolle. Die arbeits- und qualifikationspolitische Kooperation der ein-
zelnen Akteure —unter Einsatz der gesetzlichen Instrumentarien wie vor allem
des neuen Sozialgesetzbuches SGB III - hat auf diesem Feld zum Nutzen Aller
mehr Bedeutung erlangt.

Die vorliegende Handlungshilfe verbindet den Anspruch systematischer Dar-
stellung mit der Beschreibung und Dokumentation von Erfahrungen aus inno-
vativen Projekten. Das war nicht immer ganz einfach, ist aber nach Auffassung
der Herausgeber fiir einen schwer eingrenzbaren, weil schnell sich verdndern-
den Gegenstandsbereich eine angemessene Form. Unterschiedliche Auffassungen
der verschiedenen Autoren wie auch Redundanzen in der Gesamtdarstellung
wurden dabei bewuBt in Kauf genommen.

Das Buch richtet sich in erster Linie an Praktiker des Weiterbildungsgesche-
hens und der Personalentwicklung in unterschiedlichen Organisationen und Po-
sitionen. Sie will die hier moglichen Kooperationsansétze unterstiitzen und zu
einem intensiveren Erfahrungsaustausch zwischen Wissenschaft und Praxis bei-
tragen. Daneben wendet sie sich auch an Experten der Bildungswissenschaft,
der Verbiande und Gewerkschaften sowie an Weiterbildungstréger.

Die Herausgeber danken den zahlreichen Mitwirkenden an dieser Veroffent-
lichung aus den unterschiedlichen Bereichen der Unternehmenspraxis, der Ver-
biande der Arbeitgeber- wie auch der Gewerkschaftsseite (einschlieBlich einiger
besonders engagierter und erfahrener Betriebsrite), der Wissenschafts- und
Beraterszene sowie aus dem Sektor der o6ffentlichen Verwaltung. Ohne ihre
qualifizierte Beteiligung wére dieser fiir interessierte Zeitgenossen ebenso wie
fiir professionelle Insider spannende Dialog iiber dieses wichtige Zukunfts-
thema nicht méglich geworden.

Kassel/Erkrath/Liederbach im Oktober 1999 Thomas Hoffmann,

Heribert Kohl,
Margarete Schreurs
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Einleitung

Der Bedeutungswandel von Weiterbildung und
Qualifizierung in Organisationen

Qualifizierung in Arbeitsbeziigen galt lange genug als eine den Organisations-

zielen nachgeordnete, eher instrumentelle Gro3e. Sie erschien in einer solchen

Sicht notig, um gesetzte Ziele wie Umsatz, reibungsloses Funktionieren techni-

scher Anlagen oder auch Qualitét zu erreichen. Traditionell waren die erforder-

lichen Qualifikationen entweder vom Arbeitsmarkt abrufbar oder kurzfristig
durch eigene Initiativen der Arbeitgeber oder der Mitarbeiter zu besorgen.

Oder aber sie wurden als quasi naturwiichsige Leistung vom einzelnen Mitar-

beiter im Zuge lebenslanger Praxis, aus eigenem Interesse oder im Zweifelsfall

durch Impulse von aulen (wie etwa der Bundesanstalt fiir Arbeit, von Volks-
hochschulen o.4.) erwartet. Diese Grundhaltung herrscht mehr oder weniger
immer noch z.B. bei vielen kleineren und mittleren Unternehmen (KMU) vor.

Dem entspricht die nach wie vor vergleichsweise geringe Bedeutung der Weiter-

bildung in deren Alltag — sowohl seitens der Personalabteilungen als auch der

Betriebsrite. Deren spezifische Beteiligungsrechte auf diesem Terrain wurden

demnach lange Zeit auch in der juristischen Fachliteratur als »blinder Fleck« an-

gesehen und entsprechend vernachléssigt.
In den letzten Jahren hat sich hier allerdings eine Trendwende aufgrund meh-
rerer Faktoren angebahnt:

e Der beschleunigte technische Wandel und der durch die Globalisierung ver-
schirfte Zwang zu hoher Innovationsbereitschaft erfordern mehr als nur eine
ad-hoc organisierte Anpassungsqualifizierung. Zudem werden damit auch
mehr als nur die fachliche Qualifikation umfassende Kompetenzen abgefragt.

e Dezentralisierung und neue Formen der Arbeitsorganisation wie auch Pro-
zesse der Organisationsentwicklung verlangen mehr Eigensténdigkeit bei Ent-
scheidungsprozessen, mehr Wissen, Mitdenken und Ubernahme von Verant-
wortung. Damit sind mehr kommunikative und soziale Kompetenzen gefragt.

e Qualitiit wird zu einem entscheidenden Wettbewerbsparameter: Produkt-
qualitdt, Umweltqualitdt, Qualitédtssicherung und TQM sowie verdnderte
Kundenbeziehungen stellen Anforderungen an ein optimales Zusammen-
wirken in der Organisation, die ohne komplementéire Qualifizierungsbemii-
hungen und gezielte Trainings nicht erreichbar sind.

e Hinzu kommt ein deutlicher Wandel der Arbeitsbeziehungen durch verin-
derte Verhaltensweisen des Managements wie auch der Beschiftigten selbst.
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Einleitung

Letztere haben heute im Vergleich zur Ara des Fordismus weniger ein instru-
mentelles Verhéltnis zur Arbeitswelt,sondern zeigen verstarkt Bereitschaft zu
eigenem Engagement, zum Mitdenken, zu Eigeninitiative und Ubernahme
von Verantwortung (Mit-Unternehmertum) jenseits klassischer Hierarchie-
Erwartungen, kurz: den Willen zu personlicher Entfaltung auch im Berufsle-
ben. Das »eigentliche« Leben gilt nicht langer als Reservat nur der Freizeit.

Qualifikation wird somit zum mitentscheidenden Standortfaktor, der nicht na-
turgegeben ist oder sich quasi nebenbei einstellt,sondern besonderer Pflege und
eigener Investitionen bedarf. Qualifikation ist unbestreitbar ein wesentliches
Element innovativen Verhaltens, nicht nur in der privaten Wirtschaft, sondern
auch in der offentlichen Verwaltung und ebenso in weiteren nicht erwerbswirt-
schaftlich orientierten Organisationen.

Obwohl solche Aussagen in der 6ffentlichen und fachlichen medialen Diskus-
sion fast schon zum Standardrepertoire gehoren, hinkt die Wirklichkeit hierzu-
lande diesen Erkenntnissen sichtlich hinterher. Die notigen Konsequenzen aus
der veranderten Lage brechen sich in der Praxis nur duflerst miihsam Bahn.

Neue Trends in der betrieblichen Weiterbildung

Institutionalisierte Weiterbildung auB3erhalb der Arbeitsprozesse kann heute
fiir die Qualifizierung der Mitarbeiter mit beruflichen Abschliissen und der Fiih-
rungskréafte in Wirtschaft und Verwaltung kaum noch jene dominierende Stel-
lung beanspruchen, die sie einmal hatte. Andere Formen der Qualifizierung lau-
fen ihr den Rang ab. Institutionalisierte Weiterbildung ist bestenfalls noch eine

Form der berufsbezogenen Qualifizierung unter vielen anderen. Die folgende

Auflistung arbeitsnaher unternehmensinterner » Weiterbildungsformen« zeigt

einen Trend, ohne auch nur anndhernd Vollstandigkeit beanspruchen zu konnen

(vgl. Nidheres in Beitrag A.2):

— kurzzeitiger Wechsel des Arbeitsbereichs,

— Kenntnisvermittlung durch erfahrene Mitarbeiter und Fiihrungskréfte in
Arbeitsgesprichen,

- Einsatz von Multiplikatoren (erfahrene Mitarbeiter und Fiithrungskrifte, die
fiir die Vermittlung ihrer fachlichen Kenntnisse wahrend der Arbeit beson-
ders ausgebildet wurden),

— Einsatz dlterer Mitarbeiter als Mentoren,

- bereichsiibergreifender Erfahrungsaustausch (z. B. benachbarter Abteilun-
gen iiber ihre Schnittstellenprobleme),

— Abteilungs-/Bereichs-/Gruppenworkshops zur Entdeckung und Realisie-
rung von Verbesserungen,

— Qualititszirkel,

— Organisation von Projektgruppen- und Teamarbeit so, daf regelméaBig refle-
xive Arbeitsphasen stattfinden, in denen die Frage danach, wie die gemein-
same Arbeit verbessert werden kann, behandelt wird,

2
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— Festlegung von Arbeitsaufgaben so, daf3 sie fiir die Mitarbeiter Herausforde-
rungscharakter haben,

- Coaching(besonders fiir Fiihrungskrifte),

- lernforderliche Arbeitsmittelgestaltung (besonders durch Software).

Man kann gewif3 dariiber streiten, ob solche Formen noch das Priadikat » Weiter-
bildung« verdienen und inwieweit deren Zuordnung zu betrieblichen Weiterbil-
dungsbudgets gerechtfertigt ist. Unstrittig ist jedoch, dal solche Formen im
Sinne ihrer Ziele (die mindestens zum Teil Qualifizierungsziele sind) sehr effizi-
ent sein konnen und daB sie — genauso wie die externe Weiterbildung — ihren
Platz in der Personalentwicklungsplanung haben. Insofern ist eine Ausweitung
des Weiterbildungsbegriffs zu konstatieren, dessen Grenzen sich ohne eine ge-
horige Portion Willkiir nicht mehr ziehen lassen.

DaB es sich hier nicht nur um abstrakte definitorische Probleme handelt, wird
klar,wenn man bedenkt,daf der Betriebsrat nach dem Betriebsverfassungsgesetz
bei WeiterbildungsmaBnahmen (nicht dagegen bei Organisationsentwicklungs-
und Arbeitsgestaltungsaktivititen) relativ weitgehende Mitbestimmungsrechte
hat und »Weiterbildung« dariiber hinaus in einigen Tarifvertridgen und vielen Be-
triebsvereinbarungen geregelt ist (vgl.dazu die Beitrige A.6.1 und A.6.2).

AuBlerdem bewirkt die Ausweitung des Weiterbildungsbegriffs, da3 sich auch
die Anforderungen an die Professionalitiit der Weiterbildner verschieben bzw.
unklarer werden: Liegt ihre Professionalitit im (berufs-)pddagogisch-didakti-
schen Bereich, oder miissen sie heutzutage primidr Organisationsentwickler
sein? Sind sie Fachleute fiir berufsbezogene Lernprozesse erwachsener Indivi-
duen oder fiir organisationale Lernprozesse, oder letztlich fiir beides? Die aus
padagogischer Sicht verstandliche Neigung, beides fiir identisch oder doch dhn-
lich zu halten, lduft Gefahr, die besondere Spezifik organisationaler Lernpro-
zesse sowie von Organisationsentwicklungsprozessen und damit deren grof3e
Produktivitidtspotentiale zu verfehlen.

Gegeniiber der padagogischen wie auch individualpsychologischen Sicht or-
ganisationaler Tatbestinde ist daran festzuhalten, da8 der Entwicklungs- und
LernprozeB einer Organisation sich von dem eines Individuums grundlegend
unterscheidet. Dies lehrt bereits ein fliichtiger Blick auf die Vielzahl von Orga-
nisationen, die aus einerseits hochqualifizierten und hochmotivierten Indivi-
duen bestehen, sich andererseits aber als Organisation lernunfdhig — in man-
chen Fillen bis zur Existenzgefdhrdung — zeigen.

Organisationale Lernprozesse haben die Kommunikationsbeziehungen der
Individuen einer Organisation zum Gegenstand, und gerade nicht die Qualifi-
zierung von Individuen oder Teams - insofern 148t sich organisationales Lernen
auch als apersonaler Ansatz charakterisieren (vgl. RKW 1999). Damit ist selbst-
verstdndlich nicht ausgeschlossen, daf organisationale Lernprozesse von Wei-
terbildungsprozessen sinnvoll begleitet werden kénnen und in der Regel sogar
miissen.
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Weiterbildung als Feld kooperativer Gestaltung

Grundlage solcher definitorischen Fragestellungen ist eine Praxis, die in den
letzten Jahren eine Reihe bedeutsamer Losungen mit Beispielcharakter hervor-
gebracht hat,die zu intensiverer Diskussion Anlall geben. Auffallend an diesen

Losungen, die im weiteren Verlauf der Darstellung zur Sprache kommen, sind

folgende Grundziige:

e Umstrukturierungs- und Innovationsprozesse bei gleichzeitiger Umgestal-
tung der Arbeits- und Kooperationsformen verlaufen besonders erfolgreich,
wenn sie verkniipft werden mit vielfaltigen qualifizierenden Aktivitdten:
Weiterbildung erhilt einen systemischen, integralen und dynamischen Cha-
rakter in Projekten der Modernisierung.

e Qualifizierung in Organisationen erweist sich dabei als ein besonderes Feld
kooperativer Gestaltung. Dies auf mehreren Ebenen:

— auf der Ebene der Stabilisierung und Verbesserung der Arbeitsbeziehun-
gen innerhalb und zwischen einzelnen Arbeitsteams,

— aufder Ebene des Verhiltnisses zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern,
insofern es darum geht, Humanressourcen zu mobilisieren (»das Gold in
den Kopfen zu lockern«) durch wechselseitige Beurteilungssysteme, Ziel-
vereinbarungen, Teambildungsprozesse, spezielle Bildungsbausteine u.4.;

— schlieBlich auf der Ebene der Beziehungen zwischen den Betriebspar-
teien,d.h.zwischen der gewéhlten Interessenvertretung (Betriebsrat/Per-
sonalrat) und dem jeweiligen Management.

Es entstehen neue Chancen fiir Wege zu verbesserter Leistung, Produktivitét
und Qualitat als der von allen Seiten erwiinschten Grundlage wirtschaftlichen
Erfolgs und der dadurch ermoglichten Verteilung optimierter Ergebnisse. Da-
mit werden zugleich fundamentale Interessen einzelner Beschiftigter und Be-
schiftigtengruppen abgedeckt. Diese umfassen allerdings deutlich mehr als nur
materielle Aspekte. Alle Ergebnisse der Arbeitssoziologie wie auch praktische
Erfahrungen verweisen darauf, da3 es dem Einzelnen jenseits der Einkom-
mens- und Beschéftigungsfrage im Berufsleben mehr als frither auf personliche
Akzeptanz, Mitsprache und Mitgestaltung in seinem Arbeitsumfeld, auf inter-
essante Tétigkeiten und personliche Entwicklungsperspektiven ankommt.

Diese Interessen und Bediirfnisse vermogen zur Grundlage potenzierter Er-
folge zu werden, wenn die Individuen sich als Teil einer lernenden Organisation
erleben, die die Entwicklungsprozesse in dieser Organisation aktiv mitzutragen
in der Lage sind.

Insofern ist auf diese Prozesse bezogene Qualifizierung ein besonderes Feld
von Beteiligung und Kooperation. Denn in einem solchen Umfeld organisierte
Weiterbildung vollzieht sich ihrer Natur nach in aller Regel nicht als Gegenein-
ander, sondern setzt gegenseitige Akzeptanz, Verdnderungsbereitschaft und
Konsensfahigkeit aller Beteiligten voraus. Fehlen diese Voraussetzungen und
sind Personalentwicklung und Qualifizierung lediglich ein spezielles Konflikt-
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und Konkurrenzfeld - wie im iiberkommenen betont individualistischen, eher
das Genie des Einzelkampfertums als das von Gruppen fordernden Bildungssy-
stem — bleiben Organisationen unterhalb ihrer Moglichkeiten,da die vorhande-
nen Potentiale latent bleiben. Dies vermdgen eine Reihe von neueren prakti-
schen Erfahrungen sehr nachhaltig zu demonstrieren, wie sie u.a. in Teil C be-
leuchtet werden.

Analogien in Nonprofit-Organisationen

Der Begriff Kooperation meint deutlich mehr als nur bilateralen Zugewinn und
hohere Zufriedenheit der Beteiligten als Sozialpartner. Denn Markterfolg defi-
niert sich notwendigerweise immer auch als Kundenzufriedenheit,die sich nicht
nur auf Waren oder marktfdahige Dienstleistungen beschrinkt, sondern z.B.
auch als Zustimmung zur Art der Administration des Gemeinwesens durch den
»Kunden« Biirger duBert. Das Schwinden hoheitlicher Befugnisse und Hand-
lungsdoménen des klassischen Staates hat mit der Alternative privatwirtschaft-
lich erbrachter Leistungen das Effizienzkriterium gerade auch im 6ffentlichen
Dienst stirker betont, bis hin zur Ubernahme von in der Privatwirtschaft be-
wihrten Formen des Personalmanagements und der Personalentwicklung. Auf
diese Weise konnen Leistungsreserven mobil gemacht werden.

Dabei ist allerdings zu beachten, daB man sich im 6ffentlichen bzw. Non-Pro-
fit-Sektor nicht aus iibertriebener Sparsamkeit heraus dazu verleiten 1a8t, Wei-
terbildung als priméres Objekt der Kostensenkung anzusehen. Damit miBach-
tete man die leidvollen Erfahrungen des privatwirtschaftlichen Sektors, die
schlieBlich zu der Erkenntnis fiihrten, daB sich Weiterbildungsinvestitionen
auch materiell lohnen durch meBbare Verbesserungen der Ergebnisse, sofern
das erworbene Wissen professionell eingesetzt werden kann. Genau dieser um-
setzungsorientierte Transfer ist die Kunst, die den verantwortlichen Akteuren
hier abverlangt wird.

Hinzu kommt, daB sich im Zuge der Globalisierung wachsende Anforderun-
gen an die Humanressourcen in einem Hochlohnland stellen und in stéandiger
Wiederholung der Fachkraftemangel beklagt wird. Ohne besondere Anstren-
gungen wird dieser auch kiinftig bestehen bleiben.

Weiterbildung mit iéffentlicher Kofinanzierung

Die notwendigen Effekte lassen sich durch Nutzung der erweiterten Moglich-
keiten der Kofinanzierung durch 6ffentliche Mittel heute eher als friiher erzie-
len, da sozialokonomische Anpassungsprozesse zunehmend durch Drittmittel
der unterschiedlichen Ebenen unterstiitzt werden, angefangen mit der Vielzahl
verschieden akzentuierter Landes- und Bundesanstalt fiir Arbeit (BA)-Forder-
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gelder bis hin zu ergédnzenden Zuschiissen aus den Struktur- und Regionalfonds
der EU. Dieser Trend wird sich im Rahmen der Agenda 2000 kiinftig besonders
fiir Problemregionen noch verstarken.

Das Weiterbildungsgeschehen steuert durch solche 6ffentlichen Interventio-
nen auf Verbundprojekte oder auch Netzwerke in Form einer Public-private-
partnership zu, am augenfilligsten realisiert in breit angelegten regionalen Ar-
beitsforderungs- und Qualifizierungsgesellschaften, im Bereich beschéftigungs-
orientierter Outplacement-Beratung in Verbindung mit vom Arbeitsamt sub-
ventionierten Job-Borsen (mit der Zielsetzung: » Vermitteln statt abfinden«)
oder durch sonstige Transfer-Institutionen wie Projekte der Jobrotation in Qua-
lifizierungsspiralen, ausgehend von dem erfolgreichen dédnischen und mittler-
weile auch in anderen EU-Léandern praktizierten Modell.

Da dieses Feld sich in jiingster Zeit verdandert und zugleich eine Fiille iiber-
tragbarer Handlungsansétze hervorgebracht hat, werden in dieser Handlungs-
gehilfe deren Elemente auch anhand exemplarischer Fille dargestellt. Die vor-
liegende Publikation will dem Leser sowohl auf der Seite des Personalmanage-
ments wie auch der unterschiedlichen Interessenvertretungen (Betriebsrat/
Personalrat) als Anregung fiir eigene strategische Uberlegungen und eigenes
Handeln dienen, weniger als enzyklopadisches Nachschlagewerk zu Detailfra-
gen, die in der sich immer weiter differenzierenden einschlégigen Fachliteratur
nachzulesen sind.

Von diesem Anspruch her bestimmt sich die inhaltliche Struktur: Es werden
zunédchst die verdnderten Rahmenbedingungen fiir die Qualifizierungspraxis in
ihren wesentlichen Facetten (Teil A) angesprochen. Teil B beschreibt die aktu-
ellen Trends, die als Antworten auf bestehende Probleme und Herausforderun-
gen zu interpretieren sind.

Einen besonderen Schwerpunkt bilden die Beispiele gelungener Realisierun-
gen in unterschiedlichen Bereichen (Tell C). Sie mogen als Inspirationsquelle
fiir weiterfiilhrende Uberlegungen und eigene Handlungsansitze dienen.

In einem abschlieBenden Teil (D) werden beispielhafte neuere Methoden
vorgestellt. Ferner finden sich hier Grundmuster von Praxishilfen, Vertragsge-
staltungen und Vereinbarungen sowie weitergehende,den Personalverantwort-
lichen bzw. Weiterbildner unterstiitzende Hinweise und Dokumente.

Thomas Hoffmann, Heribert Kohl, Margarete Schreurs



Veranderte Rahmenbedingungen — neue
Herausforderungen an Qualifizierung

Teil A

Al

A2

A3

A4l

Ad42

AS

A6

ATl

A7.2

Qualifizierung als notwendiges Begleitinstrument von
Organisationsentwicklung

(Thomas Hoffmann) ............ ... ... ...,

Arbeits- und Lernformen im Wandel: Folgen fiir die
betriebsbezogene Weiterbildung

(Gertrud Kithnlein) . ........ ... . .. ccciiiiiiiiiion..

Qualifizierung zur Sicherung der Beschiftigungsfahigkeit:
Neue Impulse durch das Sozialgesetzbuch III

(Heribert Kohl) ...... ... .. . .. . . . . . . i,

Durchdachte Bildungsinvestitionen zahlen sich fiir
Investoren und Beteiligte aus

(Margarete Schreurs/Heribert Kohl) ......................

Investitionsanalyse als Ausloser betrieblicher
QualifizierungsmaBnahmen

(Beatrix Bichler/Stefanie Hartmann) . .....................

Qualifikationsdefizite in kleinen und mittleren
Unternehmen

(Karin Biichter/Gerhard Christe) . . .......................

Das gestiegene Interesse der Beschiftigten an
Qualifizierung und Perspektive

(Peter Hlawaty) ......... ... .. ...

Qualifizierung als Verhandlungs- und Verteilungsgut
in betrieblichen und tarifvertraglichen Regelungen

(Heribert Kohl) .......... ... ... ... . . ...

Betriebliche Vereinbarungen zur Weiterbildung:
Auswertung einer Umfrage in Privatwirtschaft und
offentlichem Dienst

(Winfried Heidemann) ..............................



LM-HP
Rectangle

LM-HP
Rectangle

LM-HP
Rectangle

LM-HP
Rectangle


Teil A Verinderte Rahmenbedingungen — neue Herausforderungen

Vieles soll Qualifizierung heute leisten, woran vor 20 Jahren noch kaum zu den-
ken war: In weit stirkerem MaBe als frither wird von einem intensivierten beruf-
lichen Lernen erwartet,da3 dadurch insbesondere
¢ Innovations- und Organisationsentwicklungsprozesse unterstiitzt werden
sowie neue Impulse erfahren,
Beschéftigung und Beschéftigungsfiahigkeit gesichert werden,
und nicht zuletzt die Rentabilitdt und Wettbewerbsfahigkeit von Unterneh-
men nachhaltig verbessert werden sollen.

Kein Wunder, daB3 bei solchen Anforderungen o6ffentliche Forderung eine zu-
nehmend wichtige Rolle spielt. Und kein Wunder auch,daB3 Gesetze und koope-
rativ gefundene Regelungen (Betriebsvereinbarungen,Tarifvertrdge) in zuneh-
mendem MaBe Qualifizierung und Weiterbildung als Gestaltungsfeld in Angriff
zu nehmen beginnen.

Bei genauerer Betrachtung stellt man zwei gegenldufige Trends fest,die dieses
Feld langerfristig pragen: Einerseits eine Entgrenzung dessen, was unter Wei-
terbildung verstanden wird, ihre Integration in die unterschiedlichsten Innova-
tionsprozesse und insofern auch ihre »Deregulierung«. Andererseits ist der
Trend unverkennbar, Weiterbildung stirker einzubinden in staatliche Forder-
konzepte,kooperative Absprachen, Unternehmenskooperationen und gesetzli-
che Regelungswerke.

Treibende Kraftfiir das erweiterte Verstdndnis von Weiterbildung sind Bemii-
hungen, Produktivitidtspotentiale der menschlichen Ressourcen zu erschlie3en.
Im Ergebnis entstehen damit erheblich verdnderte Formen des Lernens und der
betrieblichen Weiterbildung ebenso wie auch der Organisation der Personalent-
wicklung selbst. Diesen Strukturwandel zu fordern und stirker im Sinne einer
verbesserten Beschéftigungsfahigkeit zu nutzen, ist Sinn der neuen Moglichkei-
ten, wie sie das SGB I1I neben weiteren 6ffentlich geférderten Instrumenten zur
Verfiigung stellt. Dieser Forderung bedarf es um so mehr, als gerade die Vielzahl
kleinererund mittlererUnternehmen (KMU) deutliche Defizite ihrer Personal-
entwicklung aufweist. Deshalb sind externe Hilfestellungen z.B. auch seitens
der Wirtschaftsforderung notwendig,soll die Innovationsfahigkeit auch der mit-
telstdndischen Wirtschaft erhalten bleiben (s. dazu auch die Positiv-Beispiele in
Teil C).

In diesem Feld gibt es zahlreiche erfolgreiche Einzelbeispiele, wenn auch
grof3e Durchbriiche in Deutschiand — hauptsédchlich wegen der Dominanz tra-
dierter Unternehmens- und Fithrungskulturen — in der Breite bisher noch aus-
geblieben sind. Dies, obwohl mittlerweile unschwer nachweisbar und durch
viele Fallbeispiele dargestellt werden kann, daB3 Investitionen in Qualifizie-
rungsprozesse hochrentabel sind, wenn bestimmte Voraussetzungen erfiillt sind
und dabei insbesondere kooperative Beteiligungs-Strukturen realisiert werden.
Qualifizierung kommt naturgemiB dem Interesse sowohl der Beschéftiger wie
auch der Beschiftigten entgegen. Dieses gemeinsame Interesse ist eine der po-
sitiven Rahmenbedingungen des Standorts Deutschland.
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Veriinderte Rahmenbedingungen — neue Herausforderungen Teil A

Teil A skizziert die essentiellen Rahmenbedingungen der gewandelten Ar-
beits- und Lernformen, die Verkniipfung von Qualifizierung und Organisations-
entwicklung (A.l1 und A.2) sowie die verstirkte Forderung beschiftigungs-
sichernder Qualifizierung durch Staat und Parafisci (A.3). Die Praxis antwortet
sehr unterschiedlich auf diese Herausforderungen und Chancen. Vor allem gro-
Bere Unternehmen entwickeln den Human Ressources-Ansatz bewuf3t weiter
durch neue Instrumente wie die der Balanced Scorecard oder der Investitions-
analyse. Denn diese wissen, daB sich durchdachte Investitionen in Bildung
durchaus rechnen, wihrend die mittelstdndische Wirtschaft in aller Regel hier
hinterherhinkt und ganz offensichtlich auf externe Impulse angewiesen ist
(s.A.4und A.5,aber auch C.8-10).

Starke Impulse einer Bildungsnachfrage gehen von den Beschéftigtenaus,bei
denen Lernen aus unterschiedlichen Motiven heraus derzeit eine ungebrochene
Konjunktur erfdahrt. Nicht umsonst hat die Zahl entsprechender Vereinbarun-
gen gerade auf Unternehmensebene sowie im Bereich kommunaler Verwaltun-
gen in jiingster Zeit zugenommen. Diese allerdings sind nicht nur Reflexe indi-
vidueller Wiinsche, sondern objektiver Notwendigkeiten (A.6 sowie A.7.1 und
A.7.2). Die unterschiedlichen Formen, mit denen auf diese Notwendigkeiten
und Herausforderungen reagiert wird, machen den Reiz des Gestaltungsfeldes
Weiterbildung aus.
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A1

Qualifizierung als notwendiges Begleitinstrument von
Organisationsentwicklung

Die Zeiten, in denen Qualifizierung als Gratifikation fiir verdiente Mitarbeiter
und Fiihrungskréfte betrieben wurde, sind — von wenigen Ausnahmen abgese-
hen - vorbei. Die meisten Unternehmen haben erkannt, daB sie fiir die notwen-
digen Verdnderungen ihrer Strukturen und fiir Innovationen Qualifizierung ih-
rer Beschiftigten brauchen. Der sich daraus ergebende Anspruch, da Qualifi-
zierung fiir ein Unternehmen im Kontext von Verdnderungsprozessen einen
erkennbaren Nutzen haben soll,ist jedoch nicht ohne weiteres realisierbar. Vor-
aussetzung dafiir ist, da Qualifizierung und Weiterbildung nicht mehr als von
den wertschopfenden Prozessen eines Unternehmens abgehobenes Handlungs-
feld organisiert,sondern in diese Prozesse integriert wird. Dazu gibt es in eini-
gen Unternehmen Ansitze, iiber die auch in diesem Handbuch berichtet wird
(vgl.insbesondere die Beitrage B.2,B.3,B.8,C.1 und C.3).

Die Integration der Qualifizierung von Mitarbeitern und Fiihrungskriiften in
die Wertschopfungsprozesse hat zwei wesentliche Aspekte: einen organisatori-
schen und einen methodischen.

Organisatorisch ist — insbesondere in groBeren und mittelstandischen Unter-
nehmen, wo der Personalbereich noch oft genug eine relativ abgehobene Exi-
stenz fithrt — die Verlagerung von Personalentwicklungskompetenz und -verant-
wortung in die Fachabteilungen bzw.in die wertschopfenden Bereiche erforder-
lich. Das herkdmmliche Verfahren, aus einem vorgegebenen Katalog
Weiterbildung fiir Fiihrungskréfte und Mitarbeiter auszuwahlen,kann den An-
spruch, Qualifizierung zum Begleitinstrument von Innovation und Organisati-
onsentwicklung zu machen, nicht einlosen. Selbst dann nicht, wenn viel Miihe
darauf verwandt wird, den Weiterbildungskatalog kundenorientiert (etwa
durch regelmaBige Befragungen der Fachabteilungen) zu erstellen. Die Mitar-
beiter und Fiihrungskréfte sind selten in der Lage, bei entsprechenden Befra-
gungen prézise aus laufenden Organisationsentwicklungsprozessen ihren Wei-
terbildungsbedarf herauszudestillieren.

Hinzu kommt, da8 durch dieses Verfahren Probleme entstehen, die nur mit
groBen methodischen Schwierigkeiten und selten zufriedenstellend losbar sind
(und deswegen in der Praxis oft ungelost bleiben):

e Wiesichert man den Transfer des Gelernten in die Praxis?
e Wie erkennt und bewertet man den Nutzen von Weiterbildung und wie
sichert man ihre Qualitat?
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Qualifizierung und Organisationsentwicklung A1

Fiir diese Probleme werden aufwendige methodische Verfahren angeboten, die
aber letztlich — insbesondere fiir kleinere Unternehmen - vielfach weder prakti-
kabel noch im Sinne ihrer Ziele erfolgreich sind.

Die Alternative, Personalentwicklung direkt dorthin zu verlagern, wo sie ge-
braucht wird, macht diese Probleme auf einfache Art und Weise l6sbar: Wenn
Personalentwicklung aus laufenden Veranderungsprozessen heraus als deren
Bestandteil von den Beteiligten definiert und zumindest teilweise realisiert
wird, sind die Kriterien ihres Nutzens von Anfang an klar: Der Transfer wird von
der Praxis selbst abgefordert. Dabei geht es im Kern darum, den Qualifizie-
rungsbedarf in den Fachabteilungen zu ermitteln und daraus eine entspre-
chende Qualifizierungsplanung bzw. Vorgaben dafiir abzuleiten. Von zentraler
Bedeutung ist, Qualifizierung und Personalentwicklung nicht aus ihrem organi-
sationalen Problemlosungskontext zu isolieren, sondern bewuf3t dort zu belas-
sen. Auf die Miihe, die viele (arbeitspsychologische) Verfahren der Qualifizie-
rungsbedarfsermittlung darauf verwenden, Qualifizierung als Personalangele-
genheit abzusondern (vgl. z.B. ZfA 3/1998, Witzgall 1995), wird dabei bewuft
verzichtet.

ProzeBintegrierte Personalentwicklung

Es kommt auf diese Weise zu Planungsprozessen, bei denen z.B. die Neuglie-
derung einer Abteilung neben einer Mafinahme der Fiihrungskréftequalifizie-
rung und der Ausbildung von Moderatoren stehen kann. Von Anfang an gibt es
dabei keine eigenstindigen Qualifizierungsziele, sondern lediglich organisati-
onsbezogene, betriebswirtschaftliche, strategische usw. Ziele, auf die die Quali-
fizierungsmaBBnahmen ebenso wie arbeitsgestaltende und organisatorische
MafBnahmen bezogen sind. Es ist einleuchtend, daf3 es dann auch nicht mehr er-
forderlich ist,aufwendig nach Erfolgs- oder Qualitatskriterien fiir die Weiterbil-
dungsmaBnahmen zu suchen — diese sind durch den Prozef3 vorgegeben.

Methodisch bekommt die Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs und die
Qualifizierungsplanung — und damit die Personalentwicklung — den Charakter
eines Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) - (vgl. Wahren in RKW
1999 sowie Hoffmann 1999). Bei anspruchsvolleren Vorhaben werden sie zum
Bestandteil von Projektmanagement.

Die folgende Matrix A.1-1 zeigt ein sehr einfaches, besonders fiir kleine Un-
ternehmen geeignetes Verfahren, im Zusammenhang organisationaler Verén-
derungen oder sonstiger Problemlésungen Qualifizierungsbedarf-z.B.im Rah-
men von Abteilungsworkshops — zu ermitteln und entsprechende Mafinahmen
zu planen.
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A1 Qualifizierung und Organisationsentwicklung

A.1-1: Raster zur Erfassung des Qualifizierungsbedarfs bei
Organisationsdnderungen

Planungszeitraum: KW ...... bis KW......
Probleme/ (Neue) Anforderungen Mafinahmen Umsetzung
Veriinderungen | an Kenntnisse,
. Fihigkeiten, Verhalten .
Mitarbeiter | Fithrungs- | intern | extern | Wer? | Was? bis
krifte | wann?

Quelle: Hoffmann 1999

Es wird dabei unterschieden zwischen Anforderungen einerseits an Mitarbei-
ter,andererseits an Fiihrungskrafte. Daraus resultierende Ma3nahmen miissen
sich keineswegs auf WeiterbildungsmaB3nahmen im engeren Sinne beschrén-
ken. Sie konnen die gesamte Palette moglicher Aktivitdten zur Bewdltigung
neuer Anforderungen enthalten, d.h. sowohl z.B. einen Lehrgangsbesuch als
auch MaBnahmen der Arbeitsgestaltung, ein Coaching fiir Fithrungskrafte
oder arbeitsbegleitende Erfahrungsaustauschprozesse u.i. Dieses Instrument
unterstiitzt also ein sehr umfassendes Verstdndnis von Personalentwicklung
bezogen auf Organisationsentwicklungs- und Innovationsprozesse. Zugleich
wird die Umsetzung mitgeleistet — sie kann neben Ma3nahmen, die dezentral
erledigt werden konnen, auch Auftrage an auBlerhalb des Bereichs Stehende
umfassen, wiez.B.an eine Personalabteilung oder ein externes Weiterbildungs-
institut.

Hemmende Faktoren

Beider Frage danach, was viele Organisationen (immer noch) daran hindert, re-
lativ einfache Strukturen und Verfahren wie die vorstehend beschriebenen zu
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