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I EINLEITUNG

Um im globalen Wettbewerb bestehen zu konnen sistieOsterreichs Betriebe notwen-
dig, sich der Aus- und Weiterbildung zu widmen. ¥éis als Grundlage eines innovativen

Prozesses in der Wirtschaft tragt zur ErhaltungWettbewerbsfahigkeit bei.

Ziel dieser Arbeit ist es, sich mit den Auswirkungend Perspektiven fur Klein- und Mit-
telunternehmen sowie externen Trainingsanbietech Wieiterbildungseinrichtungen auf-
grund bestimmter Trendlinien betrieblicher Weitktbhg auseinanderzusetzen. Dabei
wird konkret auf das Kompetenzmanagement, das Wsssanagement und den Aspekt
des organisationalen Lernens Bezug genommen. Herdasungen, die sich im Kontext
dieser drei Faktoren und mittels Informationsgewimyn durch empirische Untersuchun-
gen in Klein- und Mittelunternehmen sowie Weitadbihgseinrichtungen und BeraterIn-

nen ergeben, sollen im Rahmen der vorliegendendvthssis behandelt werden.

Problemstellung

Meine langjahrige Berufserfahrung war Anstol3 zwst&lung der Masterthesis. Industriel-
le Unternehmen nehmen unterschiedlichste Moglidbkebetrieblicher Weiterbildung

wahr, um im nationalen, internationalen und globaMrtschaftsfeld wettbewerbsfahig zu
bleiben, was unterschiedlichste Ressourcen vomrhgtenen und von den Mitarbeiterin-

nen erfordert.

Daraus hat sich der Grundgedanke abgeleitet, wia #Héein- und Mittelunternehmen auf
die vorherrschenden gesellschaftlichen, techniscimehwirtschaftlichen Veranderungen
reagieren, beziehungsweise ob Trendentwicklungerbdiieblichen Weiterbildung auf
Rahmenbedingungen und Besonderheiten von Klein- Mitgtlunternehmen Rucksicht
nehmen. Kleine und mittlere Unternehmen wurden alesausgewénhlt, da 98% (Karrie-
renstandard 2007) Osterreichs Wirtschaft in diepBeudieser Unternehmensstruktur mit

weniger als 500 Mitarbeiterlnnen fallen.
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Um den Rahmen der Arbeit nicht zu sprengen, weditenTrendlinien der betrieblichen
Weiterbildung im nationalen und internationalen tBakns Auge gefasst. Es handelt sich
dabei um das Kompetenzmanagement, das Wissensmagrsigend den Aspekt der ler-

nenden Organisation.

Zur Erganzung der Darstellung dieser Trendfaktoreder betrieblichen Weiterbildung
sollen empirische Untersuchungen mittels Interviemws Klein- und Mittelunternehmen
sowie Weiterbildungseinrichtungen und Beraterindanu dienen, welchen Niederschlag
diese Trends auf der Nachfrageseite haben bezistwamge welche Konzepte von der

Unternehmerseite gefordert werden.

Auf Basis dieser Zustandsanalyse sollen dann atbliak Perspektiven und MalRnahmen
herausgefiltert werden. Im letzten Teil der Arlsotl der ganzheitliche Aspekt, der sich
wie ein roter Faden durch die Arbeit zieht, wiedenn den Mittelpunkt gertickt werden,
indem analysiert werden soll, was dies fur die firgsanbieter bedeutet, und welche He-
rausforderungen auf Klein- und MittelunternehmerBerug auf betriebliche Weiterbil-

dung zukommen.

Wie eine Reihe anderer Aspekte zum Themengebidbateeblichen Weiterbildung wird

auch die vorliegende Arbeit interdisziplindren Glkder zwischen den Disziplinen der
Padagogik und Okonomie einnehmen, wobei der bilswigsenschaftliche Grad in den
Vordergrund gertickt werden soll, ohne eine geringstge Einstufung der betriebswirt-
schaftlichen Perspektive zum Ausdruck zu bringesbésondere sollen die Mdglichkeiten
und Chancen der Padagogik aufgezeigt werden, urielbethe Weiterbildung im Sinne

der Interessen der Unternehmen, der Lernenden hwerisweise Mitarbeiterinnen und

Lehrenden / Beraterinnen / Professionell Tatigattfsiden zu lassen.

Fragestellung

Die wissenschaftlichen Fragestellungen, die dunehkdtische Auseinandersetzung mit
der Thematik um Trends in der betrieblichen Weitddmg und Auswirkungen und Pers-
pektiven insbesondere fur Klein- und Mitteluntenmeim bearbeitet werden sollen, teilen

sich in zwei Hauptfragestellungen:
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> Welche Effekte haben Trends der nationalen undrat®nalen betrieblichen
Weiterbildung auf Klein- und Mittelunternehmen? Wieken diese Prozesse auf

die Nachfragestruktur?

» Welche Konsequenzen und Perspektiven ergeben siigiiuad dieser Trends
und Effekte fur Klein- und Mittelunternehmen souiie Trainingsanbieter? Wel-
che Konzepte werden von Unternehmerinnenseite t@ningsanbietern gefor-

dert? Wie kdnnen sich Klein- und Mittelunternehndézsen Trends nahern?

Aufbau der Arbeit und methodisches Vorgehen

Einleitend wird versucht, den Begriff ,Betrieblichgeiterbildung’ im Wandel der Wirt-
schaft zu diskutieren. Diese Vorgehensweise salldahren, welche neuen Herausforde-
rungen sich fir Unternehmen aufgrund gesellschb#h, wirtschaftlicher und bildungs-

wissenschaftlicher Veranderungen ergeben.

Aufbauend auf dieses Hintergrundwissen wird zunmsé&en Verstandnis in die Erwach-
senenbildungslandschaft und in die Besonderheitan Kiein- und Mittelunternehmen

eingefuhrt, um im Anschluss Entwicklungslinien ufiiends der nationalen und interna-
tionalen betrieblichen Weiterbildung darzustellBimen weiteren zentralen Punkt nimmt

die empirische Studie zu dieser Thematik ein.

Diese theoretischen Aspekte der Seminararbeit wezden Schluss in dialektischer Weise
durch einen Versuch der Veranschaulichung von Kaquesezen und Perspektiven, Mog-
lichkeiten und Chancen sowohl fir Klein- und Mitbeternehmen als auch fur Trainings-
anbieter in Diskurs gestellt. Dies soll dazu dienem sowohl den theoretischen als auch

empirischen Teil abschlieRend kritisch beleuchtekdnnen.
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1 BETRIEBLICHE WEITERBILDUNG IM WAN-
DEL WIRTSCHAFTLICHER VERANDERUN-
GEN

Ohne Zweifel befinden sich Gesellschaft und Wirtdtim Wandel: War Osterreich bis-
her vor allem Produzent, so muss es in Zukunft umovator werden, um als Standort

international attraktiv zu bleiben (vgl. Heller Z)(5. 23).

Diese Zyklen des Wandels beeinflussen sich gegenseid fihren dadurch zu gesell-
schaftlichen, wirtschaftlichen und sozialen Verdndgen. Umwalzungen dieser Art wir-
ken sich auch auf die Unternehmensstruktur undl@uAnforderungen an die betriebliche

Weiterbildung aus, wie folgende Grafik veranschahili

[ Menschen andern sich ]—[ Wandelin den Markten ]
b T

Wandelin der
betrieblichen Organisation,
derUnternehmensfithrung,
derProdukte , derKosten

Unternehmensfuhrung derFithrung
.///
NeuePhilosophie, neue =
Aufgaben, neue
Methoden der
Weiterbildungund -
enwicklung

Abbildung 1: Bildungsmanagement fir eine neue PraxigQuelle: DECKER 1995, S.
109)

Dle neue Philosophie der ] Wandel in Stil und Kultur ]

/
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Die Grafik verdeutlicht, dass durch den Wandel nebgosophien, neue Aufgaben sowie
neue Methoden der Weiterbildung und -entwicklungvbgerufen werden. Dies hat zur
Folge, dass Wandelentwicklungen in der europais@esellschaft und Wirtschaft umfas-
sende Anderungen fir Unternehmen, Arbeitswelt umsl Bildungssystem nach sich zie-

hen.

~-Wandel und Kontinuitat — fir manche ein Widersgrufiir viele Personalmana-
ger eine tagliche Herausforderung. Gilt es docle, dnternehmen zukunftsfahig zu
machen, ohne gleichzeitig den Mitarbeitern die Basies Handelns zu nehmen,
die Identifikation mit ihrem Unternehmen zu zersitt (SCHWUCHOW / GUT-
MANN 1998, S. V).

Daraus kann abgeleitet werden, dass diese Entwigk&lu Auswirkungen auf die betriebli-
che Weiterbildung in Unternehmen, auf Weiterbildsgigrichtungen, respektive die Er-
wachsenenbildungslandschaft haben. Im Bereich ddari§swesens hat sich in den letz-
ten 20 Jahren ein enormer Bedeutungswandel im KbBitlungsaktivitaten von der all-
gemeinen Weiterbildung hin zur beruflichen beziedaweise betrieblichen Weiterbildung
vollzogen. DEHNBOSTEL (2005) verdeutlicht, dass logtriebliche Bildung mittlerweile
zum grof3ten Bildungsbereich geworden sei (vgl.,ebd137).

Um diesen Bewegungen néher auf den Grund gehedrmehk, bedarf es der Erlauterung
eines Zusammenhangs mit Globalisierungsprozessereumer Abgrenzung und Defini-
tionsannaherung an die Begriffe berufliche, beticble und allgemeine Bildung fir Er-

wachsene, welche im Kapitel Lebenslanges Lernegermmmen werden.

1 Globalisierung

Kaum ein Thema lasst sich heute noch ohne den &myangshintergrund diskutieren.
Ob im wirtschaftlichen, privaten, finanziellen oderernationalen Sektor, Globalisie-

rungsprozesse sind in allen Bereichen verflochten.

,Wir stehen erst am Beginn einer globalen Bewegu(RFLUGER 2007, S. 12) im Kon-
text Klimawandel trifft auf die Aussage von Elke GBER (2001):

»...dal es sich dabei um kein neues Phanomen handa# man bei der derzeiti-
gen Flut an Literatur zum Thema zu glauben gensigSeit dem Beginn der Mo-

derne, als mit der Kolonialisierung der westlichiaflitiss in der Welt ausgebreitet
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wurde, ist die Globalisierung ein standiger BegdleNon Modernisierungsprozes-
sen.” (ebd., S. 75)

Obwonhl der Begriff scheinbar alteren Ursprungstisitgt mich der Anschein beim Hoéren
von Medien und beim Lesen von Artikeln nicht, ddas Wort Globalisierung noch immer
mit negativen Assoziationen wie Angst, Zerfall, iiékietc. in Verbindung gebracht wird.
Schon Ulrich Beck stellte 1997 zum Begriff fest:

~.Globalisierung ist sicher das am meisten gebraechimissbrauchte — und am
seltensten definierte, wahrscheinlich missversighdte, nebuléseste und politisch
wirkungsvollste (Schlag- und Streit-)Wort der letzaber auch der kommenden
Jahre.“ (ALEXANDER 2003, S. 2).

Wer nun flr positive oder negative Suggestionen Globalisierungsaspekt verantwort-

lich ist, lasst sich anhand der Literatur nichtimiefen. Jedoch kann deskriptiv festgehal-
ten werden, dass aufgrund neuer Technologien, dleelunenden internationalen Ver-

flechtung und dadurch hervortretender Auswirkungah die Arbeitswelt, der Standort-

konkurrenz, der kulturellen Einfliisse, etc. niclir wlie goldene Seite der Medaille von

Globalisierungsprozessen zum Vorschein kommt. grsoérscheint es mir in Anlehnung

an Dahrendorf (1997) wichtig, Globalisierungspreeeshne Euphorie, aber auch ohne
Nostalgie zu schildern (vgl. DAHRENDORF 1997, S.Zi#4n. Gruber 2001).

Wie bereits angekindigt lasst sich auch trotz uligé&hDefinitionsversuche in den Litera-
turangaben fur Globalisierung keine geschlossertk aligemeingtiltige Begriffsklarung
finden. Vermutlich steht dies auch damit in Zusamhaag, dass Globalisierungsprozesse
in sich stark widersprtchlich sind, sei es im Hidblauf politische Kulturen und Interes-
sensgruppen, oder wie auch die Gruppe von Lissédsistellte, in Bezug auf raumliche
Ausdehnung, die Reichweite und auf unterschiediicik®rmen von Konsequenzen, die
Intensitéat (vgl. DIE GRUPPE VON LISSABON 1997, 9)5

Bezug nehmend auf die vorliegende Arbeit soll dehiseite von Globalisierungsprozes-
sen nicht geleugnet werden. Denn gegenwaértig schsiro zu sein, dass die voranschrei-
tende Globalisierung allen politischen, wirtschefitn und gesellschaftlichen Interaktio-

nen immer einen Schritt voraus ist.
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Gerade der verschéarfte Wettbewerb wird vor allerdan Unternehmen grenzenloser und
die Konkurrenz trifft weltweit unmittelbarer aufa@inder (vgl. STEGER, 1998, S. 37). El-
ke Gruber (2001) drtckt in diesem Kontext sehiféred aus:

»Als Sieger geht derjenige hervor, der seine Stahduwteile am besten nutzen
kann, der stark genug und am besten geristetrissaine Gegner zu verdrangen.
Das setzt wiederum die einzelnen Staaten unterkrucdie Anstrengungen mus-
sen sich vielmehr auf ein technologisch innovatiKdgsa, auf Aus- und Weiterbil-

dungsmaoglichkeiten sowie auf die Existenzgrindlgigde und risikofreudiger
Unternehmen richten, die die Herstellung fortsahaher Technologien direkt vor
Ort ermdglichen” (vgl. ALTVATER, MAHNKOPF 1996, #7%it.n. Gruber 2001).

Merkmale und Mittel der Unternehmen im Kampf umtbe&/ettbewerbskonditionen sei-

en unter anderem:
» die Nutzung der Humanressource
» das Ziel menschlicher Arbeit unter dem Aspekt damBinkapitaleinsatzes

In diesem Sinne wirde die menschliche Arbeit alssRerce im Unternehmen bezeichnet
werden und aufgrund des Anpassungsdrucks an TexdiapMarktwirtschaft und Wett-
bewerb die berufliche Qualifizierung eine Schlifeseition erhalten (vgl. GRUBER
2001, S. 84f.). Die Verfugung uber qualifizierteb&itskrafte, vor allem ,Wissenstrager*,
entscheidet Uber den Stellenwert eines Staatesings Unternehmens im globalen Wett-

bewerb.

Um es pointiert auszudricken, wird Wissen in zunaimhem Mal3e als zentraler Faktor
fur den langfristigen Erfolg von Unternehmen angese wodurch, wie Peter PAW-

LOWSKY (1998) formuliert, die Wettbewerbsfahigkeibn der optimalen Kombination

von Wissen und Produktion beziehungsweise Diesstliegen abhangig wirde (vgl. ebd.,
S. 33). Dies stellt fur alle Beteiligten eine grdfierausforderung dar:

,Globalisierung kann weder aufgehalten noch nachidben zuriickgedreht wer-
den. Worauf es ankommt, ist, was die Staaten wndielien beteiligten Akteure aus
ihr machen. (VON PLATE 2003, S. 6).
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Diese geforderte Wandlungsfahigkeit sollte mit eiReoblemlésungskompetenz verbun-
den werden, um auf globale Trends und Anforderungeavative Losungen zu finden.

Unter diesen Voraussetzungen, die eine tiefgredenicansformation von der Industrie-
zur Wissensgesellschaft bedingt, nimmt Bildung MWeiterbildung und damit einherge-

hend das Thema ,Lebenslanges Lernen’ in allen Ersahgsformen einen zentralen Stel-
lenwert ein (vgl. MALIK 2005, S. 37).

2 Lebensbegleitendes / Lebenslanges Lernen

Lebensbegleitendes Lernen umfasst eine Ausdehreuahgichzeiten und Lernarten
auf alle Phasen und Bereiche des Lebens (DEHNBOQUHEQ, S. 180).

Diese Entwicklung kann grundsatzlich nur begruf3tder, da Lebenslanges Lernen eine
Verzahnung von Erst- beziehungsweise Grundaushglddfeiterbildung und unterschied-
lichster Lebens-, Lern- und Arbeitsphasen herstellérde. Dadurch wirde es ermdglicht
werden, bisherige exakte Trennungen von Arbeiterniund Lebenszeiten aufzuheben
und verstarkt miteinander zu kombinieren. Dies imeit zugleich, dass Lebenslanges
Lernen Orte braucht, wo dies gezielt gefordert werklann. Was ferner aussagt, dass Le-
benslanges Lernen Qualitatskriterien hinsichtlien Bildungsangebote bendtigt, im Sinne
der Lernenden. Da es die Gesamtheit des Lernensdébpegesamten Lebenszyklus um-
fasst, braucht Lebenslanges Lernen begleitend lgastdildungstubergénge. Dies weist
darauf hin, dass Lebenslanges Lernen neben den @dalies aktiv gestaltet wird, neue
Lernarragements benétigt, um auf flexible Lernfonnreagieren zu kénnen. Unter Be-
ricksichtigung dieser Komponenten soll aufgezeigitden, was in der Theorie sich hinter
dem Begriff Lebenslanges Lernen verbirgt und inclvet Form dies im Alltag seine Um-

setzung finden kann.

Zusatzlich stellt sich die Frage, ob das Bildungelept Lebenslanges Lernen dem Begriff
Bildung zugeordnet werden kann, ob es sich um iddatle, politische oder 6konomische
Interessen handelt, die sich hinter dem Begrifbeegen oder ob sich der Gedanke Bil-
dung mit Lebenslangem Lernen und seinen unterdathed Interessenszuordnungen

verknupfen lasst. Dies bedingt, sich vorab mit dgagriff Bildung auseinander zu setzen.
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2.1 Exkurs Bildung

Es wird mir vermutlich nicht gelingen, einen allgaimgtiltigen Bildungsbegriff zu defi-
nieren. Dennoch soll kurzerhand dargestellt werdea,dieser in der Literatur Ful3 fasst.

In der Enzyklopadie ,Padagogische Grundbegrifferdwnit

,Bildung” [] heute meist all das gemeint, was derelich durch die Beschéftigung
mit Sprache und Literatur, Wissenschaft und Kuagjewinnen vermag, durch die

erarbeitende und aneignende AuseinandersetzundemitVelt schlechthin.
(Schwenk 2001, S. 208).

Damit legt Bildung den Fokus auf den Menschen widespersonlichen Interessen. Dies
scheint mir insofern wichtig zu erwahnen, da degrBeBildung als zentraler Aspekt der
Selbstentfaltung seine Beachtung findet. DiesecBesbung kann auch jene von LENZ

(1994) zugeordnet werden, der

Bildung als Suchprozess [bezeichnet], durch den sianselbst und das soziale
Geflige versteht. (ebd., S. 23).

Unter diesen Aspekten kann generell davon ausgegangrden, dass

,Bildung transitiv (jemanden bilden) und intransit{sich bilden) zu verstehen ist.”
(FILLA, 2007, S. 1)

2.1.1 Erwachsenenbildung - Weiterbildung

Obwohl Erwachsenenbildung und Weiterbildung meystoaym verwendet werden, un-
terscheiden sie sich gegenwartig aufgrund der Zuorg ihrer Aufgaben. Die Erwachse-
nenbildung richtet sich vorwiegend an zweckfreierspnlichkeitsbildende und kulturelle
Inhalte, wogegen sich die Weiterbildung eher anndkaische und wirtschaftliche Bedin-

gungen orientiert.
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Die Erwachsenenbildung ist anthropologisch begrtinde orientiert sich am lernenden
Erwachsenen, die Entfaltung des Subjekts soll dabheVordergrund stehen. HEGER
(2001) konstatiert drei Schwerpunkte der Erwachsieireung:

» Defizitorientierung
» Partizipationsorientierung
» ldentitatsorientierung

Ersteres soll Benachteiligungen in der Schul- ureduBbildung kompensieren sowie
Weiterentwicklung beruflicher Qualifikationen forde Mit der Partizipationsorientierung
soll eine Teilhabe am Gemeinwesen ermdglicht werdenh letzteres sorgt fur Hilfe und
Orientierung bei der Identitatsentwicklung einzelBevachsener (vgl. ebd., S. 409).

Fast gegensatzlich dazu wendet sich der Weitemgsloegriff zu zweckgebundener, be-
rufsbezogener und qualifizierender Bildung und ezt sich an die gegenwartige Ar-

beitssituation und den Arbeitsmarkt.
Schwerpunkte der Weiterbildung sind
» Technischer Fortschritt
» Industrialisierung
» Wissensgesellschaft
» Wirtschaftswachstum
» Qualifikation

Die allgemeine und politische Bildung wiirde denlgg&zungen der Schwerpunkte der
Weiterbildung untergeordnet. Im Gegensatz zur Ehsagenbildung steht unter dem Pri-
mat der Erfordernisse dkonomischer Verwertbarkeit\Weiterbildungsgedanke, wodurch
in weiterer Folge Bildung als Mittel der Okonomieaacieren wiirde (vgl. HEGER 2001,
S 1610 ff.).

Wenn der Bogen zur definitorischen Annaherung am Blegriff Bildung gespannt wird,

so kann hervorgehoben werden, dass der Begriff &rsemenbildung sich an den Inhalten
der Bildung orientiert und als Bestandteil desseageaommen werden kann. Die Weiter-
bildung hingegen fungiert in Anlehnung an oben &ilgge Definitionen als Saule dane-

ben.
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2.1.2 Berufliche Weiterbildung

Weiterbildung ist die Fortsetzung oder Wiederaufnatorganisierten Lernens
nach Abschluss und nach Aufnahme einer Berufs&itidBLK 1974, S. 11 in Sau-
ter: Worterbuch Erwachsenenpadagogik, Beruflichet&¥aildung, S. 42).

Damit sollte der beruflichen Weiterbildung die Migtkeit einer Integration in das forma-
le Bildungswesen gegeben werden. Aufgrund der Bk um das Lebenslange Lernen,
wodurch Erstausbildung und mdgliche spatere Waeltkrbgsformen flie3end ineinander
greifen sollen, wirde der erwahnte Integrationsargpsomit seine Gultigkeit verlieren.
Dies ware jedoch abhangig vom gesamten Bildungssystas zu einer neuen Lernkultur
fuhren wirde (vgl. SAUTER 2001, S. 42).

2.1.3 Betriebliche Weiterbildung

Bezug nehmend auf das Worterbuch Erwachsenenpa#algesgt sich die betriebliche

Weiterbildung der betrieblichen Bildung unterordn@unifgrund der technischen und ge-
sellschaftlichen Entwicklung, dem Mangel an qualditen Fachkraften, der zunehmen-
den Bedeutung an Organisationsentwicklung, etad wegenwartig auf die betriebliche
Bildung mehr Gewicht gelegt.

Die betriebliche Bildung ordnet sich ein
» im Ort, wo Bildung stattfindet (Betrieb / Weitertdilngseinrichtungen)
» in der Art der Bildungsmal3nahme (Weiterbildung Bildung)
» im didaktischen Prinzip (Praxis / Theorie)

» im Ziel, welches die BildungsmalRnhahme verfolgt (I@aserung der Mitarbeiter-
Innen) (vgl. WITTWER 2001, S. 45)

Betriebliche Weiterbildung lasst sich zudem — wigler folgenden Grafik veranschaulicht

wird — im engeren und im weiteren Sinne ausdifferenen:
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Abbildung 2: Betriebliche Weiterbildung im engeren und weiteren Sinne (Quelle:
TRIER 1999, S. 60)
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2.1.3.1 Betriebliche Weiterbildung in Osterreich und Europa

Zum besseren Verstandnis sollen in diesem Untaedafiergleichszahlen mit Europa

dargestellt werden, wo Osterreich im Bereich dériddalichen Weiterbildung liegt.

Aufgezeigt werden — gemessen an allen Unternehmérallen Beschéatftigen jener Unter-

nehmen, die Weiterbildung anbieten — die vier Hengkatoren:
» Angebotsindikator (Anteil der Unternehmen, die \Wetldung anbieten)

» Zugangsindikator (Anteil der Weiterbildungsteilnedmimnen jener Unternehmen

die Weiterbildung anbieten)
» Intensitatsindikator (Zahl der Weiterbildungsstumgke 1000 Arbeitsstunden)

» Kostenindikator (Anteil der Weiterbildungskostendem Personalkosten)

Die Erhebung wurde 2001 mit dem Bezugsjahr 199¢tdyefiihrt und zeigte folgendes
Ergebnis auf:

Beim Anteil der Unternehmen, die Weiterbildung atén, reichte 1999 in den EU-
Mitgliedstaaten, Norwegen und den Bewerberlandem 2l % in Ruméanien bis zu 96 %

in Danemark. Osterreich liegt mit 72 % ein wenigiden EU-Durchschnitt von 62 %.

Beim Zugangsindikator variieren die Teilnahmequaden Beschéftigten jener Unterneh-
men, die Weiterbildung anbieten, zwischen 20 %itauen und Rumaénien bis zu 63 % in

Schweden. Osterreich befindet sich mit 35 % eheaurteren Drittel dieses Indikators.

Leider im breiten Schlussfeld befindet sich Osielrdeim Intensitatsindikator, wo 5 und

weniger Stunden je 1000 Arbeitsstunden fir Weitddnig aufgewendet werden.

Der Anteil der Gesamtkosten fur Weiterbildung am debeitskosten aller Unternehmen
reichte im Untersuchungszeitraum von 0,5 % in Ruerdhis zu 3 % in Danemark. Oster-
reich belegt mit 1,3 % eine Mittelgruppe von Lamdeiit eher durchschnittlichen Platzie-

rungen.
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—— Spltzenvert
&~ tU-15
b AT

Weiterbildungsangebot
(Danemark = 96 %)

Weiterbildungsausga- " VG AN TS o

ben(Danemark = 3%) A / dung(Schwederr 63 %)
\ C

Weiterbildungsintensitat
Abbildung 3: Osterreichs betriebliche Weiter (Danemark =14 h) ischen Durchschnitt und den ,Besten® in

Europa
Quellen: EUROSTAT, CVTS2 1999, eigene Darstellung

Abbildung 3: Betriebliche Weiterbildung Osterreichs im europaistien Vergleich
(Quelle: MARKOWITSCH / HEFLER 2005, S. 58)

Diese Gesamtsicht der Indikatoren soll im Zusamraeghmit der vorliegenden Arbeit
informativ aufzeigen, dass Osterreich im Feld deirieblichen Weiterbildung im Ver-
gleich der alten EU-15-Staaten eher einen Rangeizten Drittel der Rangskala ein-

nimmt.
2.1.4 Qualifikation

Im Worterbuch der Padagogik wird Qualifikation ahédirt als:

LArbeitsvermdgen, die Summe der fir die Ausibungrdiestimmten Berufstatig-

keit notwendigen Fertigkeiten, Fahigkeiten und \hsbestdnde sowohl (arbeits-)

prozessabhéangiger, funktionaler als auch — unablgergextrafunktionaler Art.”
(BOHM 2000, S. 435)

FRANZKE (2001) fasst den Begriff ,,Qualifikation“was weiter, dieser beziehe sich

zum einen auf die Gesamtheit der Qualifikationsatgaungen des Arbeitsplatzes,
des Berufes oder des Arbeits- und Berufslebensanderen auf die Gesamtheit
der subjektiv-menschlichen Voraussetzungen odedldagspotentiale, die das

Subjekt zur Bewaltigung dieser Anforderungen biesder benotigt (ebd., S. 1290).

Letzterer geht somit davon aus, dass Qualifikatimmt nur auf die Tatigkeit als solche
bezogen werden kann, sondern, dass auch die darbitndenen Handlungsmaoglichkeiten

des Subjekts mit einbezogen werden mussen.
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Nicht zuletzt deshalb wird in aktuellen Diskussiongm Qualifizierung die Personlich-
keitsstruktur des Menschen in den Vordergrund gesides schlagt sich zudem in der
betrieblichen Weiterbildung nieder, wo vermehrterller fachlichen Qualifikation sozia-
le Qualifikationen ins Blickfeld der Weiterbildumgcken.

Nachdem Qualifikationsprozesse in Zusammenhang soiijektiven Einstellungen ge-
bracht werden, kann daraus geschlossen werden,edfmégreiche Qualifizierungsmal3-

nahmen sehr stark von der Motivation und den stibgk Interessen abhangig sind.

2.2 Modelle Lebenslangen Lernens

Lebenslanges Lernen dirfte unter den Gegebentdigsar kurzen Einfihrung in die Be-
griffswelt um ,Bildung* keineswegs den herkdmmlichdildungsgedanken ersetzen.
Vielmehr musste Lebenslanges Lernen m.E. eherdisitBstelle zwischen Bildung, ver-
standen als personlichkeitsentfaltende Bildung dewl unterschiedlichsten Bildungsrich-
tungen (Erwachsenenbildung, Schulbildung, betrobigliBildung, etc.) zugeordnet werden
konnen. UberblicksmaRig soll nun beleuchtet weraeglche Schnittstellenfunktion Le-
benslanges Lernen im Geflige des Bildungsgedankembedrieblichen Bildung mit der

subjektorientierten Bildung einnehmen kann.

Lebenslanges Lernen umfasst nicht nur das Erwaehgamnen, sondern reicht von frih-
padagogischen Lernen, Erfahrungen und Wissensameggn bis in das hohe Alter hi-
nein, betrifft nicht nur organisierte Lernorte weehule und Ausbildungseinrichtungen
sondern das gesamte Leben, sowohl im privateruals laeruflichen Kontext und fungiert

als Schnittstelle zwischen den Lernsystemen.

So haben sich in der Wissenschaft um das KonzeptLébenslangen Lernens drei
schwerpunktmafige Modelle herauskristallisiert,clvel in dieser Arbeit nur angedeutet

werden:

» Ein sozial-politisches emanzipatorisches Modellit-dam Schwerpunkt auf ega-
litdren Bildungs- und Lebens-Chancen (,Lernen flg“g

» ein liberales Modell, das lebenslanges Lernen imlsaddquates Lernsystem flr

eine postindustrielle, offene plurale und multitkuélle Gesellschaft sieht, das
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im Prinzip allen Birgern offen steht (,Lernen fileadie es wollen und kon-

nen‘);

» ein neo-konservatives Humankapital-Modell, in derbelhslanges Lernen aus-
schlie3lich oder vor allem Weiterbildung und Entklicng von beruflichen Fer-
tigkeiten bedeutet (,Lernen, um fir einen sich walnden Arbeitsmarkt zu quali-
fizieren*). (SCHUETZE 2005, S. 232 f.)

Zusammenfassend sei hier angemerkt, dass das Maostell unter unterschiedlichsten
Gesichtspunkten fast utopisch scheint, das zweiedil am ehesten in den derzeitigen
OECD-Landern umgesetzt wird und das dritte Modeh swusschlief3lich auf die betriebli-
che Weiterbildung bezieht. Gerade das neo-konseevdiumankapital-Modell ist bei

vielen Autorinnen umestritten (vgl. ebd., S. 233).

Nicht aul3er Acht gelassen werden sollte aus digsamd das Paradoxon um die Begriff-
lichkeit des Lebenslangen Lernens. Fir die Untemeghbeziehungsweise die Industrie
mag es mittels betrieblicher Weiterbildung das Fument einer modernen Wissensgesell-
schaft sein. Denn, in einer Wissensgesellschaftiavlilebenslanges Lernen unentbehrlich
sein, da innovative Prozess- und Wettbewerbsfahigk&tnftig auf humane Ressourcen

und Qualifizierung von Mitarbeiterinnen angewieseim wird.

2.3 Lebenslangliches Lernen vs. Subjektorientiertes Leren

GEISSLER und ORTHEY (1998) weisen jedoch nicht zuwrddht darauf hin, dass Le-
benslanges Lernen in einer modernisierenden GelsaftszumlebenslanglicherLernen
werden konnte (vgl. ebd.). LUDWIG (2000) nimmt Bgzauf die Kritik, indem er die
subjektwissenschaftliche Perspektive des Lernemsdi@ Interessen des Lernenden im
Lernprozess in den Vordergrund gertckt werden,raatht. Sein sowohl theoretischer als
auch empirisch untersuchter Ansatz, in Anlehnungdin Lerntheorie von Holzkamp,
orientiert sich an den Lerninteressen und Lernharg#n des Subjekts im Kontext be-
trieblicher Weiterbildung. Die kritische Haltung iBkers wird durch Ludwigs Untersu-

chung untermauert, wenn daraus resultiert,

» dass betriebliche Steuerungsmodelle die Forderaulp permanentem Lernen

stellen und
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» dass spezifische Lernbehinderungen und -widerstdadéernenden nicht wahr-
genommen werden wirden (vgl. ebd., S. 324f.).

Bei beiden Kritikpunkten wirde der Lernende nicht\Yordergrund stehen, was weder im

Sinne der Mitarbeiterlnnen noch der Unternehmemn déifte.

Wenn die Ausfihrungen der subjektwissenschaftlidherspektive von LUDWIG (2000)

mit den Modellen Lebenslangen Lernens in Verbindgelgracht werden wirden, misste
sowohl das liberale Modell als auch das neo-komdimer Humankapital-System aus ei-
nem bildungswissenschaftlichen Grundgedanken heeisr genaueren Uberprifung
unterzogen werden mussen. Denn bei beiden Mode#gden nicht unbedingt expansive

Lernmoglichkeiten beriicksichtigt.

Grundsatzlich sei an dieser Stelle jedoch angemeidds Lernen dem subjektwissen-

schaftlichen Verstandnis nach eine menschliche @élngkeit sei (vgl. ebd., S. 324).

Der Fokus des Lebenslangen Lernens, gerichtetialdedriebliche Weiterbildung, wird —
wie bereits angedeutet — von Kritikern aus dem Ehsanenbildungsbereich als die
Speerspitze 6konomischer Interessen gesehen, wodwglsenslanges Lernen als Bil-
dungskonzept diskreditiert werden wirde (vgl. SCHUE 2005, S. 233). LENZ (2000)

verweist in diesem Zusammenhang auf

eine Reduzierung des Bildungsbegriffs auf 6kondmi&egebenheiten. Fir ihn
wird Bildung [] als Mittel angesehen, um den eurigg@en Wirtschaftsraum inter-

national wettbewerbsfahig zu halten. (ebd., S. 235)

Skeptisch positioniert sich in diesem Rahmen ebét@bZER (2004), indem sie darauf

aufmerksam macht, dass

die Padagogik Gefahr lauft, eine reine Zubringekiion fir die 6konomische
Verwertbarkeit zu erfillen und gleichzeitig gesgiiftliche Ungleichheiten und

bestehende Benachteiligungen mit zu produzieresh,(8b 118f.).
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Das Resultat dieser Auffassungen ist, dass weneristhnges Lernen in Verbindung mit
wirtschaftlichen und 6konomischen Interessen géitraard, der Begriff in ein kritisches

Blickfeld einiger Autorinnen gerat. Diese einwenden Ansatze gehen davon aus, dass
» Lebenslanges Lernen den traditionellen Bildungsgleela ersetzen wirde;

» Lebenslanges Lernen als Qualifizierung im Berufirdeft wird, deren nahere
Bestimmung von Instanzen aus dem 6konomischen &ex@rgenommen wer-

den wirden;

» in und neben der betrieblichen Weiterbildung expessLernen und subjekt-

orientierte Bildung kaum maoglich seien.

Einem fehlendem Theoriegebilde zufolge lasst sethmmeiner Auffassung nun nicht so
genau abgrenzen, ob das Individuum lernen mussaimbkonomischen Interessen anzu-
passen oder ob der/die Lernende angeleitet se#ftstimet lernt und jene neuen Erfahrun-
gen und Kenntnisse einem sozialen Gefluge und \Wafdichen Anforderungen zugute
kommen. Daraus kdonnen grundsatzliche gesellsatiadtlinteressensunterschiede resultie-

ren, die sichtbar gemacht werden muissen:

Wahrend das Bildungskonzept Lebenslanges LerneKantext betrieblicher Weiterbil-
dung einerseits als Vorwand 6konomischer Interessgrstatiert werden kann, in dem
sich die Beschaftigten mittels Qualifizierung arggasmussen, kann Lebenslanges Lernen
ebenso im Rahmen der betrieblichen Weiterbildungdgis Blickfeld einer subjektorientier-
ten Mdoglichkeit des Bildens genommen werden. Digsde jedoch eine Konvergenz
Okonomischer Interessen des Lebenslangen Lerneinss slie Steigerung von Kompeten-
zen, Leistung oder der Produktivitat mit subjeldatierten Interessen des Lebenslangen
Lernens, der ,Bildung” des Einzelnen, den Chanced Mdglichkeiten der Individuen,

etc. voraussetzen.

2.3.1 Exkurs Lernformen

2.3.1.1 Selbstorganisiertes / selbstgesteuertes Lernen

.Der Begriff der Selbstorganisation bezieht siclf die aktive, eigenstandige
Strukturierung und Ordnung beim Lernen. Als sekstiguert sollte Lernen nur
dann bezeichnet werden, wenn die Lernenden Gbgabeh, Methoden und Zeit-
aufwand zumindest mitentscheiden konnen.” (DEITERINOG, S. 157).
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Der Autor grenzt somit das selbstorganisierte Lermem selbstgesteuerten Lernen im
Hinblick auf die Mitgestaltung des Lernprozessescdulen Lernenden ab. Beim selbstor-
ganisierten Lernen stinde somit padagogisches hebdin und padagogische Unterstit-
zung nicht im Vordergrund. Im Hinblick auf das sgtiesteuerte Lernen erinnert SIE-
BERT (2003) zudem daran, dass diese Form des Lers@nohl von internen als auch
externen Faktoren abhangig sei.

Zu den internen Voraussetzungen gehoren beispisiswi Lernerfahrung, -
motivation und -disziplin. Externe Komponenten s$amdanregende soziale, beruf-

liche, 6kologische Umwelten und lernférderliche 8aengen (ebd., S. 51).

Dies setzt eine Selbstlernkompetenz des Subjekisusp welche in einem bestimmten

externen Rahmen organisiert und angewandt werdam /ksoll.

2.3.1.2 Expansives Lernen

Eine weitere Lernform stellt das expansive Lernan, dvelche LUDWIG (2000) und
FAULSTICH (2003) in Anlehnung an Holzkamp aufgefgnif haben.

~-Expansiv begrindetes Lernen will die subjektivefifgung an der gesellschatftli-
chen Lebenspraxis erweitern“ (LUDWIG 2000, S. 68f.)

Nach Holzkamp geschieht subjektorientiertes Leraes eigener Motivation und aus der

Entscheidungskraft des Individuums heraus. Diea gadoch voraus, dass

»--. ICh einsehe, wo es hier flr mich etwas zu lergin.“ (HOLZKAMP 1995, S.
185)

Dabei ist hervorzuheben, dass expansives Lerndnt nir aus eigener Motivation und
individuell begriindeten Handlungsproblematiken beratattfindet, sondern gleichzeitig
die Erweiterung der gesellschaftlichen Handlungdiobikeiten und die Erweiterung der
Lebensqualitat im Vordergrund steht (vgl. ebd. &)1

Aufgrund des dadurch entstehenden Lernprozessedewdsedeutungszusammenhange

erkannt, weiterentwickelt und mit gesellschaftlici2imensionen vernetzt.

,Die zu erwartenden Anstrengungen und Risiken ggaéns werden hier also un-
ter der Pramisse von mir motiviert tbernommen, delssm Fortgang des Lern-
prozesses in einer Weise Aufschluss lber realeuBatlszusammenhange gewin-

nen und damit Handlungsmaoglichkeiten erreichen kdanch welche gleichzeitig
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eine Entfaltung meiner subjektiven Lebensqualitétravarten ist: Lernhandlun-
gen, soweit motivational begriindet, sind mithingjexpansiver Natur.” (HOLZ-
KAMP 1995, S. 190).

Expansives Lernen lasst somit m. E. unterschiegliclrnformen zur Geltung bringen.
Voraussetzung dafur ist, dass mogliche Lernhan@inngrkannt und in weiterer Folge
gestaltet werden. Denn, so FAULSTICH (2003) ist

,Lernen [] grundsétzlich selbsttatig, indem die lbenden immer ihre eigenen
biographischen Erfahrungen und Kontexte einbringed die Lernsituationen und

—themen fir sich interpretieren und definieren®dels. 9).

Unter Berlcksichtigung des theoretischen Konstrdkis expansiven Lernens, kénnen in
Bezug auf die betriebliche Weiterbildung, jene 8ufl8 angesprochenen Interessensunter-
schiede hervorgerufen werden. Zu beachten istasetin Zusammenhang, dass die Erwar-
tungen der Beschéftigten im Kontext Weiterbildunigg deen Qualifizierungs- und Kompe-
tenzentwicklungsmalRnahmen, die durch das Unterneltaufgrund wirtschaftlicher und
okonomischer Erfordernisse eingeleitet werden,trkonform gehen missen. Zu beachten
ist ebenso, dass WeiterbildungsmalRnahmen in desrtéitmen in Form von expansiver

Lernformen geférdert werden sollten.

2.4 Mdglichkeiten und Chancen fir Lernende und Unterneimen

Im Hinblick auf Osterreichs Unternehmen und dereettbéwerbsfahigkeit wiirde nach
HELLER (2005) das Zukunftsthema Lebenslanges Lelhéh) einen entscheidenden
Faktor einnehmen. Zwar habe die Industrie in déxtda Jahren im Hinblick auf Berufs-
aus- und —weiterbildung grof3e Anstrengungen untemen, doch misse dem Thema zu

Recht mehr Prioritat als bisher eingeraumt werdgh é€bd., S. 71).

Lebenslanges Lernen beziehungsweise Lebensbeglegdrernen gewinnt nicht nur an
Aktualitat fur das Individuum, es wirde zudem duden Globalisierungsfaktor und den
Ausfuhrungen der Industriellenvereinigung in dstetischen Betrieben und Unterneh-
men legitimiert. Mit einem Weil3buch fasst die Indiellenvereinigung unter anderem
vier Aspekte zusammen, die das Fundament einerwlatlge based economy* (,Wis-
sensgesellschaft) bieten kénnten, indem die Lemreind den Mittelpunkt gertickt werden

sollten und dem Bildungssystem eine Schliisselmikommen wirde:
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» Lifelong Learning (LLL) ist das Fundament jeder reaten Dienstleistungs-

bzw. Wissensgesellschaft.

» LLL ist in Zukunft derjenige Wettbewerbsfaktor, deesentlich zur Standortsi-

cherung beitragt.

» LLL ist fur den einzelnen als ,Beschaftigungsvengilung” Garant fur seine

~employability*.

> Insofern muss LLL von Politik und Gesellschaft awdd Instrument der Wohl-

stands- und Pensionsversicherung verstanden wéddd#ier 2003, S. 5).

Dies bildete die Grundlage fir 10 Eckpunkte einel4Strategie aus Sicht der 6sterreichi-

schen Industrie:

1. Einsetzen einer ressortilbergreifenden Taskforce fur Lifelong Learning durch die
Bundesregierung

2. Eine verlassliche und umfassende Daten grundlage sicherstellen

3. Offentliches Finanzierungs- und Forderwesen strategisch und zielgruppenspezifisch
konzipieren und steuern

4. Eahmenbedingungen fir den Weiterbildungsmarkt optimieren

t. Eine Wissensgesellschaft setzt eine breite Wissensbasis voraus!

6. Lernende in den Mittelpunkt stellen!

7. Professionelle Bildungs-, Berufs- und (berufsbegleitende) Karriereberatung

g Lehrerlnnen als Vorbilder des kontinuietlichen Lernens und der Welterqualifizierung
g. Losungen fur gender-spezifische Herausforderungen entwickeln und umsetzen

10.LLL als neues Lernparadigma in der Bevolkerung verankem

Abbildung 4: Eckpunkte der Industriellenvereinigung fur eine LLL Strategie(Quelle:
IV — WeilRbuch Jahr, S.)
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Auf diese zehn Eckpunkte mdchte ich in diesem Kamiicht nédher eingehen, da sie die
Basis fur den weiteren Verlauf der Arbeit bilderdun den nachfolgenden Ausfihrungen
zur Sprache kommen werden. Festgehalten werdenZanimdest, dass spater in der Ar-
beit behandelte Trends der betrieblichen Weiteunigdeine Mdglichkeit wéaren, um den
einen oder anderen Punkt umsetzen zu kénnen. Ra#teye werden kann ebenso, dass der
Fokus Bildung nicht nur mehr auf formale Schulah$&ste und Erstausbildung gelegt
werden darf, sondern es einer Vernetzung der Bgdeimrichtungen, vom Kindergarten
Uber die Schule bis zu Erwachsenenbildungseinmgygn, bedarf. Zu guter Letzt sei in
diesem Sinne angemerkt, dass die Lernenden undntaeessen — wie unter Punkt sechs
angefuhrt — ins Zentrum gertickt werden sollten. Wedavon ausgegangen werden kann,
wird deutlich und noch mal untermauert, dass dgreRsder betrieblichen Weiterbildung

Bestandteil im Konstrukt Lebensbegleitendes / Lelzamges Lernen ist.

2.5 Zusammenfassung

Aus den Ausfiihrungen des zweiten Kapitels kannmuosanfassend festgehalten werden,
dass gerade im Kontext betrieblicher Weiterbilddagauf zu achten ist, dass Interessens-
differenzen sichtbar gemacht werden. Interessdeselifzen, die in Anlehnung an Be-
griffsbestimmungen um das expansive Lernen reseiti@onnen. Dies sind Erwartungen
hinsichtlich Weiterbildung der Beschatftigten eifedtriebes versus Erwartungen hinsicht-
lich Weiterbildung eines Unternehmens fir die Miterinnen. Daraus wurde ein Bil-
dungsprozess im betrieblichen Kontext hervorgelaem Bildung zwischen und unter

Lernenden einerseits und Betrieb und Lehrendenrarsigts eingeordnet werden wiirde.

Sowohl im Sinne der expansiven Lernformen als aocAnlehnung der Eckpunkte der
LLL-Strategie der Industriellenvereinigungen karur nochmals hervorgehoben werden,
dass die Lernenden, deren Interessen und damiusardmenhang stehende Lernformen

ins Zentrum der Aufmerksamkeit gertckt werden milisse

Dass Bildung nicht nur einen 6konomischen Nutzemehaktnne, sondern mehr als ein
Trumpf im internationalen Wettbewerb sein mussetrieauch GRUBER (2001), in der
Auseinandersetzung mit den Konsequenzen einer Mailerung von Bildung und beruf-
licher Weiterbildung (vgl. ebd., S. 5).
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Arbeit und Bildung sowie Beruf und Bildung sindeémer modernisierten Welt nicht mehr
voneinander zu trennen. Dem wirde das Konzept dbsrislangen beziehungsweise Le-
bensbegleitenden Lernens gerecht werden, da esvigckingangs in diesem Kapitel an-
geflhrt, einer Vernetzung aller Lernzeiten, Phased Bereiche des Lebens diene. Die
Formulierung konnte jedoch auch dahingehend saiss durch LLL Lern-, Arbeits- und
Freizeit miteinander verschwimmen und nicht melr lEbgegrenzt werden kénnten. Die-
sen Gedanken hat FAULSTICH (2006) weitergesponmehhat sich die berechtigte Fra-
ge gestellt:

» ... WO denn die monetaren und besonders die tenigof@essourcen dafir her-
kommen sollen.” (ebd., S. 235)

Denn, wenn bisherige traditionelle Abgrenzungenseien Lernzeiten (Kindergarten,
Schule, etc.) und Erwerbszeiten aufrechterhalteibé&h wiirden, wo bliebe dann die M6g-
lichkeit der Zeitverwendung fur Lernen in der Fesizder wie Faulstich es pointiert aus-
druckt:

,ES geht um das Diktat der Okonomie liber das Leb@hd., S. 236)

Ohne im Kontext des Lebensbegleitenden Lernens

» den wirtschaftlichen, 6konomischen Aspekt in Hioklstrategische Nutzung zur

Forderung des betrieblichen Humankapitals zu urdbeen,

» den moglichen Gefahren des individuellen AspektsZinge des.ebenslangli-
chenlLernens und eines etwaigen Lernzwangs zu wenigeadg zu schenken

sowie

» die Problematik des zeitlichen Aspekts in Bezuglaarhen in der Freizeit aulRer

Acht zu lassen,

bedarf es zudem noch weiteren Forschungs- und Bssisbedarf im Hinblick auf einen
ganzheitlichen Fokus des Lebenslangen Lernens. ke&m sich auch die Bildungspolitik
nicht entziehen, denn LLL wird bislang Uber die @ehtwicklung bis hin zur betriebli-
chen Weiterbildung diskutiert, doch in der Termogé der Weiterbildung (KRUG 2006,
S. 255) kaum thematisiert.
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Die Bedeutung des Lebenslangen Lernens kann nish¢iaem Blickwinkel heraus disku-
tiert werden, sondern erfordert eine Offnung undné&zung wirtschaftlicher, bildungs-
wissenschatftlicher und politischer Interessen raiteforderlichen Prioritat, die Beteilig-

ten im System, namlich die Lernenden, an erstdieSte bertcksichtigen.

In diesem Sinne signalisiert LENZ (2000) zu Redass Lebenslanges oder Lebensbe-
gleitendes Lernen eher als Reflex und Chance fur

» ein hoheres Bildungsniveau bei der gesamten Bewmdikeund als

» eine Einheit allgemeiner und beruflicher Bildungl(vebd., S. 52) angesehen

werden musse.

Um die eher bildungsfernen Bevdlkerungsschichtesh jene Menschen, die am expansi-
ven Lernen nicht teilhaben kénnen oder wollen, nals den Augen zu verlieren, ware es
in der Diskussion um das Lebenslange Lernen eitgi@megebracht, die positive Seite und
die Notwendigkeit der Akzeptanz von Widerstand geW@¢éeiterbildung verstandlich zu
machen (vgl. HOLZER 2004, S. 245). Andererseitsdelich es zudem fur unabdingbar
halten, Lebenslanges Lernen unter diesem Gesialitspicht vom humankapitalistischen
Ansatz diskreditieren zu lassen, sondern ChancdriMéglichkeiten ergreifen, wie darauf

praventiv eingegangen beziehungsweise reagierteneeann.

Dabei sollte im Idealfall eine Balance zwischeremllagierenden Bereichen wie Wirt-
schaft, Individuum, Gesellschaft, Bildung, etc.destellt werden. Wenngleich sich keine
allgemeingultigen Antworten ableiten lassen, softieKontext betriebliche Weiterbildung

— um den Faktor Mensch in den Vordergrund zu rickammindest in konkreten Anlass-
fallen von padagogischer als auch betriebswirtslitiaér Seite hinterfragt werden, wie
Prozesse des Lebensbegleitenden Lernens gestatderwkonnen, um sowohl fir die
Erwerbstatigen humane Bedingungen zu schaffen leidhgeitig fir Innovation, Wett-

bewerbsfahigkeit und Standortsicherung in Unterreshimeizutragen. Denn eines ist auf-

grund statistischer Daten und empirischer Erhebusgdher:

.In dieser wettbewerbsintensiven und komplexen Utwied Humankapital zu-
nehmend als zentraler Faktor fur wirtschaftlicheadhstum erkannt.” (Beobach-
tungsnetz der européaischen KMU 2003, S. 11)
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3 Herausforderung fur Unternehmen und Weiterbildungsan-

bieter

Infolge der genannten Veranderungsprozesse durchalierung und der dadurch zu-
nehmenden Bedeutung des lebenslangen, lebensbadiit oder lebensentfaltenden Ler-
nens stehen Unternehmen, Anbieter von Weiterbildangeboten, Lehrende in der Er-

wachsenenbildung und Lernende vor neuen Heraustordgen.

Die Industriellenvereinigung belegt mittels stasisher Aufzeichnungen, dass die wis-
sensbasierte Dienstleistung bis 2020 kontinuieisghehmen wird, was bewirken wirde,
dass die Beschéftigten vermehrt in komplexeren ibglblaufen tatig sein werden. Dies

hatte folgende Konsequenzen:
» Ruckgang unselbstandig Erwerbstatiger zugunsteSelestandigkeit

» Langere Lebensarbeitszeiten mit wachsenden Unsiellen und Diskontinuita-
ten in den Erwerbsbiographien (vgl. Heller 2003)

Der erste Punkt lasst annehmen, dass diese ,n8eadivstandigen in die Gruppe der Klein-
und Mittelunternehmen fallen wirden, wodurch diesgernehmensstruktur einen noch
groReren Prozentsatz in Osterreich einnehmen widber ist es von Bedeutung, die
Aufmerksamkeit auf diese Unternehmensgruppen zkelgnda betriebliche Weiterbil-
dung fur diese Unternehmen zunehmend zum stratesgistVettbewerbsfaktor werden
wiirde (vgl. KAILER 1994, S. 77).

Im zweiten Punkt wird deutlich gemacht, dass niaint die Erwerbstatigen sondern auch
die Unternehmen, Weiterbildungsanbieter beziehueg®wdas Bildungssystem im Sinne
des Lebenslangen Lernens darauf reagieren migdienso sollte dieser Ansatz aufgrund
des globalen Faktors politisches und nationalesésse gewinnen.

Durch diese Entwicklungen wird es den Unternehmamenu aufgedrangt, sich zu posi-
tionieren und sich stetig zu entwickeln, um Schudtten zu kdnnen. GroRunternehmen

mussten sich zunehmend in Netzwerke einbinden, em@hkleine und mittlere Unterneh-
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men sich massiven Umstrukturierungen und Marktmeee aussetzen mussten (vgl. DIE
GRUPPE VON LISSABON, 1997, S. 117).

Dies stellt eine Menge an Herausforderungen furltiternehmen dar, um — wie bereits
im Kapitel Globalisierung angedeutet — innovativd ukonkurrenzfahig zu bleiben. Sie
bedienen sich mittlerweile unterschiedlichster mstente. Unter anderem orientieren sie
sich an Trends betrieblicher Weiterbildung. Dalaeichen Schlagworte wie Kompetenz-
management und —entwicklung, Wissenstransfer uedmnittlung sowie betriebliche Wei-

terbildung unter ganzheitlichen Aspekten auf.

Klein- und Mittelunternehmen sind in diesem Kontdgshalb besonders interessant, well
gerade in diesen UnternehmensgrofRen haufig dergdbgrvon ,familiaren®, wenig for-
malisierten zu strukturierten Unternehmen von 8tatjehen muss, wo beispielsweise die
Bewahrung des Know-Hows eine besondere Heraustardedtarstellt, wenn Mitarbeiter-
Innen, die eine Schlisselposition einnehmen, insiangehen oder das Unternehmen
wechseln. Unternehmen kdnnen dabei vor grundlegefdeblemen stehen, womit mit-

tels strategischer Organisation vorgebeugt werdemte.

Wie und ob das mittels aktueller Trends in deribblichen Weiterbildung gelingen kann,
und welche Methoden zur Anwendung insbesondere l@inKund Mittelunternehmen

kommen konnen, soll in den folgenden Kapiteln audither behandelt werden. Dabei
soll berlcksichtigt werden, ob und wie diese Treadfsdie Wandelentwicklungen in der
Gesellschaft, Wirtschaft und Weiterbildung reagierBarauf aufbauend kann aufgrund
weiterer Untersuchungen festgestellt werden, obedierendlinien speziell in Klein- und
Mittelunternehmen ihren Niederschlag finden. Bejaoch diese Trends betrieblicher
Weiterbildung beleuchtet und analysiert werdenggswichtig und unumganglich die Er-
wachsenenbildungslandschaft einfihrend zu belename Merkmale und Besonderhei-

ten von Klein- und Mittelunternehmen aufzuzeigen.
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I EXKURS ERWACHSENEN- UND WEITERBIL-
DUNGSLANDSCHAFT

,Die grol3e Nachfrage nach Qualifizierungen und nddfelong Learning bleibt
nicht ohne entscheidende Folgen fur die zuklnfigggestaltung unseres gesam-
ten Bildungssystems.” (LENZ 2005, S. 61)

Aus dieser Gegebenheit heraus, soll kurzerhand&uli@icklung der dsterreichischen Er-
wachsenenbildung in Anlehnung an das Buch ,Poivaiterbildung Osterreich® von
LENZ (2005) dargestellt werden.

Die 1972 gegriindete Konferenz der Erwachsenentgl@sterreich (KEBO) ist ein unab-
hangiges Forum der Begegnung und Zusammenarbedstiemreichischen Erwachsenen-
bildungsinstitutionen, das unter Wahrung der Satmdigkeit der einzelnen Institutionen
gemeinsame Anliegen und Projekte bearbeitet undegeame Interessen nach aul3en
vertritt. Die in der Konferenz vertretenen Verbamsitel nicht gewinnorientiert, sie leisten
eine kontinuierliche und planmafige Bildungsarbaid unterhalten dsterreichweit Zweig-

stellen (www.erwachsenenbildung.at).

Die KEBO gliedert sich in drei berufsbildende undsieben allgemeinbildende Institutio-
nen.

Allgemeinbildende Institutionen:
> Arbeitsgemeinschaft der Bildungshauser Osterrl6RGE)
> Biichereiverband Osterreichs (BVO)
» Forum Katholischer Erwachsenenbildung
> Ring Osterreichischer Bildungswerke (ROBW)
> Volkswirtschaftliche Gesellschaft Osterreich (VG-O)
> Verband Osterreichischer Gewerkschaftlicher Bild(M@GB)

> Verband Osterreichischer Volkshochschulen (VOV)
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Berufsbildende Institutionen:
> Berufsforderungsinstitut Osterreich (BFI)
» Landliches Fortbildungsinstitut (LFI)

> Wirtschaftsforderungsinstitut der Wirtschaftskammsterreich (WIFI) (Lenz, S.
31).

1 Anbieter beruflicher Weiterbildung

Die nachfolgende Tabelle veranschaulicht, in welthfusmald berufliche Weiterbildung

im eigenen Betrieb beziehungsweise beim jeweil\yaiterbildungsanbieter stattfindet.

Sonstige 18,0

Abbildung 5: Anbieter von beruflicher Weiterbildung (Angaben in Prozent) (Quelle:
Lenz 2005, S. 46)
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Neben den dominierenden groRen Weiterbildungsasrhién Osterreich, die als Mitglie-
der in der KEBO agieren, nimmt der Anbieterzuwades Weiterbildungs- und Bera-
tungsanbieter als private Trainerlnnen, Einzelaeblienen, etc. sowohl auf nationaler als

auch auf internationaler Ebene standig zu.

2 Bevorzugte Weiterbildungsthemen

Anlasslich einer Erhebung der Padagogischen Arbeaitsl Forschungsstelle (PAF des
Verbandes Osterreichischer Volkhochschulen (VOig)) der Frage nachgegangen wor-
den, wer in Osterreich welche Weiterbildungsthermevorzugt. Differenziert nach sozia-
len Kriterien, wurden in Bezug auf die beruflicheeMérbildung folgende markante Er-

gebnisse deutlich:

In Bezug auf geschlechtsspezifische Differenzieniegen Manner bei ,beruflicher Wei-
terbildung” nur knapp vor Frauen. Dieser Themenibhreerliert bei zunehmendem Alter
sowohl bei Frauen als auch bei Mannern erwartumgé&fean Bedeutung. Bei den Berufs-
gruppenspezifischen Themenpréferenzen kann abgelesglen, dass berufliche Bildung
eine Domane der Selbststandigen und Angehdrigaarmerufe sei (vgl. FILLA 2006, S.
12-20).
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IV EXKURS KLEIN- UND MITTELUNTERNEH-
MEN

Es mehren sich die Stimmen, die davor warnen,jede Managementmode mit-
zumachen. Vielmehr kommt es darauf an, fir die Kexiiat und den Kontext des
jeweiligen Unternehmens adaquate Strategien zuiekam. Globalkonzepte hel-

fen nicht (FAULSTICH 1998, S. 175).

Dies gilt insbesondere fir die Struktur von Kleimd Mittelunternehmen, wie im nach-

folgenden in detaillierter Form aufgezeigt wird.

1 Strukturelle Besonderheiten von Klein- und

Mittelunternehmen

Um auf europaischer Ebene die Unternehmensstramas Klein- und Mittelunterneh-
mens im Vergleich zu industriellen Unternehmen stamaschaulicher zu machen, bediene

ich mich vorab einiger Daten, Zahlen und Fakten:
» 93 % Kleinstunternehmen (0-9 Arbeitnehmerinnen)
» 6 % kleine Unternehmen (10-49 Mitarbeiterinnen)
» Weniger als 1 % mittlere Unternehmen (50-249 Mig#tdyInnen)

» 0,2 % grol3e Unternehmen (250+ Mitarbeiterinnen)
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Tabelle 1.1: Die grundlegenden Fakten uber KMU und groBe Unternehmen in Eumopa- 19, 2000

KhALl Crole Cezamt
Anza bl der Unte rmebmen {1 0007 20415 40 20 455
Beschiftigung {10000 280 790 40 940 121 750
Besc Haftigte  Urternehmen 4 1020 é
Umzatz p Urternebmen Millioren € 06 2550 1.1
Arteil der Bxporte am Umszatz B 13 21 17
We rtechépfung je Beschéftigten €1 000 a5 14 B0
Arteil der Arbeits kosten ander Wedschipfung B 63 49 56

Cualle: Schitrung won El Business & Policy Resaardh; die Schdtmungan basisren aud der kL Datenbark won Eurcetd. Weitere Quellen: Europdische Wirtschath,
Bibatt £, Jumi 200 |, und QECD: Wirk chatsaweBlick, M. 65, juni 20001,

Abbildung 6: KMU und groRe Unternehmen im europaischen Vergleich(Quelle:
ENSR 2003, S. 55)

Die Zahlen zeigen auf, dass
» 93 % europaischer Unternehmen weniger als 10 Bégygteéhaben
» durchschnittlich 6 Personen in einem europaischetietdehmen tétig sind und

» zwei Drittel der Arbeitsplatze von KMU geschaffenduzur Verfliigung gestellt
werden (vgl. ENSR 2003, S. 55).

Die Unterscheidung von Klein-, Mittel- und GroRumighmen kann noch auf mehrere
Arten erfolgen. Neben qualitativen Merkmalen wienzBeispiel der Faktor Unternehmer-
In, Vorbildung und Positionen sowie die Geschlectggeilung findet man in der Litera-
tur haufig quantitative Abgrenzungsmerkmale wie dtasind Anzahl der Mitarbeiterin-

nen sowie Unterschiedlichkeiten aufgrund der Branzligehdrigkeit vor.

10-49 50-249 250 und mehr
Beschaftigte Beschaftigte Beschaftigte

Branche

Nahrungsmittel

Textilien

Papier, Verlagswese|
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Chemie, Kunststoff 1,3 2,2, 1,3 2,6 1,8 2,4
Metallerzeugung 0,7 1,5 1,1 15 0,9 2,0
Maschinenbau, 1,7 3,6 1,7 3,0 2,3 29
Elektrotechnik

Fahrzeugbau 2,4 5,7 1,6 1,6 1,2 -

Holz 1,0 2,1 0,9 2,7 1,2 2,0
Energie- u. Wasser R 4.9 2,4 3,4 3,0 3,4
versorgung

Bauwesen 0,6 1,4 0,6 0,9 0,6 0,9
KFZ-Handel 1,9 3.1 1,4 2,3 3,8 3.8
GroRhandel 2,0 3,9 2,0 55 2,0 4,9
Einzelhandel 2,5 = 2,8 5,2 0,8 -

Gastgewerbe 0,3 0,6 0,7 15 0,1 -

Verkehr 0,9 2,7 0,9 2,4 1,7 2,1
Kredit- und Versi- [sH3 11,7 9,5 12,9 6,8 10,1
cherungswesen

Dienstleistungen 2,3 4.4 3,1 5,2 2,7 4,2
Alle Branchen 1,5 3,2 1,7 3,1 1,9 2,8

Abbildung 7: TPI-Werte fur Unternehmen in Osterreich nach Branche und Betriebs-
groRRe.(Quelle: MARKOWITSCH / HEFLER, S. 66)

Aus den angegebenen Werten kénnen Unternehmen TiRer{Trainings-Performance-

Index) einordnen. Liegt dieser zwischen den angemeh Werten, ist die betriebliche
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Weiterbildungsperformance tberdurchschnittlichgtlidieser sogar dartber, gehort dieses

zu den weiterbildungsaktivsten Unternehmen Ostehsei

Eine Orientierung fir Kleinstunternehmen (bis 1Qdvheiterinnen) wird aus nicht nach-
vollziehbaren Griinden nicht dargestellt. Denn, wean den vorhin angefuhrten Zahlen
(S. 30) ausgegangen werden kann — wo mehr als 88répaischer Unternehmen dieser
Unternehmensgro3e zugeordnet werden kénnen —, dieisen Unternehmen zuklnftig
mehr Aufmerksamkeit hinsichtlich Weiterbildungsistigon und —aktivitdt gewidmet

werden.

2 Merkmale betrieblicher Weiterbildung in

Klein- und Mittelunternehmen

Die Literatur und statistische Angaben belegens d&lsiterbildungsbeteiligung in Oster-
reich mit dem Grad formaler Qualifikation der Perso, der jeweiligen beruflichen Stel-

lung, dem Geschlecht, dem Alter, der Branche soerdUnternehmensgréfRe korreliert.

Es haben zwar betriebliche Aktivitdten im Bereidr &ersonalentwicklung und Weiter-
bildung in den letzten Jahren stark zugenommennatdn differieren Ausmal? und
Schwerpunktsetzungen unter den Unternehmen enoetperNder wirtschaftlichen Situa-
tion des Unternehmens, der Innovationsintensitatru. zahlt auch der Faktor der Zahl
und Qualifikationsstruktur der Mitarbeiterinnen #ien EinflussgréRen (vgl. KAILER

1995, S. 335).

2.1 Gesamtausgaben der Betriebe fur Weiterbildung

Um sich ein Bild der Gesamtausgaben fiur betriebligVeiterbildung nach direkten und
indirekten Kosten von Klein- und Mittelunternehmiem Vergleich zu groRen Unterneh-

men machen zu kdnnen, habe ich mich ebenfallstsatier Daten beholfen:
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- Direkte Kosten Indirekte Kosten Gesamtkosten

Unternehmen mit <9 69 Mio. Euro 43 Mio. Euro 117 Mio. Euro
Beschaftigten

Unternehmen mit > 10 437 Mio. Euro 296 Mio. Euro 733 Mio. Euro
Beschaftigten

Insgesamt 506 Mio. Euro 344 Mio. Euro 850 Mio. Euro

Abbildung 8: Kosten betrieblicher Weiterbildung nach Unternehmersgréf3e (Quelle:
MARKOWITSCH / HEFLER 2005, S. 58)

Die Hochrechnung der 3s Unternehmensberatung gaben, dass 13 % der insgesamt
entstehenden direkten Kosten auf die Kleinstbegrigitfallen, obwohl ca. 22 % aller Be-

schatftigten in dieser Unternehmensstruktur tatgl.sHierzu sei angemerkt, dass Kleinst-
betriebe nicht generell weniger in Weiterbildungstien investieren, sondern dass in Un-
ternehmen mit weniger als 10 Mitarbeiterinnen digs@aben pro Beschaftigten durch-

schnittlich geringer sind, als in grél3eren Betrrebad es stark branchenabhangig sei (vgl.
MARKOWITSCH / HEFLER 2005, S. 58).

An den Kosten je Mitarbeiterin nach Weiterbildurggsfien (vgl. Tab. 9) ist ablesbar, dass
Kleinbetriebe Uberdurchschnittliche Kosten beimrssr in der Arbeitssituation, bei exter-

nen Lehrveranstaltungen und Informationsveranstgén haben.

Kosten je Mitarbeiterin nach Weiterbildungsformen (Angaben in EUR)

: selbstge-
" : Lernenin Informa-
GroRenklassen interne externe : steuertes .
der Ar-  tionsver- sonstige  Kosten
(nach Zahl der Lehrveran- Lehrveran- . Lernen A
e beits- anstal- . Kosten*) insgesamt
Beschaftigten) staltungen staltungen o mit
situation  tungen :
Medien
1-19 329 426 651 165 122 220 1913
20-49 159 B8EH 325 117 60 102 1098
50-99 109 178 197 93 29 54 660
100-199 160 373 176 73 21 165 968
200-499 224 330 101 61 27 95 838
500-999 319 484 195 58 26 129 1211
1.000-4.999 359 377 128 29 19 115 1027
>5.000 441 60 97 13 21 13 645
insgesamt 345 258 138 Sl 24 73 869

*) sonstige Kosten: Umschulungsmafinahmen, haupt- und nebenamtliches Personal

Abbildung 9: Kosten pro Mitarbeiterin nach Weiterbildungsformen. (Quelle: WEISS
2004, S. 257)
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2.2 Weiterbildungsaktivitaten von Klein- und Mittelunte rnehmen

KAILER (1994) fasst anhand von Literaturstudien Beschreibung der Weiterbildungs-

arbeit in Klein- und Mittelunternehmen wie folgtsammen:
» Kaum eigenes Weiterbildungspersonal
» Vorwiegend ad-hoc-Weiterbildung
» Vorwiegend in Kooperation mit externen Weiterbilgsanbietern
» Hoher Stellenwert informellen Lernens
» Technische Entwicklungen und Produktinnovationasn,Alsloser*
» Stark fachspezifische Themenschwerpunkte

» Unterschiedliche Beteiligung der Betriebe und Mitergruppen (ebd. 1994, S.
78)

Aufgrund fehlender personeller Ressourcen fehltaewch eine auf einer expliziten Un-
ternehmensplanung fuRende Weiterbildungsplanunglureth Weiterbildung in KMUs
vorwiegend ad-hoc erfolgt. Insofern erlangt der dGdes informellen Lernprozesses in
dieser Unternehmensgrof3e an Bedeutung, da haulithdam Arbeitsplatz mit und von
Kolleginnen und Vorgesetzten, Uber Fachmessen sobeebetriebliche Fachkurse und -
seminare, etc. gelernt wird (vgl. ebd., S. 78-83riber hinaus kann bei ,ausléserorien-
tierten" Weiterbildungsanfragen auf anpassungstarén Weiterbildung geschlossen wer-

den.

Dies kann zur Folge haben, dass aufgrund des nahgterschaubaren Weiterbildungs-
angebotes am Markt, KMU der Gefahr ausgesetzt sirnfd)sche oder qualitativ schlechte
Mallnahmen zu investieren. Zusatzlich sind sie auffjder geringen Teilnehmerinnen-
zahl auf unternehmens- bzw. fachspezifische Theumehsomit relativ kostenintensive
Seminare externer Anbieterinnen angewiesen (vglIS8R004, S. 242).

Dies erklart méglicherweise die im Durchschnitt dn Kosten von Kleinstunternehmen
bei externen Lehrveranstaltungen und beim LernetiemArbeitssituation. Es kann von
einer Korrelation der personell schwachen Ressouncedadurch einen erhéhten Mehr-
aufwand durch Weiterbildung ausgegangen werden.
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In diesem Kontext stellt SCHUETZE (2006) an diederalentwicklung und in diesem
Sinne an externe Weiterbildungsinstitute, Beratexinund Trainerinnen als Dienstleis-
tung fur betriebliche Weiterbildung in Auftrag, ilein- und Mittelunternehmen mehr das
,Lernen’ und weniger das ,Training’ in den Vordewgd zu riicken. Daraus wuirde nicht
nur ein unterschiedliches Modell individueller Koat@nzentwicklung und Lernaktivitaten
hervorgehen, sondern auch eine andere Form dertéolganisation und des organisatio-
nalen Lernens (vgl. ebd., S. 2).

Anteil weiterbildungsaktiver Unternehmen 2005
nach UnternehmensgréBe

89

L]

in Prozent

10 bis 49 50 bis 249 250 und mehr
Beschaftiglte Beschaftigte Beschaftigte

Cr STATISTIK AUSTRIA, Europalsche Erhebung Gber betriebliche Blidung (CVTS3)
Erstellt am: 5.12.2007.

Abbildung 10: Weiterbildungsaktive Unternehmen 2005 nach Unternemens-
grol3e (Quelle: Statistik Austria)

Daraus resultiert, dass Klein- und Mittelunternehmiht unbedingt weiterbildungsabsti-
nent sind, sondern aufgrund unterschiedlichstehimoangefihrter Parameter eine andere
Form der Weiterbildung bendtigen. Arbeitsintegesrternen und die Nutzung informel-
ler Lernformen mussten mehr ins Zentrum gertcktherr
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V  TRENDLINIEN BETRIEBLICHER
WEITERBILDUNG

Veranderungen in der Welt werden Uber VeranderumgeBewusstsein angestrebt und
nicht umgekehrt (KIRCHNER 2007, S. 3).

Ich mdchte mit dem Zitat von Kirchner einleiten, warauf hinzuweisen, dass das An-
streben dieser Veranderungen im Bewusstsein Basibddr betrieblichen Weiterbildung
und Personalentwicklung sein sollten. Bisheriges®alentwicklungsmethoden zielen
darauf ab, die Menschen zu andern, sie zu richhennicht ihre Ressourcen zu aktivieren
und sie zu starken (vgl. SPRENGER 2005, S 43f.)ri@diche Weiterbildung kann mei-
ner Ansicht nach nur dann erfolgreich sein, wenwisstsein fir Verdnderungsprozesse
im Sinne ganzheitlicher integrativer Methoden ben dJnternehmen, Mitarbeiterinnen,

KundInnen, Lieferanten, den Menschen im gesamtste8ygeschaffen wird und ...

.. ,Das ist die Kunst: Die Menschen machen lassery &o, dass es im Sinne des
Ganzen ist. Die neue Fuhrungskraft wird daher Dswét wertschatzen, den Konf-
likt als Chance nutzen, den Dissens als Bereiclgeauteben, die kulturellen Un-
terschiede respektieren und wissen, dass das thatite die grof3te Hoffnung far
langfristiges Uberleben und Erfolg ist und die Unehmen als ,offene Welten*®
gestaltet.” (ebd., S. 45)

Dieses Streben nach Bewusstseinsveranderung weoldehj, wie es WOLF (1998) prag-
nant bemerkt, blo3 an der Oberflache kratzen, gelaich nicht eine neue Kultur ent-

wickeln wirde, in der
» das Bereitstellen von Wissen,
» die Nutzung vorhandenen Wissens,
» der ,soziale“, vernetzte Beitrag und

» die Schaffung kontinuierlich wachsender, wiedemegtbarer Losungs-Pools
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Wertschéatzung erfahren wirden. Und genau darin evdrd Mehrheit der Vertreter der
neuen Management-Bewegung die wesentliche Heralestorg sehen (vgl. ebd., S. 56).

1 Kompetenzmanagement

Folgt man Beschreibungen in der Managementliteratamn stehen wir vor einer Zeit, in

der Erfolge der Unternehmen im Wesentlichen davestiimmt werden, in der es ihnen

gelingt, die Potenziale der Menschen zu erkennerpmern und zu nutzen. Ein mogli-

cher Vorsprung vor anderen Unternehmen erwachsti@aubesseren Kompetenz der Mi-
tarbeiterinnen eines Unternehmens (BECKER 2002)alakann abgeleitet werden, dass
das Humankapital als Innovationspotential einesebh@hmens starker in das Zentrum
geruckt werden sollte oder wie ERPENBECK (2004 kags

»Eine innovationsférdernde Unternehmenskultur maisshalb kompetenzbasiert
sein, eine kompetenzbasierte Unternehmenskultinmetvationsférdernd.” (ebd.,
S. 54)

Der Ubergang zu einer wissensintensiven Wirtschétrdert Studien zufolge Qualifika-
tionen und Kompetenzen, die nicht nur mehr techisdNatur, etc. sind sondern auch

einen organisationalen und sozialen Charakter haben

mesentliche Kompetenzen, die von europaischen Unteghmen in Zukunft bendtigt Werdh

- Lernen zu lernen

- Informationsverarbeitung und Management

- Logische und analytische Fahigkeiten

- Féhigkeit zur Entscheidungsfindung

- Kommunikationsfahigkeiten und Sprachfertigkeiten

- Gruppenarbeit, gruppenbasierendes Lernen und lften
- Kreatives Denken und Problemlésungsfahigkeiten

- Management und Mitarbeiterfiihrung, strategischeskbe

- Selbst-Management und Selbstentwicklung

\ - Flexibilitat /

Abbildung 11: Grundkompetenzen(Quelle: ENSR 2003, S. 11)
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Insofern steht das Bildungswesen vor einer neudgake, namlich nicht nur Fachwissen,
sondern methodische, soziale und personale Kongesteru vermitteln.

1.1 Kompetenz

Bevor dargestellt werden kann, was das fur dieididiche Weiterbildung bedeutet, be-
darf es einer Annédherung an den Begriff ,Kompeteas Wort an sich ist nicht neu,
trotzdem wird Uber Kompetenz in Wissenschaft urakBrin jingster Zeit vermehrt ge-
sprochen. Angesichts der Tatsache, dass es z&rBefinitionen von Kompetenzmana-
gement gibt, jeweils davon abhangig in welchem Kwrnter Begriff diskutiert und be-
trachtet wird, soll zu Beginn die Begriffsbestimmudes Wortteiles ,Kompetenz* von
ARGYRIS (1993) dienen, der

~,Kompetenz als die Synthese von Wissen (was idebildung gelernt wird),
Fertigkeiten (was im Beruf, am Arbeitsplatz, undsoaialen Leben durch die tagli-
che Erfahrung angeeignet wird) und Begabungen igtadie Fahigkeit, das Wissen
und die Fahigkeiten zu nutzen) definiert* (ARGYRPS3 in ENSR 2003, S. 13).

Daraus kann geschlossen werden, dass Kompetengsel\ind Fertigkeiten — grundséatz-
lich erworben werden kann, namlich Uber formalal@&ilgswege, informelle Mdglichkei-
ten des Lernens, Erfahrungen und autodidaktischgd@ge. Damit diese erworbenen
Kompetenzen zur Wirkung kommen kénnen, bedarf esdeigkeit der Nutzung dieser in

unterschiedlichsten Situationen.

Aus der Verknipfung von Wissen, Fertigkeiten ungd&®ringen kann zwar klar nachvoll-
zogen werden, dass sich daraus Kompetenzen abldieh NORTH und REINHARDT
(2005) betonen zudem verstandlicherweise, dass Kmnpen erst dann ihre Umsetzung
finden, wenn die geschilderte Synthese von Argyrisddandlungen transferiert werden
wurde (vgl. ebd., S. 29). Insofern lasst sich darableiten, dass erst durch einen Hand-
lungsbezug die Kompetenzen im jeweiligen KontextA&owendung kommen kénnen und

messbar werden.

~Schliel3lich sei ,Kompetenzmanagement [] eine Mas@gntdisziplin mit der
Aufgabe, Kompetenzen zu beschreiben, transparanazben sowie den Transfer,

die Nutzung und Entwicklung der Kompetenzen, aedrdan den personlichen Zie-
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len des Mitarbeiters sowie den Zielen der Unternengn sicher[zu]stellen.” (ebd.,
S. 16)

Die Sicherstellung, die Umsetzung beziehungswegselTdansfer der jeweiligen Kompe-

tenzen setzt in jedem Fall Handlungskompetenzeausor

ERPENBECK (2003) beschreibt Kompetenzen als Disijpogin selbst organisierten

Handelns.

~-Kompetenzen werden von Wissen fundiert, durch 8\Mahstituiert, als Fahigkeit
disponiert, durch Erfahrungen konsolidiert, auf Gduvon Willen realisiert.

Selbstorganisierte Handlungsfahigkeit ist der Ziglkt jeder Kompetenzentwick-
lung®. (ebd., S. 366)

Daraus kann geschlossen werden, dass, wenn einzeinklerausforderungen stehen,
unerwartete und komplexe Aufgaben selbstorganigiettewdltigen, sich daraus Kompe-

tenzen entwickeln.

NORTH (2004) fasst zusammen, dass Kompetenzen

» kontextspezifisch (in Bezug auf bestimmte Handlungeziehungsweise Tétig-

keiten),
» personengebunden (Angelegt in der Erfahrungsbibigap
» lernbar (bewusst und unbewusst),

» evaluierbar (messbar) sind (vgl. ebd., S. 276).

1.2 Individuelle und Organisationale Kompetenzen

Ebenso ist zu berlcksichtigen, dass sowohl der Kbvemz auf individueller als auch auf
organisatorischer Ebene Aufmerksamkeit gewidmetemsollte. Es wiirde ein optimales
Ausmal} organisationaler Kompetenz resultieren, vemsnZusammenspiel der Individuen
mit den Umweltbedingungen der Organisation angbeghcwerden wurde (vgl. ENSR S.

15). Demnach kann angenommen werden, dass, wenKompetenzen gesprochen wird,
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stets auf die jeweilige Ebene — wie zum BeispiednigOrganisation, Unternehmen oder

Individuum - Bezug genommen werden muss.

Diese definitorischen Annaherungen zeigen auf, #asapetenzen und Kompetenzent-
wicklung nicht allein auf berufliche und betriellle Prozesse einerseits und individuelle
Kompetenzfelder andererseits reduziert werden kinsendern in der Interaktion mit

Arbeits- und Lebenswelt stehen.

Mitarbeiterbezogene Unternehmensbezogene
Sicht Sicht

Kompetenzmessung Kompetenzreflexion
Kompetenzentwicklung Kompetenzanpassung

Kompetenzbeschreibung Kompetenzlogistik
Kompetenzklassifizierung Kompetenznutzung

Abbildung 12: Betriebliches Kompetenzmanagement(Quelle: NORTH / REIN-
HARDT 2005, S. 17)

Die vorangegangenen Ausfihrungen machen deutlass dentrale Kernkompetenzen in
der zunehmenden Wissensgesellschaft an Bedeutwvgirgg werden. Ein weiterer
Schwerpunkt liegt in der Verknupfung der Kernkongpeien eines Unternehmens mit den

individuellen Kompetenzen, den Kompetenzen der tidéderinnen.

WITTWER (2003) teilt die Individuellen Kompetenzerch in Kernkompetenzen und
Veranderungskompetenzen und geht davon aus, dass
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,won der Entwicklung beider Kompetenzen [] in Zukuhe Beschéaftigungsfahig-
keit eines Individuums ab[hangt]. (ebd. 2003, S. 26

Insofern kann davon ausgegangen werden, dass \e&idiches individuelles biogra-
phisch erworbenes Erfahrungswissen Uber StrateggenPersonalentwicklung und be-

trieblichen Weiterbildung in die Organisation integen.

Vor diesem Hintergrund ist es fir ein wirtschaftliwachsendes Unternehmen von enor-
mer Bedeutung, dass es den Mitarbeiterinnen erotiighvird, sich weiterzubilden,

selbstmotiviert zu handeln und eigenstandig Problem durchschauen. Unternehmen
unterscheiden sich demnach in der Qualitat ihreaiMeiterinnen und um dieses Potential

zu fordern, braucht es solide FlhrungsqualitatemrDdas Geheimnis guter Manager sei:

,Sie finden bei ihren Mitarbeitern zuerst heraugsasie besonders gut konnen,
und sorgen daflr, dass sich diese Begabungen s@iguhoglich entfalten konnen
... Gute Manager versuchen nicht, ihre Leute zu goi@eren oder zu kontrollie-

ren. Sie vertrauen ihnen, bevollmachtigen sie uglteh ihnen, ihr einzigartiges

Potenzial zu entwickeln. Es ist Unsinn, alle Legiggch zu behandeln. Jeder hat

andere Starken und andere Bedurfnisse* (BECKSTBIOL2S. 24).

Vollig zu Recht resimiert ERPENBECK (2004) deshalb:

,S0ll eine Kongruenz zwischen den Kompetenzenewfidterschiedlichen Ebe-
nen — Individuum, Team, Funktionseinheiten, Untemmen usw. — entstehen, mus-
sen Top-down- und Bottom-up-Lernprozesse stattiinole denen explizites und
implizites Wissen, Informationen und Werte weitgefpen und angeeignet wer-

den.” (ebd., S. 70)

Dies impliziert, dass Kompetenzmanagement ohnektisdthe Ansatze, die die Entwick-

lung komplexer Kompetenzen ermdglichen, hilflos ist

1.2.1 Humankapital (top-down) vs. Individuelle Kompetenze

(bottom-up)

Bei der 6konomischen Dimension, dem Humankapital] wie Unternehmenskompetenz

in Betracht gezogen.
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»ES handelt sich hier um top-down Ansatze, dieEhéwicklung der organisatori-

schen Wissensbasis fiur den Geschaftserfolg im BAaigen und nicht die Entwick-
lung individueller Kompetenzen einzelner Mitarbeft€Z AWACKI-RICHTER
2004, S. 247)

Kompetenzen im subjektiven Kontext konnen in Anlaip an ERPEN-
BECK/ROSENSTIEL (2003) in vier Kompetenzklassenh|8sselkompetenzen) unterteilt
werden:

» Personale Kompetenzen (Fahigkeit, reflexiv undsteliganisiert zu handeln)

» Aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenzgangheitlich selbstorgani-
siert im Hinblick auf bestimmte Aktivitaten zu haghd)

» Fachlich-methodische Kompetenzen (Suchstrategiekneativ Probleme zu 16-

sen oder Wissen kreativ weiterentwickeln zu kénnen)

» Sozial-kommunikative Kompetenzen (Teamfahigkeit, ogerationsfahigkeit,
etc.) (ebd. 2003, S. XVI).

Entwicklung der organisationalen Wissenshasis:
Top-down = Humankapital
- OKONOMIE Unternehmenshilanz

Methoden eher quantitativ
ressourcenorientiert

Individuelle Kompetenzentwicklung:

BILDUNGS- Kempetenz, Eignung
Bottom-up Kompetenzhilanz
: WISSENSCHAFTEN ; Methoden eher gqualitativ, biographisch

lernorientiert

Abbildung 13: Humankapital und Kompetenz in unterschiedlichen Kortexten.
(Quelle: ZAWACKI-RICHTER 2004, S. 249)
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Die Grafik veranschaulicht, dass es einer Verngjzies ressourcenorientierten und des
lernorientierten Kompetenzansatzes bedarf, um eBwtrag fur die Entwicklung einer
lernenden Organisation zu leisten. Es gilt top-donvd bottom-up Ansatze starker zu ver-

kntpfen, um eine kompetenzbasierte Entwicklung éiéiibren zu kénnen.

,Nur durch einen integrierten Ansatz des betriebéa Kompetenzmanagements ist
die nachhaltige und strategische Entwicklung deyamisatorischen Wissensbasis
inklusive der individuellen Kompetenzen moglicZAWACKI-RICHTER 2004, S.
251)

1.3 Kompetenzmanagement und Weiterbildung

Im Rahmen des Kompetenzmanagements in Verbinduhgetieblichen Interessen kann
von zwei Sichtweisen ausgegangen werden. Die Kangeh der Mitarbeiterinnen stehen
den Kompetenzanforderungen des Betriebes gegenildBWIG und MULLER (2004)
haben diese moglichen divergierenden Interessestslaigpterfragt, und auf der Basis bil-
dungs- und lerntheoretischer Uberlegungen die Mamagtperspektive der Subjektpers-
pektive gegenibergestellt. In ihrer empirischenesiichung sind sie zum Ergebnis ge-
langt, dass das Management nach wie vor davon laysigss die definierten Qualifizie-
rungsinhalte fur die Mitarbeiterinnen dieselbe Begdag hatten wie fur das Management,
und dass die Beschaftigten sich genau jene Kompateund Qualifizierungen aneignen
wollen, was das Management als lernnotwendig atsBémgegenuber wurde auf der
Subjektperspektive deutlich, dass vom Aul3enstaridpoarmativ festgelegte Kompe-
tenzmodelle nicht der Anndherung an die Kompetefiozderungen im Betrieb dienlich
seien. Vielmehr sei auf der subjektorientiertentéSeine Herangehensweise notwendig,
wo im Kontext betrieblicher Modernisierungsprozegsen Standpunkt der Beschaftigten
und deren Lernanforderungen ausgegangen wird. lphkziert Konsequenzen flir pada-
gogisches Handeln, ndmlich welche didaktischengeaents getroffen werden mussen,
damit es zu einer Annaherung der jeweiligen Entlieggsziele kommen kann (vgl. ebd.,
S. 283 ff.).
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In Anlehnung an das Zitat von Erpenbeck, welchesagt, dass Kompetenzen als Dispo-
sition selbst organisierten Handelns definiert veardkann angenommen werden, dass der
Kompetenzentwicklung Raum fiir autonomes und sedissitbhmtes Lernen gegeben wer-
den muss. Insofern ist ein bestimmtes Mixtum didakier und lerntheoretischer Ansatze
sinnvoll. Reaktionen des Bildungssystems konnennkaibedingungen zur Schaffung
konstruktivistischer Lernumgebungen beziehungswdisenkulturen sowie Entwick-
lungsperspektiven einer Ermdglichungsdidaktik s&daler wie Ludwig und Miuller es

formulieren:

»-..dass wir uns im Kontext von Kompetenzentwicklauigder Ebene bildungs-
konzeptioneller und didaktischer Entscheidungetéezk®. (ebd., S. 304)

Exemplarisch soll dargestellt werden, wie Kompegeticklung auf bildungskonzeptio-
neller und didaktischer Ebene gestaltet werden k&ie Ermoglichungsdidaktik zeigt
Wege auf, welche didaktischen Komponenten getroffenden kénnen, damit Kompe-
tenzmodelle vom Standpunkt der subjektorientieBente entwickelt werden kdnnen.

In der nachfolgenden Tabelle wird dargestellt, woa traditionellen didaktischen Metho-

den der Weiterbildung unterschieden werden kann:

Traditionell: Zukunftig:
Erzeugungsdidaktik Ermdglichungsdidaktik

Ablauf von Lernprozessen gR[IET Nicht-linear

Fremdorganisiert Selbstorganisiert

Vorhersagbar Nicht vorhersagbar

DIl IR S0] [o[SIiale[1) Erzeugungsdidaktik: Ermdoglichungsdidaktik:
stellvertretende Erschlie3un selbststandige Erschlie3ung

von Bildungsgehalten von Bildungsinhalten

Planungsdenken: Operatives Denken:
Unterricht ist Realisierung  Unterricht ist die Realisie-
und Kontrolle von geplanten rung und Begleitung v on
Lehrschritten Lernprojekten
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Normative Position: Reflexive Position:
Normierung der Vielfalt der Gultigkeit der Wirklich-
Wirklichkeitskonstruktionen, keitskonstruktionen wird im
Erziehung, Belehrung und Dialog reflektiert und prob-
Aufklarung lematisiert, Individualisie-
rung und Pluralisierung sind

maoglich
Professionalitat der LehfR=lal¢=ly] Begleiten
e Vermitteln Beraten
Fuhren Unterstutzen
Vorrangiges Ziel Vermittlung und Nachvoll-  Entwicklung und Konstruk-

zug vorgegebenen Wissens tion reflexiven Wissens

Abbildung 14: Ermoglichungsdidaktik. (Quelle: WIESNER 2005, S. 52)

Dies bedingt
» eine Aufhebung der Trennung von Lehren und Lernen,
» das Hinterfragen der Lerninhalte, welche es ,wsimt, gelernt zu werden,
» einen vielfaltigen Methodeneinsatz im Lehr- Lerrg@ss sowie

» die Ermoglichung von selbstorganisierten, nichédiren Lernprozessen neben
institutionalisiertem Erwachsenenlernen (vgl. ARNDLLERMEN 2005, S. 50
ff.).

Somit bedarf es einer Anderung der Gestaltung @dw-Lund Lernformen in Richtung
selbstorganisiertes Lernen unter Bertcksichtiguag iddividuellen Methodenwahl. Im
Lernprozess sollte darauf geachtet werden, daskedieenden ins Zentrum gertckt wer-
den. Durch das Bereitstellen innovativer Lernauéyasowie eines vielseitigen Methoden-
repertoires — was durch die Professionalitat déwrdémeden gewahrleistet wird — kdnnen
Lernaktivitaten und Lernprozesse in Gang gesetrdeve die das Aneignen neuer Inhalte,

Erfahrungen und Kompetenzen individuell sicherstellHier geht es vor allem um die



Trendlinien betrieblicher
Weiterbildung 47

individuelle, reflexive Selbststeuerung im Kontexstitutionalisierter Rahmenbedingun-
gen.

Schlief3lich misse ebenso eine FlexibilisierungRaom und Lernort in Betracht gezogen

werden.

Der Fokus der neuen Rolle beruflich-betrieblichegi¥&rbildung richtet sich auf
die Gestaltung und Modularisierung von SituationahProblemlésungscharakter
(PETERS / BRODEL 2004, S. 270).

Zu erschlieen gilt es in diesem Zusammenhang diasehnsreservoir, die Fahigkeiten

und Kompetenzen des Einzelnen.

1.4 Kompetenzmanagement in KMU

Die Verbesserung der Kompetenzen und Qualifikati@ies Humankapitals der

Unternehmen wird derzeit verbreitet als zentralestrument fir die Férderung der

Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen im AllgemeimehKMU im Besonderen
gesehen (ENSR, 2003, S. 12).

GrolRe Unternehmen versuchen beispielsweise mifiegammenschlissen ihre Wettbe-
werbsfahigkeit zu verbessern, was personelle undnfielle Ressourcen voraussetzt.
Kleine und mittlere Unternehmen verfiigen jedochfigénicht Gber diese Mittel und sind
deshalb starker darauf angewiesen, ihre ,innerérk&h" voranzutreiben und Kernkom-

petenzen zu entwickeln.

Auf die Frage hin, was den Wert eines Klein- undt®dinternehmens ausmache, erhielt
NORTH (2004) die Antwort, dass es das Wissen ddardeiter sei (vgl. ebd., S. 273).
Somit nimmt die individuelle Kompetenz fur die Umtehmen eine wichtige Funktion ein.
Die Unternehmen orientieren sich zunehmend an desomlerheiten und Starken, der

individuellen Kompetenzen der Mitarbeiterinnen. Big Weiterbildung bedeutet dies:

»Weg von der Defizit- und hin zur Starkenanalysee Rompetenzen der Indivi-
duen werden nun leitend fir deren berufliche Eriivicg und Beschaftigungsfa-
higkeit.“ (WITTWER 2003, S. 25).
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An dieser Stelle soll verdeutlicht werden, welcherbésserungsmaoglichkeiten es durch

den Einsatz von Kompetenzmanagement in kleinemititeren Unternehmen gébe:

» Projekte mittels Erstellung von Kompetenzprofilemipetent besetzen
» Fehlende Kompetenzen ermitteln und identifizieren

» Kompetenzbeschreibungen identifizieren um ,Expevissen”, kritisches Wis-

sen Uber Mitarbeitergenerationen weitergeben zudtn
» Karriere durch Kompetenzerweiterung und —vertiefumgMU

» Kompetenzmatrixen bieten Moglichkeiten um in ad-&dattiationen kompetente

Ansprechpartner im Betrieb zu finden

» Weiterbildung steuern (vgl. ebd., S. 274 1.).

Damit kann nochmals verdeutlicht werden, dass ¥gr@etzung individueller Kompeten-
zen mit unternehmerischen Zielen hergestellt west#ite, um betriebliches Kompetenz-

management voran zu treiben.

1.4.1 Kompetenzentwicklungsmaflinahmen in KMU

Exemplarisch soll mit dem Kompetenzkettenmodellhn&lordhaug aufgezeigt werden,
wie die Kompetenzbasis in kleinen und mittlerenddgnéhmen verbessert werden kdnnte.

Diese gliedert sich in drei Phasen:
» Kompetenzplanung
» Kompetenzentwicklung

> Kompetenzanwendung

1.4.1.1 Kompetenzplanung

Kompetenzplanung umfasst in diesem Modell alle Vikiten eines Unternehmens, die
den aktuellen beziehungsweise zukinftigen Bedarbestimmten Kompetenzen bezie-

hungsweise Qualifikationen erheben.
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Eine Analyse nach europaischen Landern zeigt, diasklentifikation des gegenwartigen
oder zukunftigen Qualifikations- beziehungsweisentpetenzbedarfs hauptséachlich im
Verantwortungsbereich des Management-Teams liege &ihand der nachstehenden
Abbildung ersichtlich ist, tbernimmt diese FunktionOsterreich zum GroRteil, namlich

61% die Besitzerlnnen beziehungsweise die Gesdhiafesinnen.

Wenngleich der Qualifikationsbedarf in 37 % deropdischen Klein- und Mittelunter-
nehmen in Form eines Fortbildungsplans dokumentved, dominiert in kleineren Un-
ternehmen das Tagesgeschéft, wodurch das Formatigeniveau sinkt und wenig Zeit

fur strategische Planung von Kompetenzentwicklureg@mahmen bleibt.

Osterreich Finnland Frankreich Niederlande Spanien‘Durchschnitt
Besitzerln / Geschaftsfiihrerin 61 22,4 27,8 26,4 24,6 30

Personalmanagerin /
Fortbildungsverantwortliche/r 4,8 6,2 7 27,3 32 16,2

Management-Team 20,4 55,1 49,4 25,8 31,1 38,7

Gruppe bestehend aus Mitgliedern des
Management-Teams und Mitarbeiterlnnen 13,7 10,9 8,7 2,1 3,4 7,1

andere 0,1 5,5 7,2 18,3 9 8,1

Abbildung 15: Verantwortliche Personen in Unternehmen fur Qualifkations-
bedarf (Quelle: MANDL 2005, S. 150)

1.4.1.2 Kompetenzentwicklung

Sowohl Erhebungsdaten der Studie Uber die Kompetgwicklung in europaischen
Klein- und Mittelunternehmen als auch die Literabetegen, dass es neben der formellen
Weiterbildung es auch informelle Methoden zur Vedagung interner Kompetenzen gibt.
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Tabelle 3.1:  Anteil der KMU, de verschiedene Methoden zur Entwicklung der Kompetenzbasis ithrer
Humanressouncen in den letzten drei Jahren verwendet haben, nah Unternehmens
grole, Europa- 19, in Pozent

Anzahl der Besc kéftigten Dumh-

-9 1049 50-24%  =chnitt

Bezuche won Alestellungen/Fachmeszen a7 0 g a8
KurzejSeminarefKorfe renze n, abgebalten van eigensn Mitarbe tern 132 38 54 21
Kurse/ SeminarefKormferenze n, abge balten von externen Trainern 33 58 Eiv] 41
Ekusiomen zu Modenowecken 17 22 41 18
b b Rotation (Stellentausch, imtern oder inanderen Unternehmen) 2] 17 29 o
Tuta e Menta e fiird e WMita beiter 10 20 27 11
Firderung des Lezere berufebezoge mer Literatur 38 39 e 37
kooperation mit Beratern zur Ertwicklung imte rner Ko mpeten: 21 32 o] 22
Veranstaltungen zum Ede hrungs- und Wissenzaustarech unterden Mitarbeite m 32 4a 5a 33
Anders Aktivitgten 4 5 5 4
Weild michtyKeine Antwart 0 0 0 o]
%o der KMU, die keine derworgegebenen Methoden durchgetihrt laben 20 9 4 12
% der KWL, die keine fo mmellen YWe terbildungsmalnabmen durchf dhren al 44 30 589
Durctechnittliche Anza bl der wonden Unternehmen eingesetrten Instmme nte 3.1 3.8 4.8 3,1
kehdachantwarian maglizh.
Cuelle: EMEPR, Enterprise Surwey 2002

Abbildung 16: Methoden der KompetenzbasigQuelle ENSR 2003, S. 22)

Wie in der vorangegangenen Tabelle ersichtlichssinnerhalb der Unternehmensgrofen
von KMU der Besuch von Ausstellungen und Fachmedsziam haufigsten zur Kompe-

tenzentwicklung eingesetzte Methode. Um einen iedseren Blick auf die Kompetenz-
entwicklung in Klein- und Mittelunternehmen werfen konnen, kann das Engagement
der Betriebe, welches angewendet wird, um die Kaenabasis zu verbessern, in zwei
Faktoren gegliedert werden:

» Externe Kompetenzakquisition

» Interne Kompetenzentwicklung

Externe Kompetenzakquisition

Fur Wissen und Kompetenzen, welche im Unternehment nerfiigbar sind, jedoch fur

die optimale Entwicklung eines Unternehmens ess#rgind, kann auf externe Quellen
zuruckgegriffen werden. Die wichtigsten Quellenckelr externer Kompetenz nach Un-
ternehmensgrol3e gegliedert, werden in der Tab@&llaufgezeigt. Dabei ist festzustellen,
dass Kundinnen und/oder Lieferantinnen bei Kleind Mittelunternehmen die bedeu-

tendste Mdglichkeit sind, um das Wissen und dielifketion im Unternehmen zu erho-



Trendlinien betrieblicher
Weiterbildung 51

hen, wahrend bei Unternehmensgrof3en ab 50 Mitarbaien die Anstellung neuer Mi-

tarbeiterinnen bevorzugt wird.

Tabelle 3.4: Anteil der KMU, die verschiedene Quellen externer Kompetenz in den letzten drei Jahren
genutzt haben, nach Unte mehmensgrole, Europa-19, in Pozent

Anzahl der Beschiftigten Crurch-

09 1049 50-249 schnitt
Arete llung wan Mitarbeite m mit den edorderlichen neuen Kompetenzen 13 27 48 14
Abschliez~ Rechnungsprifer & Banken 14 20 26 14
Berater 18 24 35 18
Kunden undioder Lieferanten 33 34 40 33
Andere Unternehmer{ohne Geschéifisbex iehung ) 13 12 16 13
ALe- und Weite rbild ungse innchtunge eUniversitdten (Gffemtlich oder privat) 15 27 35 16
Wirschafts- und Unternehmererb&nde 20 26 34 21
Offertliche Stellen 2 9 17 2
Andere Cruppen 5 3 4 5
Wik michty keine Artwort 1 2 2 1
Mehrdactantworien maglich.
Cuielle: EMER Enterprise Survey 2002

Abbildung 17: Quellen externer KompetenzQuelle ENSR 2003, S. 28)

Interne Kompetenzentwicklung

In diesen Bereichen lassen sich alle internen Mafdea einordnen, die getroffen werden,
um die zur Verfigung stehenden Humanressourceresaessern. Dabei hat sich in den
Erhebungen herauskristallisiert, dass kleinerei@streine starke Praferenz fur informelle
Weiterbildungsaktivitaten haben, was mdglicherweisenit in Zusammenhang stehen
konnte, dass diese in das tagliche Geschaft irtegmerden konnen, sich der Kostenauf-
wand in Grenzen halt, und dass eine bessere Ausniglauf die spezifischen individuel-

len und arbeitsplatzbezogenen Bedurfnisse der fdl@mnerinnen gewahrleistet werden
wirde, wahrend eher zeitaufwendige Aktivitaten \aggleichsweise nachteilig empfun-

den wirden (vgl. MANDL 2005, S. 151 und ENSR 208323).
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On-the-Job Training/Lernen g
durch die tégliche Arbeit (fur
derzeitiges Personal)

Job Rotation SICIERR 5,0
tausch/Aufgabenwechsel im Be
({[c]0)]
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Abbildung 18: Bedeutung der
MANDL 2005, S. 152)
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Kompetenzbasis (Quelle:

On-the Job Training, einzuordnen unter den Begifkeiten des informellen Lernens

wird, wie in der Tabelle 18 ersichtlich, sowohl @aropaischen Vergleich als auch in Os-

terreich als wichtigste interne Kompetenzentwiclliangewendet. Gefolgt von der Job

Rotation und der Betreuung/Anleitung der Mitarbeéiteen durch andere Personen im

Unternehmen werden im EU-Durchschnitt als besonelée&tiv gehalten.

1.4.1.3 Kompetenzanwendung

Im Rahmen der Kompetenzanwendung kann die Art dgbMitungsmechanismen von

Wissen verstanden werden. Wissen, welches Ubemefte und formelle Kanéle bezie-

hungsweise mittels Datenbanken innerhalb der Uatemen verbreitet wird.

Die vorangegangenen Grafiken und Tabellen zeigelnt eutlich auf, dass der Grolteil

der européaischen Klein- und Mittelunternehmen imfelte Weiterbildungskanéle gegenu-



Trendlinien betrieblicher
Weiterbildung 54

ber formellen Angeboten aufgrund unterschiedliah&ieterien bevorzugt und auch an-
wendet (vgl. MANDL 2005, S. 151 ff.).

Obwohl darauf geschlossen werden kann, dass dop&sgchen Klein- und Mittelunter-
nehmen MalRRnahmen zur Entwicklung ihrer internen pemnzen durchflhren, fehlt
meistens die Einbindung in ein Gesamtkonzept ddsrdehmens. Bewahrte Ansatze, die
einer Verankerung des Kompetenzmanagements ine§ieatind operativem Geschéft

beitragen sind:

» Strategische Wissensanalyse

» Gemeinsam mit Kundinnen, Mitarbeiterinnen, Lieféhamen, externen Exper-
tinnen etc. soll hinterfragt werden, was zukUngéigvartet wird, was verbessert
werden konnte, wie gegeniber dem Mitbewerb reagiertien soll, wie Kompe-

tenzen aufgebaut werden kdnnen, etc.

» In Mitarbeitergesprachen sollen Kriterien des Whsseifbaus und des —transfers
Platz finden, die mit den Zielen des Unternehmesrmpatibel sind. Damit soll

die intrinsische Motivation der Mitarbeiterinnenf@elert werden.

» Das Wissen der Mitarbeiterinnen kann durch unteesiiche Methoden wie bei-
spielsweise ,Mitarbeiterinnen schulen Mitarbeitedn” im Unternehmen und an
andere Mitarbeiterinnen verbreitet werden (vgl. N®GR2004, 283 ff.).

Die Untersuchungen zeigen auf, dass in kleinenmitleren Unternehmen informelles

Lernen und non-formelles Lernen bevorzugt wird. ddarlasst sich eine Lernkulturcha-
rakteristika ableiten, aus der hervorgeht, das&/@iterbildungsinstitutionen zertifizierba-

res Wissen vermittelt wird und der Hauptanteil diéissens im Arbeitsprozess sich aus
informellen und etwas weniger gewichtet non-foreel\Wissen speist. Bei dem im sozia-
len Umfeld erworbenen Wissen, sind der formelle nod-formelle Wissenserwerb ge-
genuber dem informellen wesentlich geringer ausiggpund alle drei Wissenspositionen

sind beim Lernen im Netz und bei Multimediaaktitétd von Bedeutung.
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Weiterbildungseinrichtungen

Netz und Multimedia

Formelles non-formelles informelles
Lernen Lernen Lernen
Abbildung 19: Lernkulturcharakteristika (Quelle: Erpenbeck 2004, S. 86)

1.5 Zwischenresimee

Sollte das Konzept des Kompetenzmanagements ibataeblichen Weiterbildung wei-
terhin Ful’ fassen kénnen, dann ware es angebmachtinblick auf Klein- und Mittelun-
ternehmen, Malinahmen zu entwickeln, wo jene KompgetawicklungsmalRnahmen ge-
fordert werden, die fur diese UnternehmensgréfReegsentieller Bedeutung sind. Wie im
Kapitel IV. angemerkt, stehen kleine und mittleratéinehmen unter anderem vor der
Problematik, kaum eigenes Weiterbildungspersonahaen und missen aufgrund der
geringen personellen Ressourcen vorrangig auf adwMeiterbildung sowie Weiterbil-

dungen, die einfach in das Tagesgeschatft integmenden kdnnen, zurtckgreifen.

Unter diesem Aspekt mussten von offentlicher Haddd€rungen bereit gestellt werden,
wo Kompetenzentwicklungsmaflinahmen geschaffen wediervor allem in kleinen und
mittleren Unternehmen auch angewendet werden koriies waren Férderungen in jeg-

licher Hinsicht in Bezug auf:
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» On-the-job-Training / Lernen durch die tagliche aitb

» Interne Seminare / Betreuung/Anleitung durch ané&@msonen im Unternehmen
» Lesen in handels- und sektorspezifischen Magazinen

» Besuch von Messen und Ausstellungen

» Lesen von Informationen im Internet (Homepageseblaanken, etc.)

» Job-Rotation

Gerade in Bezug auf den ersten Punkt sei — wieemAdbbildung 19 veranschaulicht —
noch einmal darauf hingewiesen, dass es anschegigadlrendentwicklung zum infor-

mellen, selbstgesteuerten Lernen gibt. Damit axtéree Sichtweisen in unternehmens-
spezifisches Wissen eingebracht werden kann, sdlitenstleistungen, die Weiterbildung

und Beratung verbinden, forciert werden.

Nachhaltige Kompetenzentwicklung kann im Unternehmer auf der Basis einer ganz-
heitlichen Lernarchitektur gelingen, wo der Bog@mder Einordnung von Lernen in Un-
ternehmensziele und von der Entwicklung einer Leluok bis hin zum Einsatz angemes-
sener Lernszenarien gespannt werden sollte. Daese dSchlagworter nicht im ,Raum

stehen bleiben’ wird in den folgenden Kapiteln 21 @3naher darauf eingegangen.

2 Wissensmanagement

Der Begriff Wissensmanagement ist zwar in aller Beyndoch inwiefern Unternehmen
davon Gebrauch machen, was darunter verstandenuwitdvelche Bedeutung es fir die
betriebliche Weiterbildung haben kdnnte, soll ias@im Kapitel behandelt werden.

In Bezug auf lernende Unternehmen ist es fur WITI98) unumganglich,

Kategorien und Strukturen zu finden und zur Geltamgpringen, mit denen die
Wissensbasen von Unternehmen und die MethodenWeégerentwicklung und

Nutzung angemessen modelliert werden kdnnen @ba52).

Damit sich ein Unternehmen als wissensbasiert @der DORNER und WITTPOTH
(2001) es formulieren, als intelligent bezeichnémre, misse es imstande sein, sowohl
explizites als auch implizites Wissen zu organesieund flr sich verfiigbar zu machen.

Die Autoren unterscheiden zudem zwischen orgamgsiarnd institutionalisierter Wis-



Trendlinien betrieblicher
Weiterbildung 57

sensarbeit. Aus dieser Grundlage heraus wirdene8gécht werden, Formen des Wis-
senserwerbs und des Wissenstransfers zu entwickelkonzipieren, zu modellieren, zu

installieren aber auch zu deinstallieren (vgl. eBd104).

Die angefuihrten Schilderungen erzeugen zumindes&dsdruck, dass durch den Einsatz
von Wissensmanagement die Ressource Wissen fuudemnehmenserfolg erschlossen

werden kann.

2.1 Wissen

Es ist zum besseren Verstandnis angebracht, denffB&fssensmanagement genauer zu

betrachten, wozu zunéachst der Begriff ,Wissen” daigrangezogen wird.
MUDRA (2004) deutet Wissen als

» ein Bundel von Informationen,

» das in die innere Struktur des Menschen aufgenommeén

» mit den dortigen kognitiven Grundlagen verknupftrdeibzw. wird

» und im Zuge eines Gewahrwerdens bzw. einer Erkéneine bestimmte Rele-

vanz fur die Person erlangte bzw. erlangt (ebd363.1.).

WILLKE (1998) geht noch einen Schritt weiter undtemscheidet in Daten, Information
und Wissen. Fur ihn stellen die Daten den Rohstaffund erst wenn die Bedeutung der
Daten erkannt und reflektiert werden, wirden dargfsrmationen entstehen kénnen.
(Willke und Bode zit.n. Deutschmann 2004, S. 29gnidach musste einerseits der
Mensch und sein Wissen ins Zentrum geriickt werdanyissen an den Menschen, an die
Mitarbeiterlnnen im Unternehmen, als Wissenstragebunden ist. Gleichzeitig muss das
Wissen eines Unternehmens ins Blickfeld geriicktdery da dieses in der Organisation,
als Wissenstrager, verankert ist. Dieses Verstgrkbmn dem normativen Wissensmodell
zugeordnet werden, wonach normativ festgelegt wiak fur den Empfanger ,falsches”
und ,richtiges” Wissen sei (vgl. HOLZER 2004, S).1& Bezug auf den Menschen kann
Wissen jedoch auch als Fahigkeit, als Erfahrung Eindtellung bezeichnet werden oder
wie WILLKE (1998) bilanziert: Wissen bedeutet
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,die Einbettung von Informationen in ein Muster érfahrungen und Erwartun-
gen® (ebd., S. 369).

Dieses Verstandnis kann sich im subjektiven Wissenll eingliedern, wonach Hinter-
grinde und mehrstufige Argumentationsketten in\derdergrund rticken, demnach wir-
de es kein vorab definierbares ,giltiges” Wissebege(vgl. HOLZER 2004, S. 16).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass

Wissen sowohl formale, objektivierte und systerlagswerbbare und verarbeit-

bare Kenntnisse als auch personengebundene Erfghrufjvereint]. Wissen kann

ein Endprodukt, ein Ergebnis eines Prozesses, abeln der Prozess selbst sein.”
(HOLZER, S. 16)

Wissen wird durch kommunikative Prozesse in Umgliracht, jedoch erst mittels Ref-
lexion dieser neuen Informationen (Wissen im Pregaad Verknlpfung mit bestehenden
Erfahrungen und Wissensbestande (Ergebnis des$2emekdnnen neue Wissensbestan-
de (Endprodukt) wahrgenommen werden. ARNOLD und PAID (2003) machen dies-

bezuglich zu Recht aufmerksam,

»-dass nur derjenige Wissen lernend verarbeiten kalen in der Lage ist, sich an

dieser Kommunikation zu beteiligen.” (ebd., S. 115)

Aufgrund des gestiegenen Anspruches an Wissen nsomit die Bedeutung des Mana-
gements von Wissen sowohl auf individueller, orgationaler und infrastruktureller Ebe-

ne zu.

2.2 Ganzheitliches Wissensmanagement

In Anbetracht der Ausgangslage, was Wissen ,isttden dem Wissensmanagement zen-
trale Anforderungen gestellt, welches einem garnbrtieen Modell zugeordnet werden

kann.

Die nachfolgende Grafik dient dazu, den ganzhéigic Aspekt besser veranschaulichen

zu konnen. Es wird aufgezeigt, dass Wissensmanagdolgenden Bezugsrahmen erhélt:

» das technologische Daten- und Informationsmanagemen
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» die Geschéaftsprozesse und organisationalen Rahmliegbagen

» die menschlichen Bedurfnisse, Einstellungen undni@sse der Mitarbeiterin-
nen (SIHK, S. 27).

G esellschaft
Technik
Organisation
Wissensimanagement
Mensch
Abbildung 20: Dimensionen des Wissensmanagements(Quelle: ROTH-

MEIER/MANDL/ERLACH/NEUBAUER 2001,S. 15)

Die Abbildung verdeutlicht noch einmal die sichimender verkntpfenden Dimensionen

des Wissensmanagements auf infrastrukturellernisgionaler und individueller Ebene.
2.2.1 Anséatze von Wissensmanagement

Erste Wissensmanagementmodelle reichen in die Bee des vorigen Jahrhunderts zu-
rick. Im Folgenden sollen neuere Modelle, wie etias Konzept von Gilbert Probst, Stef-
fen Raub und Kai Romhardt, das Modell von Ikujirorfdka und Hirotaka Takeuchi so-

wie jenes von Peter Pawlowsky kurzerhand vorgésteltden.

2.2.1.1 Nonaka und Takeuchi

In diesem Modell wird auf die Unterscheidung in

» explizites Wissen, welches offen, verfigbar und wio&ntiert ist sowie einen

eher statischen Charakter hat und
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» implizites Wissen, welches beim Wissenstrager aageh ist, zwar nicht so ein-
fach identifizier- und verteilbar, trotzdem abexxibel und dynamisch gepragt ist
(vgl. Peter Schitt zit.n. Mudra 2000, S. 76 ff.)

Wert gelegt. Ein zentrales Element dieses Wissenageament-Konzepts stellt die Um-
wandlung von impliziten in explizites Wissen daaflr soll ein von Nonaka und Takeu-
chi entwickeltes Modell der Wissensspirale dienen:

sExplizites
Wissen

+ Implizites

slmplizites
Wissen
Wissen
Sozialisation
Ausgangspunkdt

Internalisierung

Artikulation

Kombination

* Explizites
Wissen

Abbildung 21: Modell der Wissensspirale (Quelle: MUDRA 2004, S. 424)

Ausgangspunkt in diesem Modell ist die SozialigatiDieses individuelle, implizite Wis-
sen wird Uber Artikulation zu explizitem Wissen umit bereits bestehendem explizitem
Wissen kombiniert. Dieses neue Wissen fuhrt zu mé&trgahrungen, welche internalisiert
werden und wiederum in die implizite Wissensbasifgenommen werden. MUDRA
(2004) betont, dass diese Wissensspirale bewusstaalch durchaus unbewusst in Form
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von regelmafigen Erfahrungsaustauschen von Miggreth Teams, Gruppen oder Abtei-
lungen angewandt werden wirde (vgl. ebd., S. 424).

Zusammenfassend kann hier festgehalten werdendoa¥gissensschaffung, das Herbei-
fuhren neuen Wissens, in diesem Modell eine heageside Rolle spielt. Dabei wird das

Hauptaugenmerk auf die Interaktion zwischen exjglimiund implizitem Wissen gelegt.

2.2.1.2 Probst, Raub, Romhardt

Bei diesem Konzept von Wissensmanagement soll gésistiet werden, dass unter Be-
ricksichtigung der in der Abbildung 22 aufgezeigiamhmenbedingungen vorhandenes
Wissen genutzt, neues Wissen aus der Umwelt ingobrind mit dem vorhandenen Wis-
sen in Verbindung gebracht werden soll. RAUB/ROMHAR(1998) haben ein Konzept
erstellt, welches als Phasenmodell sechs Baustenf@sst:

: ! S e normalives
i VISION Wissers-
i (Leitbilder) management
Lo IR
| | » Feedback Wissens- strategisches
Wissensziele bewertung Wissens-
management
Wissens- L __ -4  Wissens-
identifikation e nutzung
B - T ] +
] T - - -
S - ts s
* : '.?_: ’,f : ?;JE’!‘GHFES
: [} et 2 ¢ I . ISSERS-
Wissens- e S L] Wissens-
F== 7 g managemeni
crwerb 1T i ~ T bewahrung
i ] "_.""--L__ - In a-\.:" !
1 e L ~ [
* i ,." - i e S | T
L o - —— i
, = ~u i
Wissens- Wissens-
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Abb. 76: Modell des Wissensmanagement in Anlebnung an Probst/Raub/Romhardt

Abbildung 22:

Modell

(1998, 8. 321)
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Wissensmanagement

Probst/Raub/Romhardt (Quelle: MUDRA 2004, S. 427)

in
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an
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Alle acht Wissensbausteine

2umreil3en weitgehend die mdglichen Interventiorefir Wissensmanagement-
Maflinahmen in einem Unternehmen (Probst/Raub/Rormh88, S. 56).

Das Fundament der Bausteine bilden die Visionenlditbilder des Unternehmens, wel-
che fur alle Mitglieder des Betriebes transparemt nachvollziehbar sein sollten. Auf der
strategischen Ebene folgen die Wissensziele, dme Alesgangspunkt fir das Wissens-
management darstellen, wo der Kompetenzbedarf aeriiehmens reflektiert und si-
chergestellt werden soll. In den operativen Hangbfeldern kommen Mal3hahmen und
Instrumente zum Einsatz, mit denen man vor Ortineg kann. Dazu zahlt die Wissens-
identifikation, die innere und aul3ere Wissensbelgachtbar machen soll. Mit dem Wis-
senserwerb wird Uber externe Quellen notwendigess®vi angeeignet, um diese Fahig-
keiten dann im Handlungsfeld der Wissensentwicklumgetzen zu kénnen. Diese Erfah-
rungen und neuen Wissensbestande sollen dann éjtinkinternehmen verteilt und mit-
tels Dokumentation bewahrt werden. Zu berlcksiemigei auch die Wissensnutzung, wo
Wissensnutzungsbarrieren wertvollem Wissen Platzhera sollen. Zum Abschluss soll
der Feedback-Kreislauf dazu dienen, das Wissenessem und zu bewerten (vgl. MUD-
RA 2004, S. 427 ff.).

2.2.1.3 Pawlowsky

Das integrative Modell von PAWLOWSKY (1998) verfolgine Synergie zwischen orga-

nisationalem Wissen und individuellem Lernen.

Bezugspunkt sind die Kernkompetenzen eines Untaered) die durch das Mitar-

beiterwissen optimal flankiert erganzt und entwickerden missen (ebd., S. 35).

2.3 Betriebliche Weiterbildung und Wissensmanagement

Innerhalb des Wissensmanagements leistet die Widleng einen beachtlichen Beitrag,
damit es im Unternehmen seine Umsetzung finden.kanAnlehnung an die beschriebe-
nen Modelle im vorangegangen Kapitel soll der Zusamhang zwischen Weiterbildung

und Wissensmanagement naher erlautert werden.
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2.3.1 Bindeglied zwischen Wissensmanagement und Qualifikansmanagement

Bezugnehmend auf das Modell von Pawlowsky hétteétteidung die Aufgabe, betrieb-
liches Wissen zu entfalten, es zu managen, zursteung nutzbar zu machen, sodass eine
Synergie zwischen organisationalem und individmelleernen hergestellt werden kdnnte.
Konkret wirde dies fir die Weiterbildung bedeutdass diese als Bindeglied zwischen
Wissensmanagement und Qualifikationsmanagementefarng wiirde. Eine Grafik von
PAWLOWSKY (1995) macht dies deutlich:

|
Unternehmen
-Unternehmensstrategie
-Technische Applikationen
-Arbeitsorganisation
- Personalpolitik

i

Qualifikations-
management

Wissens-
management

Weiterbildung Weiterbildung

Humanpotential

Abbildung 23: Weiterbildung als Bindeglied zwischen Qualifikatiors- und Wis-
sensmanagemenfQuelle: PAWLOWSKY 1995, S. 35)

Anknupfend an die Bausteine von Probst, Raub undi@odt wird in Anlehnung and das
Buch von Deutschmann ,Wissensmanagement in derevidddung” aufgezeigt, wie be-
triebliche Weiterbildung maf3geblich an der Umsetguon Wissensmanagement beteiligt

sein kann:
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2.3.2 Wissensidentifikation

Bei diesem Baustein ist es notwendig, Wissensbdstéiransparent zu machen, wofir
beispielsweise das Intranet im Unternehmen dieaem kin diesem Fall wirde das Erler-
nen beim Umgang mit neuen Informations- und Komiatmnstechnologien bei der
Weiterbildungsarbeit im Vordergrund stehen. Beirlda Unternehmen wéren Methoden

laufender interner Kommunikationsmdaglichkeiten waorteil.

2.3.3 Wissenserwerb

Es ist grundsatzlich Teil der betrieblichen Weitlelling fur den Wissenserwerb zu sor-
gen. Wichtig scheint in diesem Zusammenhang zularesd, in welcher Form dieses neue
Wissen erworben werden kann und welche Lernformegewandt werden kdnnen. In
Anbetracht dessen, soll vorab mit einer Skizze BEEHNBOSTEL (2005) deutlich ge-

macht werden, wie nun dieses Wissen, sei es expliar implizit, angeeignet werden

kann:
—
Formelles Lernen ™. Theonemssen
/v Organisiertes Lernen
Betriebliches L Handlungskompetenz
Lernen 7 s reflexive Handlungs-

) ~. fahigkeit
Reflexwes Lernen
/ (Erfahrungslernen) \ \‘
Erfahrungswissen

Informelles Lernen
(Lernen Uber Erfahrungen)

Implizites Lernen

Abbildung 24: Betriebliche Lern- und Wissensarten. (Quelle: DEHNBOSTEL
2005, S. 116)

Anhand der Abbildung ist ersichtlich, dass die @mmzwischen organisierter und erfah-

rungsbezogener Wissensarbeit flieRend sind. Einleegfrennlinie kann dennoch gezogen
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werden, dadurch dass zum einen beim formalen Leregs der Lerninhalt und das Lern-
ziel unter Beriicksichtigung didaktisch-methodisoddberlegungen von vornherein festge-
legt wird. Andererseits wird beim informellen Leropess, welches auch als Erfahrungs-
lernen bezeichnet werden kann, nicht bewusst gelistndeshalb auch nicht organisiert
und findet ohne padagogisch-methodische Anleittaiy &/gl. ebd., S. 116f.).

Dennoch ist zu berlcksichtigen, dass informelleSéfisarbeit in dem Moment zur orga-
nisierten Wissensarbeit avanciert, sobald sie expliahrgenommen, festgehalten, konzi-
piert und installiert wird. In diesem Sinne istAmlehnung an Dehnbostel festzuhalten,
dass ohne padagogische Arrangements informellesehennd Erfahrungslernen zuféallig

und situativ bleiben wirde (vgl. ebd., S. 122).dmdErfahrungswissen reflektiert wird,

lasst sich jedoch eine Verbindung zum formellemkeearherstellen, und indem informelles
Lernen strukturiert wird, kann eine Verknipfung zilitmeeoriewissen vorgenommen wer-
den. Informelles Lernen bedarf somit bestimmteravssetzungen sowohl auf der Seite
der Lernenden als auch in Bezug auf die (Lern)-Ugg. Die Lernenden mussen die
Situation erkennen und gleichzeitig motiviert sedaraus zu lernen. Dies ist jedoch nur

dann moglich, wenn jene entsprechende Umgeburdpiit.ernen gegeben ist.

Entsprechend hangt informelles Lernen

»in hohem Malfl3e von Merkmalen der individuellen Batghkeit ab (Motivation,
Kognitionsstruktur, Kompetenzstand)“ (LAUR-ERNST®G5. 164).

Fir DEHNBOSTEL (2001) bietet diesbezuglich die erive Handlungsfahigkeit eine
Moglichkeit, um Uber Lern- und Reflexionsprozesseg&benheiten, Situationen und
Sichtweisen in Organisationen und Unternehmen atetiragen, zu deuten und zu bewer-
ten (vgl. ebd, S. 122). Abschliel3end wird hier noals betont werden, dass der Wissens-
erwerb Uber informelle Lernprozesse ohne padagogidehrhandlung stattfindet, wo
kein padagogisches Setting vorhanden ist. Diesened setzt selbstgesteuertes, selbstref-
lexives Lernvermégen voraus. Wenngleich selbstxefés und selbstgesteuertes Lernen
ohne padagogisches Setting stattfindet, gilt edvii@rbeiterinnen — in Anlehnung auf die
eingangs kurz dargelegten Lernformen (siehe Sf.18 darin zu unterstitzen, die Initiie-
rung der Lernaktivitditen sowie die gesetzten Lemdhangen zu hinterfragen. Erst da-
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durch kann transparent gemacht werden, wie vomeRtgtandpunkt aus gelernt bezie-

hungsweise Wissen erworben werden kann.
2.3.4  Wissensentwicklung

Die Weiterbildung erhalt bei der Wissensentwicklwigen besonderen Auftrag, namlich
in der Unterstiitzung, diesen gewonnen Wissenserda&rbUnternehmen, anderen Mitar-
beiterinnen zuganglich zu machen. Hier ist es bisden individuelle Mal3hahmen anzu-
bieten, sei es in Form von arbeitsplatznahem Lerspeziellen Trainings, individuellen

Lernphasen etc., die den Prozess der Wissensehinicknterstitzen.
2.3.5 Wissensverteilung und Wissensbewahrung

Sowohl bei der Wissensverteilung als auch bei des@sbewahrung spielen wiederum
neue Informations- und Kommunikationstechnologiere egrol3e Rolle. Bei der Vertei-

lung von Wissen kénnen zudem Lernumgebungen gdechafkrden, die diesen Prozess
fordern. Diese konnen auch aul3erhalb technischtrr$ain, wie zum Beispiel wahrend

der ,Kaffeepausen”, dem Mittagessen, regelmafigen fixe, etc.
2.3.6  Wissensnutzung

Bei der Wissensnutzung ist die Weiterbildung beimg@bot individueller Lernformen
gefordert, diese an das Unternehmen und die Badsefrder Mitarbeiterinnen anzupas-
sen. Dies soll dazu fiihren, dass das neu erwoassen im Unternehmen genutzt, an-
gewandt und transferiert werden kann (vgl. DEUTSGHNA 2004, S. 129 ff.).

2.4 Wissensmanagement fur kleine und mittlere Unternehrman

Obwohl das betriebliche und persdnliche Wissen samoner einen hohen Stel-
lenwert eingenommen hat, wird der systematischedoggit dem Wissen im Un-
ternehmen selten betrieben (SIHK, S. 17).
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Darum hat man sich auf europaischer Ebene bemiiihd® herauszuarbeiten, warum die

Einfuhrung von Wissensmanagement in Klein- und &lititernehmen von Vorteil sein

konnte:

>

>

>

>

Y

vV V VY VY V¥V

Wissen in KMUSs ist haufig implizit beziehungsweiséormell
Das Know-How wird in KMUs in seinem Wert zu wenigfiwvgenommen

Es scheint in KMUs problematisch zu sein, den Kridew Mangel zu kommu-

nizieren

Ad-Hoc Entscheidungen zur Uberbriickung von Wissehsin werden langfris-

tigen Veranderungsprozessen vorgezogen

Know-How in KMUs kann durch Pensionierung oder ¥egen des Unterneh-

mens einzelner Mitarbeiterinnen schnell verlorenegeoder zersplittert werden
Know-How in KMUs ist durch Generationenwechsel pedit

Die Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen erfordémnea intensiven Wissenstrans-
fer

Arbeitsablaufe konnen durch Krankheit, Urlaub, Widtidung gefahrdet werden
Fur die Informationssuche wird schatzungsweise 3fe¥Arbeitszeit verwendet
Maximal 50 % des internen Wissens wird betriebseiraftlich genutzt

Die Entwicklung von neuem Wissen scheint probleschtzu sein

Um neues Wissen zu kreieren, ist eine Kooperatiarkemdinnen, Lieferantin-
nen, Institutionen, Netzwerken unumganglich (vgeNC2004, S. 9 und SIHK, S.
18).

Wenngleich es so scheint, dass systematisches Mgres@agement fur kleine und mittle-

re Unternehmen essentiell sei, um das Innovatidesgial ausreichend zu nutzen, muss

sich dennoch jedes Unternehmen fragen, was es geiaissensmanagement verbes-

sern will und kann. Denn:

~Standardkonzepte gibt es nicht.” (SIHK, S. 19).
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Trotzdem gilt es hier nochmals zu betonen, dass Kadtgrund ihrer spezifischen Merk-
male — wie zum Beispiel die Uberschaubare Untereelsgrol3e, die geringe Hierarchie-
ebene sowie der begrenzte finanzielle SpielraunineneWettbewerbsvorteil beim ge-

schickten Management von Wissen im Unternehmenriatdenen.

2.4.1 Umsetzung von Wissensmanagement in KMU

Das Projektteam in diesem europaischen Projekichesl am Leitfaden zur Einfihrung
von Wissensmanagement in KMU mitgearbeitet hatitstégne Mdglichkeit der Umset-

zung von Wissensmanagement in kleinen und mittleheternehmen, wenn das jeweilige
Unternehmen dort ,abgeholt* wird, wo es momentaghtstum die aktuelle Unterneh-
mensstrategie so zu erweitern , dass die Resspifissen” adaquate Beriicksichtigung
findet. Dazu solle man auf bereits vorhandene Meamamtsysteme Bezug nehmen, wie

zum Beispiel
» Wissensmanagement und Qualitditsmanagement
» Wissensmanagement und Innovationsmanagement
» Wissensmanagement und Projektmanagement
» Wissensmanagement und betriebliche WeiterbildutigKSS. 20 ff.)

Ausfuhrliche Hinweise dazu kdnnen im ,Leitfaden flieine und mittlere Unternehmen®
(2005) eingeholt werden.

2.4.2 Anwendung neuer Lernumgebungen in KMU

Die Bedeutung des Wissenserwerbs und in diesemn#tusahang stehende betriebliche
Weiterbildung ist je nach Betriebsgrol3e untersdlubdwWahrend 36 % der Kleinbetriebe
Weiterbildung fur die Deckung des Wissensbedadssahr wichtig’ bezeichnen, sind es
bei Grol3betrieben mittlerweile 57 %. Wenngleich deganisierte oder auch formale Ler-
nen, wie zum Beispiel die Abhaltung von Seminaréerd<ursen, als wenig effektiv emp-
funden werden, weil zwischen den Lehrzielen unelgraktische Umsetzung in der be-
trieblichen Realitét ein offenkundiges Missverhiltbestehe (vgl. SCHLAFFKE 1994, S.
431), werden diese vom Arbeitsplatz getrennten \efanstaltungen weiterhin einen fes-
ten Platz in der betrieblichen Bildungspraxis hald@ennoch kann eine Auseinanderset-
zung mit arbeitsplatznahem Wissenserwerb nicht naeisgeschlossen werden. Studien
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zufolge wird erwartet, dass kinftig betrieblichesen starker in die Arbeitstatigkeit und
die Geschéaftsprozesse eingebunden werden sollREFERENZ-BETRIEBS-SYSTEM,
S. 1), womit klar unterstrichen werden muss, damsdhalférderung und Weiterbildung

nicht mehr vorwiegend durch punktuelle Seminartfstden kann.

,Die betriebliche Bildung muss eine kontinuierlicAdaption von Qualifikation er-
lauben.” (SEVERING 2005, S. 127)

Unter diesem Aspekt haben DORNER/WITTPOTH (2001ydode Unterscheidung fir

Weiterbildung als Wissenserwerb getroffen:

» Weiterbildung imengeren Sinne
(Schulungsveranstaltungen, betriebsinterne odeaerex Expertinnen)

» Weiterbildung im Sinne voarbeitsintegriertem Lernen
* Einarbeitungen
* Austausch mit Kolleginnen

* spezielle Arbeitsformen (Rotationsformen, Quasizirkel)

» Weiterbildung im Sinne voBelbstorganisation und Selbststeuerung
Wissensquellen werden von den Mitarbeiterinnenegéiehend selbst organi-

siert und genutzt und fir spezifisches Arbeitshamkenzipiert (ebd., S. 104 f.).

Da der zweite Punkt, das arbeitsintegrierte Letmeziehungsweise das informelle Lernen
vermehrt aufgrund unterschiedlichster Parametedein betrieblichen Praxis von Klein-
und Mittelunternehmen Einzug findet, wird diesedan folgenden Unterkapiteln ausfuhr-
licher behandelt.

2.4.2.1 Lernenim Prozess der Arbeit

Im Zuge der vorliegenden Arbeit wurde bereits medisndiese Form der Lernumgebung
aufgezeigt. Entscheidend beim Lernen im Prozes&dwe=it ist das selbstorganisierte be-
ziehungsweise selbstgesteuerte Lernen. Diesesidargt aber nur bei Mitarbeiterinnen,
die in der Lage sind, im kontextspezifischen Hangkzusammenhang zu erkennen, dass
eine Lernanforderung besteht. Motivation wiederuemrk m.E. durch Anweisung weder
von Vorgesetzten noch von padagogisch professidteidelnden bewirkt werden. In der

Literatur werden vielfach anhand von empirischenedsuchungen Maoglichkeiten zur
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Unterstitzung des Lernens im Prozess der Arbeiefahg, wie dies exemplarisch bei
BERGMANN (2002) in detaillierter Form nachgeleseerden kann. Seine Schlussfolge-

rung lautet, dass

Bedingungen fur die Entwicklung intrinsischer Matien zu selbstorganisiertem

Lernen geschaffen werden missen (Bergmann 200&sn&v 2005, S. 108).

Dies sollte jedoch immer unter ganzheitlicher Bgsichtigung aller Beteiligten passieren,

wobei die Interessen der Mitarbeiterinnen ins d2entgertckt werden sollten.

Lernen im Prozess der Arbeit impliziert, dass dewdtb neuen Wissens im Grunde ge-
nommen laufend in unterschiedlichsten Situationegeben ist, jedoch es abhangig von
der Wahrnehmung ist, ob das Potenzial des Wissgades erkannt und genutzt wird oder
nicht. Die nachfolgende Grafik von ROHS (2007) dtiaus, wie diese Schnittstelle in-
formellen und formalen Lernens im Arbeitsprozessothtisch gestaltet werden konnte.
Im Bereich des informellen Lernens steht der Adgeitzess im Vordergrund. Dabei ist es
— wie bereits angedeutet — vom Individuum, von tééigen Person abhangig, ob dieser
mit lernhaltigen Aspekten angereichert wird. Auf éimalen Seite steht die Kompetenz-

entwicklung im Zentrum unter didaktischer Anleitung

Arbeits- und Lernformen in der betrieblichen Weiterbildung

Komplexer
Organisationsgrad

Der Arbeitsprozess Qualifizierung und
steht im Vordergrund Kompetenzentwicklung
und ist angereichert um sEEES i = stehen im Vordergrund.
lermhaltige Aspekte. Das Lernen wird
didaktisch unterstitzt.
Informelles Lermen | Formelles Lermen
Reflexionahaltige Lernspots sind
kurzen, niedrigschwelligen
Reflexionsanldssen im Prozess
der Arbeit
Geringer
Oraanisationsarad
Abbildung 25: Verknipfung formalen und informellen Lernens. (Quelle: ROHS

2007, S. 10)
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Aus dem impliziten Lernen und in weiterer Folge denpliziten Wissen und Kdénnen,
welches Teil des Arbeitsprozesses ist, kristalissich nun die Frage heraus, ob diese
Unbewusstheit des Lernens der Lernenden, und die¢ transparente Aneignung von Fa-
higkeiten und Kenntnissen, offen dargelegt werddthesoder nicht. Denn, arbeitsinteg-
riertes Lernen sei nichts ,Neues’, neu sei lediglidie bildungspolitische und -
bildungswissenschaftliche Diskussion dariiber, dassen am Arbeitsplatz zu explizie-
ren, zu thematisieren und als eine Form der Wissegnung anzuerkennen sei (vgl.
BUCHTER / GOLTZ 2001, S. 81).

Genau aus diesem Grund scheint es fir SEVERING5)288sentiell zu sein, padagogi-
sche Professionalitat beziehungsweise eine Didald#i Lernens am Arbeitsplatz hinzu-
ziehen zu wollen (vgl. ebd., S. 131). Mit der Eriidigungsdidaktik konnte dem Umstand
Rechnung getragen werden, indem kontextspezifisenearragements getroffen und den
Individuen selbstgesteuerte Entscheidungen gegebaten. Denn, nur wenn Wissen und
Kdnnen explizit wird, kann selbstgesteuertes Lemeter professioneller Begleitung er-
folgen. Es ist jedoch darauf zu achten, dass ealanBe zwischen Autodidaktik und for-
malisierten Lernprozessen gewahrleistet wird undosd informelle als auch formelle

Lernprozesse miteinbezogen werden.

Es kann davon ausgegangen werden, dass sich diecEong des arbeitsintegrierten
Lernens in Zukunft fortsetzen wird. Neben allenifpesn Aspekten, wie der Gewinn des
zeitlichen Faktors, der unmittelbaren VerknUpfuran\Arbeit und Lernen, etc. soll an
dieser Stelle dennoch betont werden, dass durchiKdakurrenzdruck von auf3en, infor-
melle Lernprozesse diesen angepasst werden kémngtrsomit auf den unmittelbaren
betrieblichen Nutzen eingeengt werden wirden. Diaggassung soll im folgenden Un-

terkapitel naherer Betrachtung unterzogen werden.

2.4.2.2 Arbeitsplatznahes Lernen in kleinen und mittlerendthehmen

BUCHTER und GOLTZ (2001) untermauern, deren Annah@epirische Studien zu-
grunde liegen, dass fir die meisten kleinen undlergén Unternehmen die Nutzung exter-
ner Weiterbildungsmadglichkeiten innerhalb der Atbeeit aufgrund unterschiedlichster

mangelnder Ressourcen sehr schwierig sei. Die réaenNahe und die Moglichkeit zur
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Kurzfristigkeit bringen mit sich, dass innerbettiebe Qualifizierungsmoglichkeiten be-
vorzugt werden. Wichtig erscheint mir jedoch ins#gimm Zusammenhang zu erwahnen,
dass sich arbeitsintegrierende Qualifikationsprezesch primar auf die Bewaltigung ar-
beitsbezogener Probleme und an arbeitsbezogere leaiehen und sich weniger an ex-
pliziten Lernzielen orientieren. Es wirde eherpalsgmatische Losung bei Qualifikations-
engpassen angewandt, um eine schnelle Aktualigieran arbeitsrelevanten Informatio-

nen und deren Nutzung im Arbeitsprozess herbeizafufvgl. ebd., S. 86-90).

Ausgehend von der zuvor geschilderten Entwicklungreneuen Lernkultur unter Einsatz
zeit- und ortsunabh&ngiger Methoden, deuten encpei8efunde dennoch auf eine zwei-
dimensionale Tendenz hin, in der sowohl Qualifizrgy im Rahmen organisierter Schu-
lungen als auch gleichzeitig informelle Qualifiziagsprozesse zu einem normalen Be-
standteil in der Erwerbsarbeit werden sollen. ése insofern zu begrifRen, da es eine

Verknupfung von informellen und formellen Lernenstallen wirde.

Absolut zu Recht sind jedoch die Bedenken von BUERTund GOLTZ (2001), die &u-
Bern, dass arbeitsintegrierte Qualifizierung imrigbterst dann als eine Form von Weiter-
bildung betrachtet werden kénne, wenn es empiridg¢htersuchungen dartber geben
wurde, wie das subjektive Empfinden der Mitarbdieen ist, bei einer Erwartungshal-
tung des Unternehmens, standig im Arbeitsprozessiezu mussen (vgl. ebd., S. 93).

Hier scheint noch Forschungsbedarf gegeben zu geimm schon PETERS (1994) hat sei-

nerzeit angemerkt, dass

innerhalb der Erwachsenenbildung / WeiterbildunghKeptionen bereitzustellen
sind, die die Subjektorientierung durch Konzepte dés des Interesses, das den
Begriff der Motivation fiir Lernen abldsen kann,lmmogen werden mussten.

Selbstbestimmung statt Motivation kann lernstruktende Elemente fur erwach-

senenbezogenes Lernen bieten, denn Interesse driddts als Motivation eine

handlungsorientierte Gerichtetheit des Individuwams (ebd., S. 182).

Doch scheint auch diesbeziiglich Forschungsbedgdhgs zu sein, da alleine die Tatsa-
che selbstbestimmt handeln und lernen zu kdnnestinate Voraussetzungen erfordert.
ARNOLD und PATZOLD (2003) fassen dies als Kompetnzusammen:
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» Kompetenz des Autodidaktikums (eine dem Lernendiyene Theorie des
Selbstlernens)

» Kompetenz der Orientierung innerhalb der Wissenssign (welche Inhaltsbe-
reiche eigne ich mir im tiefgreifenden Wandel aor@&mischen und gesellschaft-

lichen Umweltbedingungen zu welchem Zeitpunkt an)
» Methodenkompetenz
» Kommunikative Kompetenz (Wissen entsteht in uncckdi¢ommunikation)

» Emotionale Kompetenz (Emotionen bewusst wahrnehomehartikulieren kon-
nen) (vgl. ebd., S. 113 ff.).

Unter diesem Aspekt kann wiederum der Bogen zurdgtichungsdidaktik gespannt
werden (siehe S. 44), da dem Lehrenden in denlagzéunkten die Rolle des Ermogli-
chers zugewiesen werden kann. Die Lehrenden uiteest bei der Ermoglichung und
Entwicklung individueller Methoden zum selbstgestéen Lernen und bei der Implemen-

tierung individueller Lernprozesse.

Ohne Zweifel lasst sich dennoch ableiten, dassitapgh@tznahe Weiterbildung in kleinen
und mittleren Unternehmen Vorteile mit sich bringemn. Denn, Lernen am Arbeitsplatz
sei stark anwendungsbezogen, der Arbeitsplatz whedeusst wahrgenommen und um
die Funktion des Lernprozesses erweitert. Zugleidhde Lernen am Arbeitsplatz Lern-
ungewohnten den Zugang zum Lernen 6ffnen (vgl. RRIR99, S. 56). Ohne Zweifel
kann ebenso gesagt werden, dass Lernen am Arla¢ztsplr dann maoglich ist, wenn eine
lernférderliche Umgebung geschaffen wird, was tele Managerinnen beziehungsweise
Geschaéftsfuhrerinnen vorantreiben missten. Und @wesfel muss darauf geachtet wer-
den, dass informelle Lernprozesse formelle implenieund umgekehrt, zum Vorteil der

Lernenden und Mitarbeiterlnnen im Unternehmen.

Es ist jedoch legitim, zuzugeben, dass dies authunterschiedlichster Parameter alleine
nicht zu bewaltigen ist, weswegen eine Unterstigaton internen oder externen Fachleu-
ten fur Weiterbildung und Personalentwicklung aongadért werden sollte (vgl. NYHAN
2005, S. 78 1.).
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2.4.2.3 Unterstitzung arbeitsplatznaher Weiterbildung vetemen Fachleuten

Barry Nyhan ist Senior Researcher beim Europaisaentrum zur Forderung der Be-
rufsbildung und beschaftigt sich unter anderemduait Entwicklung des Lernens am Ar-
beitsplatz. Voraussetzung zur Forderung informelennprozesse am Arbeitsplatz ist fur
ihn die Entwicklung lernférderlicher Bedingungene cudem einen Fortschritt in der
Anerkennung dieser Lernkonzepte begunstigen wirghan vertritt die Ansicht, dass
Fuhrungskrafte und Personalentwicklerinnen Hilf@ \Entscheidungstragerinnen im of-
fentlichen Sektor und von Sozialpartnerinnen ingxnsh nehmen sollten. Diesbezigliche

Aktivitaten konnten sein:
» Werbung fur lernférderliche Arbeitsplatze
» Werbung fur eine kostengunstige Méglichkeit, leb@mges Lernen zu férdern

» Entwicklungsprojekte, in deren Rahmen Fachtraimeninbeziehungsweise Lern-
forderinnen aus dem offentlichen und privaten Sekttt Unternehmen gemein-

sam an der Umsetzung des informellen Lernens arbeit

» Bildungseinrichtungen und Unternehmen in Netzwerkesammenfihren, damit

miteinander experimentiert und voneinander gelertden kann

» Das gesamte Unternehmen mit allen Bereichen undi&dtatten an der Lerner-
fahrung beteiligen lassen

» Auf europaischer Ebene Benchmarks und Indikatoefinigéren, die Unterneh-
men dabei unterstitzen, selbst zu definieren, @ideflich ihre Arbeitsplatze
sind (vgl. ebd., S. 78 f).

2.5 Fazit Wissensmanagement

Obwohl Wissensmanagement in der Literatur als anchxpterinnenkreisen ausgereift
scheint, konnte die Breite vor allem in kleinen &nehmen (weniger als 10 Mitarbeite-

rinnen) noch nicht angesprochen werden.

In diesem Sinne sei angemerkt, dass WissensmanagemeUnternehmen nicht rein
technische Aspekte beinhaltet. Einen zentralerne®tgkrt nimmt der Mensch und somit

die Mitarbeiterlnnen als Wissenstragerinnen eirhdailt es festzuhalten,



Trendlinien betrieblicher
Weiterbildung 75

dass Wissensmanagement fur die Beschéftigtenmicl@hancen (z.B. im Sinne
eines Perspektivenwechsels weg von Mitarbeiterlaterorrangiger Kostenfaktor

hin zu Mitarbeiterinnen als Wertschopfungsgebearpdern auch Risiken (z.B. hin-

sichtlich der mdglichen Beeintrachtigung von Pelgiikeitsrechten, aber auch
eines nicht ,gerechten Zugangs zu den Informatitneeinhalte (MUDRA 2004,
S. 430).

Dies bringt nicht nur neue Anforderungen fir dietrde und die Weiterbildungsfor-

schung sondern auch fur die WeiterbildungsanbietdrTatige im Feld der Beratung mit.

3 Lernende Organisation

~Wer ein Haus baut, Gberlegt sich nicht nur, obes Pult- oder Giebeldach haben

soll, wie das Badezimmer gestaltet wird oder welélemsterhersteller gewahlt

wird. Es gehort eine umfassende Planung dazu wid nur einzelne Losungsin-

seln. ... Auch bei Aus- und Weiterbildungsmal3nahmkehes darum ein Haus zu

errichten, dessen Teile miteinander effizient komebi werden.” (WEISS 2005, S.
253 1)

Es geht um neue Formen der Lernorganisation. Weddeme in Unternehmen implemen-
tiert sowie standig weiterentwickelt und optimigggnn ein Lernprozess stattfinden, an
dem alle Mitarbeiterinnen des Unternehmens mitwirkénnen. Das gemeinsame Lernen
fuhrt zur Entwicklung einer Lernstrategie, an das diesamte Unternehmen beteiligt ist,
was zu einer Entwicklung einer Lernkultur fuhrt.rhiawird deutlich, dass das Lernen der
einzelnen Mitarbeiterinnen allein nicht ausreichéstgd sondern erst durch ganzheitliche
Abstimmungsprozesse die Entfaltung samtlicher HuRassourcen im Unternehmen

ermoglicht werden.

Dazu bedarf es kooperativer Lernmodelle, die anhardetzter Problemstellungen die
Systemkompetenz von ganzen Gruppen trainieren zndgen. Denn, so SNIUKAS und
WERDENICH (2005), hatten
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»iN einer sich standig Andernden wirtschaftlichemwelt ,lernende Organisatio-
nen“ nur dann eine héhere Uberlebenschance, wemgemeinsame Visionen,
kooperatives Handeln im Team, personliche Profesdisierung und systemisches
Denken fordern und fordern.” (ebd., S. 273)

Oder wie es Weiss auszudricken vermag, sei es muep

»den Praxistransfer durch integrierende und begtade MalRnahmen mit den Ge-

schaftsprozessen der Organisation zu verzahnenEI88 2005, S. 255)

3.1 Organisationales Lernen — Lernende Organisation

»EIn Unternehmen, eine Organisation, in der alletylieder den Willen, den Mut
und die Bereitschaft zur Veranderung und zum st@rdDazulernen zeigen, ein
Unternehmen, in dem auch allen die Mdglichkeiteth Breiraume dazu gegeben

werden, ein Unternehmen, in dem das Dazulernen B#éeiligten mehr ist als die
Summe der Lernleistungen der einzelnen, kann afeebhdes Unternehmen be-
zeichnet werden.” (LITTIG 1998, S. 40)

Der Begriff der lernenden Organisation beziehungssveles organisationalen Lernens
lasst sich jedoch nicht nur mit der Aneignung dseerinhalte einzelner Individuen und
Gruppen in der Organisation definieren, sonderremgireicht vielmehr den Nutzen der
Organisation, welcher mittels Kommunikation des @tyvenen Wissens zur Verfiigung
gestellt wird (vgl. SCHUSSLER / THURNES 2005, S8).2

Wie schon eingangs in diesem Kapitel erwahnt, gghim neue Formen der Lernorgani-
sation und wie diese in Unternehmen implementieeiterentwickelt und optimiert wer-

den kénnen. Es kann somit eine Lernkultur im Urdemen geschaffen werden, die orga-
nisationales Lernen fordert und unterstitzt. WeRabmenbedingungen dafiir geschaffen

werden sollen, wird nun ndher angefuhrt.

Merkmale lernender Organisationen nach ThurnesSamdiiler:

» Organisatorische Werte- und Wissensbestande eineriéhmens nutzen, ver-

andern und weiterentwickeln
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» Situations- und aufgabengerechte Kommunikationsvextze zur Unterstiltzung

der Kommunikation und Interaktion der Organisatroitglieder zur Verfiigung

stellen

» Lernerfahrungen werden in Normen, Standards, $ieateund Regeln festgehal-

ten womit sie eine transparente, flexible und veaerede Gestalt annehmen
» Die Gestaltung der Lernprozesse ist reflexiv undskaktiv

» Unternehmenskulturentwicklung eine zentrale AufgabbeBildungsmanagement

(vgl. ebd., S. 80 f.).

Festgehalten wurde zu Beginn des Kapitels eberess dhdividuelle Lernprozesse nicht
ausreichen, um organisationales Lernen stattfirrdelassen. Argyris und Schon sagen in
diesem Kontext aus, dass die besten Lernergebnétedem Grad ganzheitlicher Invol-
viertheit der Lernenden erreicht werden wirden.ddderungen und somit neue Ziele im
Unternehmen konnten nur dann stattfinden, wenneBesides unter Bertcksichtigung
aller Beteiligten analysiert werden wirde. Das wredh wirde eine funktionierende
Kommunikation im Unternehmen voraussetzen, wasbdiden Autorinnen als den ent-
scheidenden Systemprozess bezeichnen, um schieddficLernen des Systems mdglich
zu machen (vgl. VON REIN 2000, S. 68-72). In Anlehg an PROBST/BUCHEL nen-

nen THURNES und SCHUSSLER (2005) drei wesentlickarnkeichen, wie individuel-

les in organisationales Lernen transformiert werki@ame:
» Transparenz individueller Wissensbestande und Enfagen
» Integration des Wissens in neue Problemldsungen
» Kommunikation, um in konsensueller Form Gegebeeheihitzuteilen, und die
daraus resultierenden Ablaufe und Aktionen zu efitidgn (vgl. ebd., S. 83 f.).

Basis beziehungsweise Voraussetzung fir organmdés Lernen ist somit das indivi-

duelle Wahrnehmen und Lernen. Erst dann kann esgesent gemacht und integriert
werden.

Jedoch nicht nur die Interaktion und Kommunikatgind in diesem ganzheitlichen Pro-
zess des organisationalen Lernens die wesentlidhamzieher sondern begleitende Mal3-

nahmen, die auf Einstellungen und mentale Veramgshereitschaft der Mitglieder in
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den Institutionen zielen. Denn der Beobachtung JENS (1998) kann nur zugestimmt

werden, dass

Veranderungsprozesse in der Organisation schnetlestatten gehen, als in den
Kopfen und Herzen der Menschen (ebd., S. 167).

Unter diesem Aspekt ist neben den wichtigen Faktoer Kommunikation und Interakti-
on darauf zu achten, dass sich die EinstellungWitarbeiterinnen mit der Wertehaltung
des Unternehmens ansatzweise deckt. Jensen siétit dge Zukunft erforderlich, die
Schnittmenge zwischen Unternehmens- und individneNVerten auszubauen und die

standige Lernbereitschaft jedes einzelnen zu fardad zu fordern (vgl. ebd., S. 171).

Wenn nun die Erkenntnis vorhanden ist, dass Wisserstrategischer Erfolgsfaktor fur
das Unternehmen ist, missen in den Bereichen Guatgonn und Individuum beziehungs-

weise MitarbeiterIn die entsprechenden Voraussegemniigeschaffen werden.
3.1.1 Bausteine organisationalen Lernens - Theorie

Beschaftigt man sich mit dem Kern organisationdlemens, dient die folgende Abbil-
dung PAWLOWSKYS (1999) als Anhaltspunkt, der siotensiv mit dem Thema ausei-

nandergesetzt hat.

Individuum

Gruppe

Organisation
Netzwerk

I Lernebenen I

Bausteine eines

Identifikation
Diffusion
Modifikation
Aktion

integrativen Kognitives
Theorieansatzes
organisationalen

Lernens

Kulturbez.
Verhaltensbez

Lernphasen
UB U0 s

Typel:Single loop
Type ll: Dauble loop

Typelil: Deutero

Abbildung 26: Bausteine organisationalen Lernens(Quelle: Pawlowsky 1999, S.
35)
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Lernebenen

,Die Unterscheidung von Lernebenen gehoért mit azungllegendsten Differenzie-

rung in der Literatur zu organisationalem LernerfPawlowsky 1999, S. 36)
Diese unterscheiden sich in
» individuellem Lernen
» organisationalem Lernen
» Lernen in und von Gruppen
» Lernen in Netzwerken

Diese nicht kongruenten Lernebenen erfordern uchiedliche Methoden und es kann
weiters nicht vorausgesetzt werden, dass wennhaiiedieser Lernebenen gelernt wird,

dass dieses Wissen der Organisation zur Verflugiaid. s

Lernformen

Wendet man den Blick auf die Lernformen, so istadérzu achten, welches lerntheoreti-

sche Verstandnis den jeweiligen Ansatzen zugruiede |

~Wahrend das kognitionstheoretische Verstandnisearvereinfacht als Verande-
rung bzw. Differenzierung von individuellen kogreti Strukturen sieht, dominiert
in der kulturorientierten Sichtweise die kollektizbene der gemeinsamen Wirk-
lichkeitsinterpretation und die Sinnfrage in Orgsaiionen. Verhaltensorientierte
Ansatze, die im sozio-technischen Ansatz wuragenldemgegenuber besondere
Prioritat auf die Wechselwirkung von Handlung undiaBrungslernen.” (ebd., S.
36)

Lerntypen

Befasst man sich mit dem dritten Baustein, den typen, so wird zwischen drei Formen

unterschieden:
» ,single-loop-learning*

» ,double-loop-learning” und
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» ,deutero-learning®

Der erste Lerntyp organisationalen Lernens kanr als Anpassungslernen bezeichnet
werden, da interne Handlungen gepruft und gegelialiieekorrigiert werden. Beim doub-

le-loop-learning werden Uber die HandlungsebenausrmNormen und Werte der Organi-
sation hinterfragt. Auf der dritten Lernebene kaom ,Lernen des Lernens" gesprochen

werden, da

,die Verbesserung der Lernfahigkeit einer Organisatselbst zum Gegenstand des

Lernprozesses” (ebd., S. 36)

wird.

Lernphasen

Abschlie3end enthalten die meisten Modelle orgéinisalen Lernens einige Lernphasen.
Identifikation beinhaltet Ereignisse, Informationemd Wissen, die im Unternehmen
wahrgenommen werden. Im Rahmen der Diffusion wetd@rmationen Utber Informati-

ons- und Kommunikationskanale verteilt und Ubeegnation in andere Wissenssysteme
der Organisation modifiziert. Nun bedarf es noch dmsetzung der neuen Erkenntnisse

in den Arbeitsprozess.

An dieser Stelle sei noch angemerkt, dass in Aniegran Pawlowsky der Baustein der
Lernphasen als Ansatzpunkt flr organisationalesgnatives Wissensmanagement dienen
konne (vgl. PAWLOWSKY 1999, S. 36).

Um die Vorstellung der Lernenden Organisation mremhUmrissen zu begreifen, macht es
durchaus Sinn, sich nicht nur mit theoretischensBzinen sondern auch mit praktischen
Implementierungsversuchen auseinanderzusetzendiBser Gelegenheit bietet sich der

Learning Circle an, welcher im folgenden Unterkelpginsatzweise erortert wird.

3.1.2 ,Learning Circle’ - Praxis

Der dargestellte Ansatz des organisationalen Lerslaufes von Bock bietet Ablaufe und

Handlungsmuster an, um organisationales Lerneneatriéb zu implementieren.
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Abbildung 27: Kreislauf des organisationalen LernengQuelle: Mudra 2004, S.
436)

Der Kreislauf des organisationalen Lernens weldhesinem Unternehmen als soziales

Gebilde fungiert, gliedert sich in vier Abschnitte.
Phase 1:

Eingangs nimmt das Unternehmen einen Veranderungsavahr. Diese bevorstehenden
Umfeldveranderungen gilt es offen im Unternehmerkammunizieren und die Mitarbei-

terinnen sind diesbezuglich zu sensibilisieren. Dam Ubergreifendes Problem- und
Situationsverstandnis entwickelt werden kann, soMgglichkeiten geschaffen werden,
um Uber selektive und arbeitsteilige Umfeldwahrnehgen hinausblicken zu konnen.

Phase 2:

In diesem Abschnitt kommt es zur kreativen Auswegtder im ersten Abschnitt gewon-

nen Erkenntnisse unter Bertcksichtigung des imrgessaUnternehmen verfliigbaren Er-
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fahrungs- und Wissensrepertoire. In dieser Phassigon Bedeutung, dass die Expertin-
nen ihre Grundannahmen transparent machen, damielkeoffenen die Grinde fur Ver-
anderungen verstandlich gemacht werden und sométnderungsbereitschaft gewahrleis-

tet werden kann.
Phase 3:

Diese Veranderungsbereitschaft aus Abschnitt zstainumganglich fur die dritte Phase,
da hier eine gemeinsame Ausrichtung des VerhalbesBeteiligten erforderlich ist, bei
der Umsetzung der Lésungsansatze auf gemeinsartee Beshalb ist es essentiell, dass
zum einen die Grunduberlegungen transparent gemaetden und zum anderen die
Lernbereitschaft bei den Beteiligten gegeben ishth#¥nd dieser Phase ist es zudem for-

derlich, die Lernergebnisse und Erfahrungen sttigommunizieren und auszuwerten.
Phase 4:

In diesem letzten Abschnitt wird der gesamte Weg )ani3en’ betrachtet und gemeinsam
reflektiert (vgl. MUDRA 2004, S. 435 ff.).

3.1.3 Intellektuelles Vermdgen — Organisationales Vermoge

Zwar ist mittlerweile 85 % der Befragten Osterrégscher Unternehmen der Begriff des
Humankapitals gelaufig, doch Modelle zur Bewertuwlgg Humanvermogens, zur Mes-
sung des Werts der Leistung der Mitarbeiterinnerdéis Unternehmen sind blof3 bei 35%
der Managerinnen bekannt. Doch warum scheint esemalig zu sein, sich mit Human-

kapital explizit zu beschéaftigen und dieses auchsae zu konnen?
Grinde dafur sind, dass durch zunehmende Bededesmbgumankapitals

» implizites Wissen auf eine explizite, rational argentierbare Stufe gehoben wer-

den sollte, im Sinne einer Mitgestaltung in Unténmensprozesse;

» Mitarbeiterlnnen nicht langer als Kostenfaktorengeiordnet werden sollen, son-
dern als Ressource fir Innovation und GestaltungJmternehmen Gestalt an-
nehmen sollten (vgl. BARTHEL, GIERIG, KUHN 2004, 22f).

Wenngleich die Methoden zur Bestimmung des Intaliellen Kapitals in den letzten Jah-

ren stark angestiegen sind, wie bei SVEIBY (20Cdher nachgelesen werden kann, der
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34 solcher Methoden in chronologischer Form awfljsst trotzdem festzuhalten, dass es

,das’ Modell zur Bewertung des Intellektuellen Vé&gens scheinbar noch nicht gibt.

Da im Rahmen dieser Arbeit nicht alle Methoden estgllt werden kdnnen, fur die wei-
teren Uberlegungen ein Einblick jedoch wesentl&th wird ein relativ aktuelles Modell

herangezogen, welches im Zuge eines europaischescHemgsprojektes zur Bewertung
des Intellektuellen Vermégens entwickelt wurde. dd&r resultiert, dass Intellektuelles

Vermogen in den Kategorien
» Humankapital,
» Organisationales Kapital und
» Kodifiziertes Kapital (Datenbanken, Patente, Markte.)

eingeteilt werden kann.

Ahilities, Skills, - B iy and Mission
Knowledge, Workability
__

1

0
__
M Organisational Assets Codified Assets

Organisational Culture

e Job Satisfaction
* Motivation

| |

Intellectual Assets

Abbildung 28: Intellektuelles Vermégen im Plexus Modell.(Quelle: LIKTSCH-
KA 2005, S. 166)
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Abgeleitet aus diesen Einflussfaktoren, wurde &oenel entwickelt, die das Intellektuel-
le Vermbgen des Unternehmens messen soll. Hierangemerkt, dass nicht der Mensch
selber, sondern die Leistung, die fir das Unterreghierbracht wird, als Vermégen dar-

gestellt wird.

Das intellektuelle Kapital setzt sich in der zuamgefihrten Grafik aus dem Humankapi-
tal, dem Organisationalen Kapital und dem Kodiftaa Kapital zusammen. Ohne dies
hier in detaillierter Form darzustellen, kann desin@aufgezeigt werden, dass durch die
Entwicklung einzelner Parameter auf die dazugekdriginflussfaktoren geschlossen
werden kann. Die wichtigsten sind, wie oben er$icdnt die Fertigkeiten/Skills, die Ar-
beitsfahigkeit, die Arbeitszufriedenheit, das Conmnant und die Motivation, die das Ma-
nagement in weiterer Folge beeinflussen kdonnte (MFISCHKA 2005, S. 165 ff.).

Bei diesem Ansatz wird versucht, immaterielles kapu bilanzieren. HOLZER (2004)
weist jedoch darauf hin, dass in anderen Ansateesueht wird, Wissen und Kompeten-
zen als Ganzes zu betrachten, ohne dieses in felil@nPaten auszudricken. Denn im
~-ganzheitlichen Sinne“ kdnnten nur Teilaspekte belget und ,gemessen* werden (vgl.
ebd. S. 83f.).

BARTHEL, KIERIG und KUHN (2004) sind in ihrer Auseindersetzung mit der Bewer-
tung des Humankapitals zur Erkenntnis gelangt, dasdrengungen, Humankapital in
Bilanzen abzubilden noch in den Kinderschuhen steClazu sei es kinftig notwendig,
Indikatoren zur Messung des Humankapitals starleebigher mit der Unternehmensstra-
tegie zu verknupfen und verstéarkt individuelle wrdanisationale Kompetenzen mitei-

nander zu verknupfen.

Zentrales Element fur die Autoren ist in diesematasienhang ebenso die Feststellung,
dass jede Organisation ihr eigenes, kontextspeldis Indikatoren-Set erarbeiten musse,

welche sich nach den Zielsetzungen des Unternehriadrien solle (vgl. ebd., S. 46f).

Nicht aul3er Acht gelassen werden darf in diesena@nsenhang die kritische Anmer-
kung von MALIK (2005), dass alle Begabungen unddeascen keinen Wert und Nutzen
haben, so lange sie nicht aufgegriffen und wirksarden. Management sei der Schlussel
zur Wirksamkeit, so der Autor. 98 % in den entwltde Landern wirden in Organisatio-

nen tatig sein, sind intelligent und motiviert -egeh kaum wirksam. Insofern wirden
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ebenso Weiterbildungsmaflinahmen wirkungslos bleib@itange die Transformation von
Wissen in Nutzen nicht stattfinden wurde (vgl. el%1.38-41).

Wie aus dem aktuellen Forschungsbericht der Arid@itemer Wien nachvollziehbar ist,
korreliert betriebliche Weiterbildung mit der Firmgroduktivitat (vgl. BOHEIM et.al., S.
36). Dies setzt jedoch voraus, dass das neu ermeNdassen der Mitarbeiterinnen in das
Unternehmen transferiert werden misse. Nicht zatlist es zudem von der persoénlichen
Entscheidung, vom Kontext und den Werten und NorgenOrganisation abhangig, ob
das Gelernte sich in verdndertem Verhalten in dgafisation wiederspiegelt. Diese An-
nahme verfolgt in &hnlicher Weise WEISS (2005)emcer die Aussage trifft:

,Die Verbesserung der individuellen Fahigkeitenzsimer Organisationsmitglie-

der und einzelner Teams heifl3t noch nicht, das®dianisation ihre Fahigkeiten
verbessert hat, um zukinftig kollektiv Problemeséekisen zu kbnnen und ent-
sprechend zu handeln.” (ebd., S. 254)

Ein Konzept der Messung von Humankapital und deteB&auing der betrieblichen Weiter-
bildung in diesem Zusammenhang muss sich somit Isloaro individuellen, organisatio-

nalen und kontextspezifischen Komponenten oriegrtier

In diesem Sinne wiirde wiederum ein ganzheitlicheszept zum Tragen kommen, indem
Lern- und Veradnderungsprojekte von Beginn an agfggisamte Organisation abgestimmt

sein sollten.
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Bildungsstrategie
& Zieldefinitionen

Bildungscontrolling Bedarfsanalyse

Lernarchitekturen

Abbildung 29: Begleitung bei Lern- und Veranderungsprojekten. (Quelle:
WEISS 2005, S. 254)

Die Grafik veranschaulicht, dass Unternehmen eiaeekZielvorstellung haben sollen,

was nach Veranderungsprozessen anders sein saléridddungsmal3nahmen mussten im
Unternehmen konsequent ihre Umsetzung finden udémumisste nach den Trainings-
malinahmen ein Lerntransfer im Unternehmen gewatetesein. Durch diese ganzheitli-
che Grundkonzeption der Aus- und Weiterbildungsat&itien wirde schlie3lich die M6g-

lichkeit eines Bildungscontrollings und eines qufamérbaren Bildungsmanagements
geschaffen werden (vgl. Weiss 2005, S. 254 f.).

3.2 Betriebliche Weiterbildung und lernende Organisation

Anknupfend an die Messbarkeit des Humankapitalsdaslquantifizierbare Bildungsma-
nagement kann nachvollzogen werden, dass bettiebMeiterbildung zum Erfolg des
Unternehmens beitragen soll. Unter diesem Aspeid der Begriff Bildungsmanagement
geteilt in ,Bildung’ und ,Management’ beziehungseaei,Bildung’ und ,Controlling’ und
die betriebliche Weiterbildung stellt das Bindedlar oder wie es HARNEY (1998) aus-
drickt:



Trendlinien betrieblicher
Weiterbildung 87

,Die betriebliche Weiterbildung verbindet Lernenduxerwertbarkeit”. (ebd., S.
253)

Doch ist Bildung und Controlling vereinbar? Wie kagine entwicklungsorientierte pro-
fessionelle Weiterbildung mit betriebswirtschaftkn Interessen und Anforderungen ver-

bunden werden? Denn:

,Das eigentliche Problem ergibt sich aus dem Zusamimang von unternehmens-
bezogenen Aussagen zum Humankapital mit seinedenlmaren organisationalen
Kompetenzen und den — immer besser messbarenudlrlkompetenzen” (ER-
PENBECK 2004, S. 54).

Genau auf dieser scheinbar widersprichlichen Ebenigel3t sich der Kreis der lernenden
Organisation im Kontext betriebliche Weiterbildurigenn, anstatt individuelle Kompe-
tenzen beziehungsweise individuelle Lernzyklen anganisationalen Kompetenzen be-
ziehungsweise organisationalen Lernzyklen steteina@bder verbinden zu wollen, sollte

versucht werden diese miteinander zu integrieren.

REINMANN-ROTHMEIER (2004) argumentiert fir ein Koregnzmanagement, in dem
der Mensch, ins Zentrum geriickt werden sollte uowl dort ausgehend das Wissensma-
nagement geplant und ausgefuhrt wird (vgl. ebd328). Unter diesem Blickwinkel kann
davon ausgegangen werden, dass subjektorientreetieessen in den Vordergrund gerickt

werden, da es

,ohne Wissen, Kénnen, Wollen und Glauben seitenbeteiligten Menschen auch

im Wissensmanagement nicht geht”. (ebd., S. 326)

Dies setzt wiederum voraus, dass wenn Mitarbenernn,Konnen* und ,Wollen®, die
Umsetzung der Fahigkeiten vom Unternehmen untetstigrden muss, so dass dies im

speziellen Arbeitsfeld auch umgesetzt werden ,Darf*
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Abbildung 30: Integration der individuellen und organisationalen Lernzyklen.
(Quelle: REINMANN-ROTHMEIER 2004, S. 327)

Nahezu pointiert ausgedruckt kann die Aussage ffetraverden, dass sich ,alles um den
Menschen dreht”, um dessen Personlichkeit, dessesteiung, dessen Begabungen und
dessen Werte. Diese gilt es mit den Zielen, Visioned Werten einer Organisation an-
satzweise in Einklang zu bringen, so dass sowohMimsch als auch die Organisation

sich entwickeln kénnen.

Unter diesem Aspekt gewinnt man jedenfalls den iickl dass padagogische mit be-
triebswirtschaftlichen und strategischen Interessemreinbar wéaren. Das sind Hinweise
darauf, dass die scheinbar so unterschiedlicherordefungen aus den Bereichen der
Okonomie und der Padagogik, Kompetenz- und Wissanagement Aktivititen aus be-
triebswirtschaftlicher und padagogischer Perspektinter dem Deckmantel der betriebli-
chen Weiterbildung kompatibel waren. Wenn man siigsen Herausforderungen stellt,

wuirde ich sogar noch weiter gehen und daraus ded#ess dadurch nicht nur organisatio-
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nales und individuelles Lernen nebeneinander mibgl®, sondern integrales Lernen in

Organisationen wirksam werden konnte.

3.3 Madglichkeiten und Grenzen einer lernenden Organisabn

Wenngleich es fir Unternehmen, um innovativ zudaei unumgénglich ist, sich an dem
Konzept einer lernenden Organisation zu orientieisrnes ebenso erforderlich, allen Be-
teiligten bewusst zu machen, was wofur gelernt eesbll. Unter diesem Aspekt sind die

Forderungen nach lebenslangem Lernen praktischidgrtodenn

~problematisch ist die inhaltsunabhangige Forderumach einer positiven Einstel-
lung zum Lernen. Ignoriert man die Rahmenbedingunigs Lernens, so bleiben
auch Problemfelder in betrieblichen Arbeits- undrigruppen (wie Arbeits- und
Gruppendruck, Zwang zur Kooperation, psychischeamdtionale Belastungen,
Leistungsverdichtung und Scheinpartizipation) auent.“( KRAFT 2004, S. 441
zit.n. MUDRA 2000, S. 134)

Aus dieser Betrachtung heraus wird deutlich, wig Briormations-, Wissens- und Kom-
petenzmanagement untereinander verbunden sind.

3.4 Eigensinn unter ganzheitlichem Aspekt

Abschlie3end mdchte ich mit einer Formulierung RERAUS (2005) das Kapitel abrun-
den, indem er den Eigensinn, das Potenzial derrbiterinnen als energiereichen Kraft-
stoff bezeichnet um noch einmal die kraftvolle Resse ,Mensch’ im Unternehmen deut-
lich zu machen:

,Die Herausforderung besteht also letztlich daritas enorme Potenzial des indi-
viduellen Willens zu heben und zu einem gemeinssviegrzu bindeln, um gerade
in schwierigen Phasen die Kraft und Motivation eN&tarbeiter zur Verfigung zu

haben — und die starke Energie fur alle Beteiligteglgerichtet zu entfesseln.”

(ebd., S. 281).
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VI PADAGOGIK UND/ODER BETRIEBSWIRT-
SCHAFT IM KONTEXT BETRIEBLICHER
WEITERBILDUNG

Anknupfend an die Begriffsdefinition der betrielblen Weiterbildung im Kapitel 1. soll
an dieser Stelle noch einmal festgehalten werdass dlie betriebliche Weiterbildung
nicht nur im Rahmen der Bildung diskutiert werdemmik, sondern mit zahlreichen Hand-
lungsfeldern wie der betrieblichen Personal- undaDrsationsentwicklung, der Arbeits-
marktpolitik, etc. verknupft ist. Im Zuge der Arbscheint es ebenso notwendig, die Be-
ziehung zwischen péadagogischer und betriebswirticher Logik ansatzweise zu eror-

tern.

1 Padagogische vs. Betriebswirtschaftliche Interessen

Das Verhaltnis zwischen padagogischer und betrietssaftlicher Logik wird besonders
dort als Differenz und Spannungsfeld nachvollziehtn@ das padagogische Prinzip, wel-
ches sich an den Interessen und Fahigkeiten desdlen und am Prozess der betriebli-
chen Leistungserstellung orientiert, auf die Indsem des betriebswirtschaftlichen Prin-
zips, die sich an zweckrationales Handeln und pesitvirkungen zur organisatorischen
Reproduktionen von Betrieben richten, treffen (MARNEY 1998, S. 8f). Die padagogi-
schen Potentiale der betrieblichen Weiterbildung,Ehtfaltungs- und Entwicklungsmaog-
lichkeiten der Individuen, der Mitarbeiterinnen hdtelen 6konomischen Interessen, die

Qualifizierung der Mitarbeiterinnen zur Steigerudegs Humankapitals gegenuber.

ARNOLD (1997) versucht dies aufgrund der Beziehumity den Begriffsbestandteilen

.Betrieb* und ,Padagogik” zu veranschaulichen:



Padagogik und/oder Betriebswirtschaft im Kontext betrieblicher
Weiterbildung 91

Bedeutungshofe der Begriffsbestandteile ,Betrieb” nd ,Padagogik”

Reich der Notwendigkeit Reich der padagogischerhéite
Zweckrationales Handeln Sinn- und wertbezogenesiélan
Gewinnorientierung Bildungsorientierung

Harte, rucksichtslose Realitat Behiitete Realitat

Verwertung der menschlichen Arbeitskraft ~Umfassertdwicklung und Forderung

der menschlichen Féahigkeiten

Unterwerfung unter die Gesetze des ASelbstentwicklung, Selbstfindung

beitsmarktes

Abbildung 31: Betrieb und Padagogik(Quelle: ARNOLD 1997, S. 25)

Madglicherweise sind alternative Szenarien notwendig einen Beitrag fir eine Vernet-
zung beider Stromungen zu leisten. Denn die Korerezthhese im komplexen Zusammen-
hang zwischen betrieblichen Verdnderungsprozessdrdaren Auswirkungen auf Lern-

chancen, -zwange und —mdglichkeiten fur die Besigtéh sagt aus,

,dass eine Vernachlassigung ékonomischer PrinzigienErreichung (betriebs-)
padagogischer Ziele verhindert und in der umgelahRichtung die Vernachlas-
sigung padagogischer Prinzipien zu suboptimalemdkaschen Resultaten fuhrt®
(HARTEIS 2000, S. 210 zit.n. DEHNBOSTEL 2005, ®. 12

Die betriebliche Weiterbildung ist zweifelsohne [Te@s Unternehmens und somit gebun-
den an den 6konomischen Erfolg. Womit sich der Kise@r Konvergenz der 6konomi-

schen Orientierung und des humanen Handelns wsethie(3t, da padagogisch Professio-
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nelle in der Annéherung mittels betrieblicher Widatielung an 6konomische Interessen
und Innovationsfahigkeit des Unternehmens vorraifgichugenmerk auf den Menschen
im Betrieb richten sollten, womit betriebliche Ewfigenenbildung innerhalb von Organi-
sationsentwicklungsprozessen gestaltet werden wiitdBWIG (2000) macht in diesem

Zusammenhang deutlich, dass dabei das Augenmegkifdan legen ist, dass zwischen
Bildungs- und FUhrungsprozessen differenziert wenteiss, um keine der beiden Funk-
tionen zu gefahrden (vgl. ebd., S. 359). Der Einklrulass ein nicht unbetrachtlicher Teil
professionellen padagogischen Tuns im Betrieb, demwicklungsprozess betrieblicher

Weiterbildung Legitimationsarbeit ist, wird durchem skizzierten Sinne nicht vermindert.

Um den Fokus der betrieblichen Weiterbildung wiedefzunehmen, sei an dieser Stelle

hervorgehoben, wie Lebenslanges Lernen und BildunBetrieb konvergieren kénnten.

2 Professionelle Padagogik in der betrieblichen
Weiterbildung

Padagogisches professionelles Tun ist in allen ausfihrlich behandelten Trendlinien
betrieblicher Weiterbildung in der vorliegenden satrungsarbeit unumganglich. Im Sinne
einer ganzheitlichen L6sung leistet der padagogiditrag einen 6konomischen Unter-
nehmenserfolg unter Berucksichtigung subjektorezter Interessen.

Dieser Beitrag wird gewahrleistet durch
» organisations- und personenbezogene Beratungenternéhmen
» didaktische Unterstiitzung beim Lernprozess im Uralemen

» LernprozessbegleitungsmalRnahmen

2.1 Organisations- und personenbezogene Beratung

Weiterbildungsberatung, Bedarfserhebungen, Bessafisishmen, etc. dirften gerade in
Klein- und Mittelunternehmen aufgrund personellessourcenmangel nicht zum organi-
satorischen Ablaufplan gehéren. Daher ist es fésaliUnternehmensform wichtig, externe

Beratungen in Anspruch nehmen zu kdnnen.
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Es spricht wenig dafur, lediglich die Organisatmnberaten. Die Lernberatung, die Lauf-
bahnberatung und die Orientierungs- und Entschegghitie bei der Auswahl geeigneter
Weiterbildungsangebote fiir die Mitarbeiterinnenteadbenso Bestandteil der Beratungs-
leistungen sein. Zukinftig ware es zudem sinnwoltie Beratungsprozesse Kompetenz-
entwicklungsberatungen mit einflieRen zu lassenes@eratungen zur Verfigung zu stel-
len, die selbstorganisiertes Lernen unterstiitzgh SCHIERSMANN 2006, S. 144 ff.).

Abb. 32 illustriert, was padagogische Professidétilm Hinblick auf personen- und orga-

nisationsbezogene Beratung leistet. Diese Beraleisgsgen miteinander zu verknipfen

und 6konomische sowie betriebswirtschaftliche kdeen mit einflieRen zu lassen, wirde
einem ganzheitlichen Unternehmensberatungsproaéeskommen.

Beratungsformen flir Erwachsene im Feld
Bildung, Beruf, Beschaftigung

e

) ______h_"'»
Personenbezogene Organisationsbezogene
Beratung Beratung

Laufbahn
beratung

Qualifizierungs-
beratung
fiir Betriebe
Kompetenz-
entwicklungsberatung

Organisationsbe-
ratung fiir WB-und

WBB-Einrichtungen
Lernberatung

Abbildung 32: Beratung als integraler Bestandteil padagogischen #&hdelns
(Quelle: SCHIERSMANN 2006)

Weiterbildnerinnen und Organisatorinnen der Weitddmg wirden unmittelbar am Ar-
beitsplatz wirken und nicht in Seminarraumen. Woégabe lage in der Unterstiitzung von

Mitarbeiterinnen und in der Unterstitzung von Filggkraften, damit Lernen am Ar-
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beitsplatz gestaltet werden kann. Dadurch erhdltLdenort ebenso mehr Aufmerksam-
keit, da der Arbeitsplatz zu einem arbeitsplatznabernort gestaltet werden musse. Die
Lernenden wirden als handelnde Individuen im Mitiekt des Lernprozesses stehen, bei
dem die Lernenden aktiv am Lernprozess mitwirkeles®ihrt wiederum auf die Ermog-
lichungsdidaktik zurtick, wo mit einer neuen Lerngkang subjektorientiertes, selbstge-

steuertes, aktives Lernen unter padagogischer tinigistattfinden kann.

Dies bedingt eine Zusammenarbeit von Unternehmenieiterbildungsinstitutionen, wo
padagogisch professionell Tatige in der Funktios extterne oder interne Beraterinnen
angemessene Rahmenbedingungen fur eine VernetzomgAmgebot und Nachfrage
schaffen sollten. In dialektischer Weise musse @dwaa Weiterbildung und Unternehmen

Personalentwicklung stattfinden, wo
» nach Zielgruppen Lernangebote differenziert gebuaterden

» subjektorientiertes Lernen stattfinden kann (Indlixlisierung von Lernprozes-

sen)

» Mitarbeiterlnnen an der Bestimmung und Gestaltueig\Wleiterbildung teilhaben

kdnnen

» das Lernen prozess- und projektorientiert statéfimkann.

2.2 Didaktische Anleitung fur einen Lernort am Arbeitsplatz

SEVERING (2005) zufolge erfahrt der Lernort am Atbglatz seit Beginn der 90er Jahre
des vorigen Jahrhunderts zu Recht eine RenaissBrezinsofern, da eine Verknipfung
von Lernen und Arbeiten bis in das mittelalterlidHandwerk zurlickreiche. Trotz aller
Euphorie preist der Autor das Lernen im Arbeitspsszblof3 mit Vorbehalt aus folgenden

Grinden an:

» Die Motivation und Lernkompetenz der Mitarbeitemnsowie eine lernfreundli-

che Arbeitsumgebung mussten gegeben sein.

» Ohne berufspéddagogische Absicherung und Unterstgtaiirde das Potenzial
des Lernens im Arbeitsprozess begrenzt und im Ugntard seiner Qualitat un-

kalkulierbar bleiben.
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» Das Kunststiick Arbeiten und Lernen in ,Einem’ bddiginer besonderen pada-
gogischen Professionalitét.

» Es brauchte vermehrte Intervention durch Expertirfiie Lernen.

» Der neue Lernort Arbeitsplatz benétige eine neuenFater Didaktik (vgl. ebd., S.
130 f1.).

Die interdisziplindre Verbindung padagogischer tedriebswirtschaftlicher Kenntnisse,

um arbeitsintegriertes Lernen zu ermdglichen undeairen zu kénnen, scheint unum-
ganglich. Denn Lernen und Arbeiten im Rahmen ddseAsprozesses beeinflussen sich
gegenseitig. Um eine Lernkultur innerhalb des Adpebzesses zu gestalten, um effekti-
ves Lernen zu erzielen, erfordert Lernen eine lethodische Kompetenz, indem didakti-
sche und organisatorische Prinzipien integriertde@ermissten. Dies impliziert, dass so-
wohl von Seiten der Bildungsdienstleister als augh Seiten der Unternehmen die Rah-

menbedingungen daflr geschaffen werden mussten.

2.3 Lernprozessbegleitung

Die Vernetzung von Beratung und didaktisch-methetis Uberlegungen wiirde in einer
Lernprozessbegleitung minden. KLEIN und REUTTERO@O0gehen dabei von einem
potenzial- und kompetenzbasiertem Selbstverstaraimss Das bedeutet, dass aufgezeigt
wird, was an Ressourcen, Kompetenzen und StarkdennJnternehmen bereits vorhan-

den ist.
Damit dies gestaltbar und umsetzbar wird, erfordert
» ein Fuhrungsverstandnis, welches Lernprozessbegtegrmdaglicht

» interne Gestalterinnen, die den Prozess veranialogestalten und in der Orga-

nisation verankern

» die Zuhilfenahme von externen Beraterinnen, dieAtigeit mit den beteiligten
Mitarbeiterinnen so gestalten, dass Lernprozessliegy lebt und erlebbar ist
(vgl. ebd., S. 93 ff.).
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3 Lebenslanges Lernen als Vernetzungsversuch padagegi

scher und betriebswirtschaftlicher Logiken

Die Anforderungen des Kompetenzmanagements, desewdmanagements und der ler-
nenden Organisation haben aufgezeigt, dass Wédengis- und Erwachsenenbildungs-
einrichtungen als Anbieter von Lerndienstleisturoy meuen Herausforderungen stehen.

Zentrale Aspekte sind dabei:
» Lernforderliche Umgebungen innerhalb des Arbeitsiclies zu schaffen
» Motivation zur Entwicklung von Selbstlernkompetddemern
» Professionalitat begleitend und beratend berdistel

> Professionalitat als Schnittstelle zwischen Untenmens- und Mitarbeiterinteres-

sen bereitstellen

> Professionalitat als Schnittstelle zwischen Lermend_ehrinhalte und der Me-

thodenvielfalt bereitstellen

Insofern hangt es nun wesentlich davon ab, wie drede, Beraterinnen, padagogisch pro
fessionell Tatige mit dieser neuen Verantwortund Rolle als Lernbegleiter und -berater
sowie Unterstltzer in Lernprozessen umgehen, undheé/oraussetzungen sie mitbrin-
gen sollten. WIESNER und KRUSE (2005) gehen voni zvesentlichen Punkten aus, die

Weiterbildnerinnen internalisiert haben sollten:

1. Eigene Erfahrungen in bewusstem selbstgesteueriemefn, um anhand dieser
Basis Strategien fur selbstgesteuertes Lernen #indnde wirksam machen zu

kdnnen.

2. Selbstlernkompetenzen sollten real eingeschatzt hmsusst gemacht werden

kénnen, um diese weiterentwickeln zu kénnen (e¢bdl53).

Bei dieser Annéherung dkonomischer und bildungsmsshatftlicher Prinzipien, soll das
Erleben der Wichtigkeit der eigenen Arbeit, das z&ifen der Bedeutsamkeit des Tuns
und die Anerkennung sowie Férderung und Starkumgeidenen Leistung in den Vorder-
grund gertuckt werden. Wenn sich betriebliche Whitgdung in der Form sowohl an den
Menschen als auch an den Unternehmensziele origrkenn es keineswegs nur mehr
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eine qualifizierende Funktion innehaben, sondehé@lerebenso personlichkeitsbildenden
Charakter.

Dies setzt jedoch voraus, dass professionell Tatigeer Weiterbildung den Prozess des
selbstgesteuerten Lernens bewusst selbst durchédd#n mussten, um diesen in ihrer
Funktion als Lehrende planen, ausfiihren und gemeingit den Lernenden reflektieren

zu kdénnen.
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VIl  EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG ZUM THEMA
TRENDS IN DER BETRIEBLICHEN WEITER-
BILDUNG

Im zweiten Teil der Forschungsarbeit wird die ensplie Methode — das Experteninter-
view erlautert. Es werden der theoretische Hinterdrsowie die Vor- und Nachteile die-
ses Verfahrens kurz vorgestellt. Ebenso werderKdterien fur die Auswahl der Exper-

tiInnen erortert.

Nach Schilderung der methodischen Vorgehensweisedab Zustandekommen des Da-

tenmaterials offen legen, folgt die Interpretatiomd Darstellung der Ergebnisse.

Dabei wird auf folgende Themen eingegangen werden:
» Grundverstandnis von Lebenslangem Lernen und béaier Weiterbildung

» Bedeutung / Umsetzung / Evaluierung / Messbarlketitidblicher Weiterbildung

im Betrieb

» Einbindung Personalentwicklung / betriebliche Whiidung in die Unterneh-

mensplanung

» Einschatzung Uber die zukinftige Bedeutung und ERtung von Wissensma-
nagement, Kompetenzmanagement und organisatiorizdemen in der betriebli-

chen Weiterbildung

1 Gegenstand der Untersuchung

Gegenstand der vorliegenden Untersuchung ist eestaBdsaufnahme steirischer Unter-
nehmen im Hinblick auf Ihren Umgang mit dem zunehdhglobalen Wettbewerbsfaktor,
speziell der zunehmenden Bedeutung der Humanressoudnter diesem Aspekt sollen

die Einbindung der Trendfaktoren Kompetenzmanagénwissensmanagement und die
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Umsetzung einer Lernenden Organisation im Zugddereblichen Weiterbildung hinter-

fragt werden.

Leitende Forschungsfrage:

Inwiefern gehen ausgewahlte steirische Klein- unttdiinternehmen mit der Thematik
betriebliche Weiterbildung und Lebenslanges LenmerZuge der immer grél3er werden-
den globalen Herausforderung um, und welchen Nsetdag finden im Zuge dessen die

Trendfaktoren
» Kompetenzmanagement
» Wissensmanagement und
» Lernende Organisation

im Kontext der betrieblichen Weiterbildung bei die¥nternehmensgréfie?

Obwohl eine kleine Stichprobenauswahl gewahlt wurskestatistische Reprasentativitat
dennoch gegeben. Die Ergebnisse bieten zudem eiregdng flr weitere Forschungsar-

beiten.

2 Das Experteninterview

Gegenstand des Expertinneninterviews sind Wissstésizke im Sinne von Erfah-
rungsregeln, die das Funktionieren von sozialerieé®ysn bestimmen. Insofern, als
das mit diesem Verfahren erhobene Wissen explizgbaialstrukturell bestimmte
Handlungssysteme gebunden ist, an Insider-Erfalenrgpezifischer Statusgrup-
pen, kann es solchen Wissensbestanden auf dik@pumen, die fur die Erklarung

sozialen Wandels von Bedeutung sind. (MEUSER / NABH2, S. 270)

Obwohl das Experteninterview hinsichtlich der melisohen Auswertung, der Frage wer
oder was Expertin sei und welche Rolle die Intemyerson einnimmt, in der empirischen
Sozialforschung differenziert interpretiert wirallen dennoch fir die vorliegende Arbeit
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forschungspraktische Aspekte dieser Form des liet@svin Anlehnung an BOGNER und
MENZ (2002) angefuhrt werden:

* In der Explorationsphase kann das Experteninggv\eine konkurrenzlos dichte Daten-

gewinnung mittels geringem zeitlichen und 6konoimescAufwand ermdglichen.

* Die Expertlnnen in der Funktion als SprachrohmegiVielzahl zu befragenden Akteure
und als Schnittstelle praktischen Insiderwissensnkd der Minimierung aufwéndiger

Beobachtungsprozesse dienen.

* Im Untersuchungsfeld bzw. beim Gesprach mit despetinnen kann es zu Verwei-
sungszusammenhéngen kommen oder auch einer Weneatfiizu einem erweiterten Ex-

pertenkreis.

* Hinsichtlich der Kontaktaufnahme und Interviewahbung im Rahmen von Experten-
befragungen scheint die Gesprachsmotivation aufdiverser Faktoren nicht erst ge-
schaffen werden zu missen, wodurch das Bild deraBefn mit einer hohen Zustim-

mungsqguote und einer grol3en Kooperativitat gepségt

* Schliel3lich soll noch der Vorteil der sprachlichKompetenz und der ahnlichen kom-
munikativen Ebene erwahnt werden, der in methodisthinsicht eine unproblematische

Form der Befragung dient (vgl. ebd., 7 ff.).

Regionalentwicklungsstellen konnen der FunktionSgdsachrohr zugeordnet werden.

Im Rahmen der Frage, welche Rolle die Intervieweimimmt, wurde fir diese For-
schungsarbeit eine Mischform der unterschiedlichgmologien gewahlt. Denn, eine Me-
thodologie des Experteninterviews muss in Rechrsti@iden, dass die Interaktionsstruktu-
ren im Experteninterview notwendigerweise divergiersie sollte sich dem Prinzip ,plu-
raler Methodik” verschreiben. (ebd., S. 67) Prim@rde jedoch die Funktion als Laie im

Interview herangezogen.

Nach Bogner und Menz treten Interviewerinnen asif al
» Co-Expertinnen
» Expertinnen einer anderen Wissenskultur
» Laien

> Autoritat
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» Komplize

» Potenzielle Kritiker (vgl. ebd., S. 62f.)

Fur die aktuell vorliegende Arbeit wird mit Hilfeed Experteninterviews eine Bestands-
aufnahme erlangt werden, die Auskunft Gber den Umggait Kompetenzmanagement,

Wissensmanagement und der organisationalem Lemefuge der betrieblichen Weiter-

bildung geben soll.

Die Herangehensweise an das Forschungsfeld wuelélgi vorgenommen:
» Auswahl der Interviewpartnerinnen
» Instrumente des Interviewverfahrens
» Der Auswertungsprozess

> Glutekriterien

2.1 Auswabhl der Interviewpartnerinnen

Die Auswahl der Interviewpartnerinnen erfolgte aufgl folgender Kriterien:

Ein Kriterium lag in der Branchenzugehorigkeit undder GroRRe der kleinen und mittle-
ren Unternehmen: Dabei wurde darauf geachtet witiedliiche Branchen zu interviewen.
Zum einen, um ein breites Spektrum an Informatiogi@holen zu kénnen, zum anderen,

um darauf riickschlie3en zu kénnen, ob betrieblittegterbildung branchenabhangig ist.

Da es in der forschungsleitenden Frage darum gadtlein- und Mittelunternehmen auf
diese Trends betrieblicher Weiterbildung reagiefl@mnen), wurden dabei jene Unter-
nehmensgrofRen bertcksichtigt: Mikrobetriebe (0-dBéftigte), Kleinbetriebe (10-49
Beschétftigte), Mittelbetriebe (50-249 Beschatftigte)

Ein weiteres Kriterium betraf die Auswahl der Expanen, die eine fiihrende Position in

der Personalentwicklung, im Bildungsmanagementhahen, als Geschaftsfihrerinnen



Empirische Untersuchung zum Thema Trends in der betrieblichen Weiterbildung 102

eines Unternehmens téatig sein mussten. ExpertenRamionalentwicklungsstellen wur-
den herangezogen um ein breiteres Bild bestimmtéerdehmensgrol3en beziehungswei-
se Branchen darstellen zu kénnen. Diese haben lehAung an Bogner/Menz in der

Funktion als Sprachrohr einer Vielzahl zu befragegmékteure gedient.

Die Forschungsarbeit geht zudem der Frage nachBeiiaterinnen beziehungsweise Wei-
terbildungseinrichtungen mit der Thematik umgeHh2emzufolge wurden neben den Ge-
sprachen in den Betrieben padagogische Leiterlrvoen Weiterbildungseinrichtungen,
eine Geschaftsfuhrerin in der UnternehmensberammagBildungsmanagerinnen von Re-
gionaleinrichtungen befragt.

Daraus ergaben sich Interviews in folgenden BetnelVeiterbildungseinrichtungen und
Regionalentwicklungsstellen. Zuvor sei noch angémelass alle Interviewten sich ein-
verstanden erklart haben, in dieser Forschunggsaraeientlich genannt zu werden.

Auswabhlkriterien

Unternehmen Branche GroRRe Expertin Position

WIFI Bildungs- Michael Karrer | Referatsleiter
institution Bildung

LFI Bildungs- Barbara Schulungs- und
institution Geieregger Projektmanage-

ment

BFI Bildungs- Walerich
institution Berger

Steirisches Verein Christian Krot- | Regionalwissen-

Vulkanland schek schafter
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EU-Regional- Horst Geschaftsfuhrer

management Fidlschuster

Pelzmann Unterneh- Sabine Pelz{ Geschaftsfuhrerin

Unternehmens- | mensbera- mann-Knafl

beratung tung

Apus Kleinbetrieb | Michaela Fuchs| Controlling, PE

AXis Kleinbetrieb | Michaela Fuchs| Controlling, PE

EVK Produktions- | Mittelbetrieb | Peter Geschaftsfuhrer
betrieb Kerschhaggl

Hotel Legenstein| Gastgewerbe| Mittelbetrieb | Andrea Geschaéftsfuhrerin

Legenstein

CcP Dienst- Mittelbetrieb | Markus Ritter | Geschaftsfuhrer
leistung

Greath Lengths | Produktions- | Mittelbetrieb | Anita Lafer Prokuristin

betrieb

Abbildung 33:

Auflistung der Interviewpartnerinnen

Die Kontaktaufnahme mit den Interviewpartnerinnefolgte meist telefonisch oder per

E-Mail. Die Resonanz war sehr heterogen — von sg#ar Gesprachsbereitschaft bis hin
zu Ablehnung aus unterschiedlichsten Grinden. Dientiews fanden in angenehmer

Atmosphére statt.

Die Interviews geben subjektive Wahrnehmungen,godiche Einstellungen, Erfahrungen

und Einschatzungen rund um die Thematik betriebliéfeiterbildung, Wissensmanage-

ment, Kompetenzmanagement und lernende Organisaiguter.
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2.2 Die Instrumente des Interviewverfahrens

In diesem Kapitel wird erlautert, welche Instruneeahgewendet wurden, die der Datener-
fassung gedient haben. Zum Einsatz kamen

> der Leitfaden
» der Tonbandmitschnitt
» das Postskriptum

Diese Instrumente wurden in Anlehnung an LAMNEKQ&Pausgewahlt (ebd., S. 77).
2.2.1 Der Leitfaden

Dieses Hilfsmittel diente vor allem als Gedachtiiise und Orientierungsrahmen um
wichtige Themenbereiche nicht zu vergessen und miehandelte Gegenstande nachfra-

gen zu kdnnen.

2.2.2  Der Tonbandmitschnitt

Alle Interviews wurden mit einem Tonband aufgenomraad im Anschluss transkribiert.
2.2.3 Das Postskriptum

Zusatzlich zum Transkript wurden Postskripts angigite wo Informationen Uber den

Inhalt des Gespréachs auf3erhalb der Tonbandaufndbkuenentiert wurden.

2.3 Die Auswertung

Fur den Prozess der Auswertung ist eine Transkrptind eine Inhaltsanalyse vorge-

nommen worden.
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3 Ergebnisse und Interpretation

Nachdem die konkrete Vorgehensweise in den vorarggmen Kapiteln erdrtert wurde,
wird diesem Kapitel die Auswertung und Analyse Baperteninnenterviews gewidmet

werden.

Es wurde zwar eine relativ kleine Stichprobe ausgdtvdennoch werden die Grundaus-

sagen der Interviews in Diskussion gestellt.

Der erste Komplex der Interviewfragen bezieht siahdas Verstandnis und den Stellen-
wert von Lebenslangem Lernen und betrieblicher @eildung. Gefolgt von der Bedeu-
tung der Schlagworter Wissensmanagement, Kompetamzgement und lernender Orga-
nisation im Zusammenhang mit betrieblicher Weitdimg. Im darauf folgenden Teil
geht es darum herauszufiltern, inwiefern diese diiattoren in Klein- und Mittelunter-
nehmen Einzug finden beziehungsweise welche Rahedémdgungen erforderlich sind,
damit diese wirksam sein kénnen. Die Fragen degeletAbschnitts beschaftigen sich mit
den Chancen, den Grenzen und der Messbarkeit liethier Weiterbildung sowie mit der

zukunftigen Positionierung.

Folgende Fragen wurden flr das Expertenintervieargezogen:

1. Bitte erlautern Sie lhr Grundverstandnis von Lekbsmgem Lernen und betriebli-

cher Weiterbildung?

2. Welche Rolle tibernehmen Fuhrungskrafte, Weiterbiggwerantwortliche im Be-
trieb sowie Projektmanagerinnen im Rahmen der IRatsntwicklung beziehung-

sweise betrieblichen Weiterbildung?

3. Welchen Stellenwert haben Kompetenzmanagementewsssanagement und Or-

ganisationales Lernen im betrieblichen Alltag?

4. Sind diese Schlagworter der betrieblichen Weitdthip einfach trendig oder wich-

tiger Bestandteil der Qualifikation des Unternehsend der Mitarbeiterinnen?
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5. Welche Bedingungen mussten im Unternehmen geschateden, damit diese
Formen betrieblicher Weiterbildung ihre Umsetzuinglén knnen?

6. Wie wird betriebliche Weiterbildung gemessen?

7. Chancen und Grenzen betrieblicher WeiterbildundgJmernehmen?

8. Wie kann zukinftig betriebliche Weiterbildung in KM stattfinden und organi-

siert werden?

9. Was erwarten sich Expertinnen von Weiterbildungseiungen bzw. Bildungs-

verantwortlichen in Unternehmen?

3.1 Grundverstandnis Lebenslanges Lernen / betriebliche
Weiterbildung

Mit dieser ersten Frage, wird das Alltagsverstasdiin Lebenslangem Lernen und be-
trieblicher Weiterbildung aufgezeigt. Dabei steli@afinitionen, Stellenwert sowie unter-

schiedliche Vorstellungen und Uberlegungen zum Térdwomplex Lebenslanges Lernen
im Mittelpunkt.

3.1.1 Lebenslanges Lernen

Aus den Schilderungen der befragten Expertinnendemndseschaftsleiterinnen der Unter-
nehmen lassen sich zusammenfassend folgende Merkmedusarbeiten, die sich mit der

in der Literatur diskutierten Thematik um das Ledlange Lernen decken:
» Lebenslanges Lernen als Notwendigkeit
> Zugang und Maglichkeit vs. Angste im Kontext Ledanges Lernen
» Lernformen und Methoden im Zuge des Lebenslangendos

> Netzwerke
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Notwendigkeit

Als Begrundung fir die Notwendigkeit werden folgenduffassungen beispielhaft ge-

nannt:

[...] Einerseits aus der Sicht der Betriebe, alsosdstriebe daflr sorgen missen und
sollen, dass Menschen sich Gber die ganze ArbanssEpihres Lebens weiterbilden sollen.
Erstens weil es dem Betrieb Erfolg bringt und zemst meine persénliche Meinung, weils
die Flexibilitdt des Betriebes erhoht. Je starkérin Weiterbildung investiere, desto fle-
xibler sind meine Mitarbeiter neue Lésungen anzegalnd etwas Neues anzugehen und
je starrer das wird, desto weniger Moéglichkeitebenech als Betrieb. (Interview 6, Positi-
on 3-3)

[...] Aus unserer Sicht ist es untrennbar, also & geeht mehr ohne standiges Weiterler-
nen und Weiterentwickeln, ..., also ich sehe das abhsrdem mittleren Bereich muss ein
Lebenslanges Lernen da sein und es ist bei unsriverantwortung des Unternehmens,
das den Mitarbeitern anzubieten. ... Also von demdhaub ich nicht dass heute ein Un-
ternehmen, das wachsen will, es sich leisten kdenlMitarbeiter nicht standig weiter zu
bilden. (Interview 11, Position 2-2)

[...] Vor allem fur mich das Grundverstandnis ist dass ich mir einfach denke, nicht nur
heute, dass ware auch friher so gewesen, weilrfhidtte sich dann auch die Zeit ein bis-
schen schneller entwickelt, aber alleine heute infaeh im Trend will ich gar nicht so
sagen, aber einfach heute um erfolgreich zu sainbeistehen zu kbnnen, muss das heute

also fur mich in jedem Betrieb fixer Bestandteihsélnterview 10, Position 4-4)

[...] Wir sind in einer Branche tatig, wo das einfagéfordert ist, ansonsten wirde man
am Markt nicht bestehen kénnen und damit ist esmaatisch auch Teil der Personalent-

wicklung oder Uberhaupt der Unternehmensentwicklun@nterview 9, Position 3-3)

Es wird deutlich, dass Lebenslanges Lernen als Motevendigkeit herangezogen wird,
um sich betrieblich entwickeln zu kénnen, am Mdr&stehen zu kdnnen und um betrieb-
liche Flexibilitdt gewahrleisten zu kdonnen. Zudernrdwmestgestellt, dass Lebenslanges

Lernen notwendig ist, um dem menschlichen Natl&lhen und sich Entwickeln zu wol-
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len zu entsprechen, und um personlich oder behudrfolgreich sein zu kdnnen. Folgende
Aussagen bestétigen dies:

[... ] und das andere ist einfach die Philosophig, @auindzugang des Menschen sich
wirklich Gber ihr Leben hinweg weiter entwickeln kéinnen, eigentlich immer lernfahig

sind. (Interview 6, Position 3-3)

[...] Es findet bei jedem statt, die sich bestandigeben wehren, die werden auf irgen-

deine Art krank. (Interview 4, Position 6-6)

[...] Es ist auch oft ein Schlagwort das Lebenslabgmen, weil es eh oft so und so er-
forderlich ist, wenn man berufstatig ist oder wenan weiterkommen will in seinem Be-

ruf oder im Leben. (Interview 2, Position 8-8)

Lernformen / Arten von Lernen
Bedeutsame Lernformen beziehungsweise Arten vonelresind fiir die Befragten:
» Lernen aus der Praxis oder Lernen durch die Erfah(unbewusstes Lernen)
» Lernen im Prozess der Arbeit
» Learning by doing, Lernen on the job
» Lernen voneinander / ,ihresgleichen® / branchenimte
» Firmeninterne Seminare, Teamarbeit, Jour Fix
» Branchen- bzw. bereichstibergreifendes Lernen

> Lernen in Netzwerken

Interessant in Bezug auf die Netzwerke ist das lingeaus den Gespréachen, dass Netz-
werke in Form von Verbinden, Projekten sowie Chusenorm wichtig fur die Entwick-
lung des Einzelnen und der Unternehmen waren. &eitig kommen jedoch Angste zum
Ausdruck, zu viel vom eigenen Wissen beziehungsvewsn Know How des Unterneh-

mens anderen zur Verfiagung zu stellen.

[...] In unseren Breiten, wahrscheinlich auch wo asdsind wir eigentlich die eigenen
Fallstricke, die wir uns legen, dass ma Angst tass ma zu viel her sagt, der kbnnte das

benutzen usw. (Interview 9, Position 33-33)
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[...] Wie gesagt, sie machen einfach net auf, sidemahet reinschauen lassen und merken
net, dass sie sich damit nix Gutes tun. Vor alléesel Vernetzung in vielen Bereichen tat

uns so gut. (Interview 10, Position 10-10)

Das Lernen in Netzwerken wirde laut Aussage dera@efn bedeuten, dass branchen-
internes Vernetzen und das Lernen voneinander t@zgsweise in Clustern sehr grol3e
Vorteile aufgrund der gegebenen Vergleichsmdgligdbkemit sich bringen kénnte. Dies
auch im Hinblick darauf, um einen Einblick in anelddnternehmen zu bekommen, wie
das Lernen im Prozess der Arbeit gestaltet wirdebemgs-weise wie mit Lernmoglich-
keiten, Lernzugdngen und Lernbarrieren der Mitaebinen umgegangen wird. Aller-
dings ist m.E. nach wie vor aus Wettbewerbsgrinberiehungs-weise aufgrund der
Angst, zu viel Wissen anderen Unternehmen zur \@genfig zu stellen, mangelnde Akzep-

tanz gegentber dem Lernen voneinander beziehungsweClustern vorhanden.

Dem konnte mdglicherweise branchenibergreifendeselnebeziehungsweise Vernetzen
in Form von branchentbergreifendem Benchmarkingezygn kommen, da ein Vergleich
zwischen unverwandten Unternehmen gezogen werdemdiowas ein hohes Lernpoten-
tial mit sich bringen wirde, in Form von Ideen, dgungen und breiter Austauschmog-
lichkeit.

Zugange und Mdglichkeiten vs. Angste

Um das Tor zum Lebenslangen Lernen 6ffnen zu kénsereinen mehrere Faktoren von
Bedeutung zu sein. Grundsatzlich kann eine TrenmasgLernens / des Bildens fur den

Einzelnen und fur die Betriebe gezogen werden.

Fur die Interviewpartnerinnen ist es eine FrageKiesv-How des Einzelnen, ob dieser in
der Lage ist, Entwicklungsmoéglichkeiten zu erkenoad diese auch zu nutzen. Des Wei-
teren spielt bei jedem Einzelnen die biographidgehivicklung eine grol3e Rolle wie dies
exemplarisch in diesem Interview zum Ausdruck gehwn ist:

[...] Ich hab immer das Glick gehabt, in Betrieberadoeiten, wo sehr viel in Weiterbil-
dung investiert wird, weil sonst wtrd ich wahrscttieh solche Weiterbildungen net ma-

chen ... (Interview 6, Position 5-5).



Empirische Untersuchung zum Thema Trends in der betrieblichen Weiterbildung 110

Die biographische Gegebenheit birgt die Kehrseitsich, dass Lebenslanges Lernen als
Bedrohung betrachtet werden kann. Vor allem fliejafie nicht sehr bildungsnah sind

und negative Bildungserfahrungen gemacht haben.

[...] Bildungserfahrung Schule und Schule ist grd8teegativ besetzt und fur die ist Le-
benslanges Lernen eine Bedrohung. So das zurlickemiis die Schulbank. ... was ja
eine der Probleme der Erwachsenenbildung ist, wieimit diesen negativen Schulerfah-
rungen dann in der Erwachsenenbildung zu tun halpehdie Motivation, die Bereit-

schaft, sich einzulassen nicht so automatischipdmtsetzt ist. (Interview 3, Position 6-6).

Innerhalb der Betriebe sind es vorrangig die fimglen Rahmenbedingungen und
Budgeprioritaten, die betriebliche Weiterbildundaasen.

3.1.2 Bildungssystem und Lebenslanges Lernen

Wenngleich das Bildungssystem keine unmittelbasg&meinerseits in den Interviews
war, scheint es doch ein brisantes Thema im Zusaiamg mit Lebenslangem Lernen zu
sein, weswegen der Thematik ein eigener Punkt geetiavird.

[...] Grundverstandnis grundséatzlich dass unser Bigystem groRe Schwachen auf-
weist. Ich bin der Meinung, dass ma, dass es igtélir junge Menschen vom 6. Lebens-
jahr an bis zum 25. Lebensjahr in einem Bildunggsyszu sein und sehr haufig ist dann
auch zu sehen, dass diese Leute dann auch naehn Aiesbildung wenn ma 20 Jahre in
seinem Wachstum dem Erwachsenwerden konzentrieBildungssystem ist und dann
rauskommt, des is meine Wahrnehmung immer wiedmnn chat ma a gewisse Welt-

fremdheit schon entwickelt. (Interview 5, Positiib)

[...] Es wird die frihkindliche Erziehung, Kindergant etc. wird nicht als Bildung ver-
standen sondern als Aufbewahrung um ein sehr megai/ort zu verwenden. Aber Kin-
dergarten ist natirlich eine Bildungsinstitution 8mne von sozialem Lernen der Kinder
bis hin zum Spracherwerb etc. Aber so lange da# nerstanden wird, werden wir eher
einen krausen Begriff von Bildung haben. Mit alleras dann natirlich das Schulsystem
betrifft. Etc. (Interview 3, Position 49-49)

Generell kann aufgrund der Aussagen auf Méngel amuSystem geschlossen werden.
Zusammenfassend werden jene Faktoren hervorgehdieeitiy die Interviewpartnerinnen

wesentlich sind:
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» Zu lange rein theoretische Ausbildungszeiten

Y

Zu wenig gesellschaftlich / politisches Interesiie,Problematik zu kommunizie-

ren

Bildungsbemiihungen sind nicht ernst gemeint
Vorhandenes verkrustetes 200 Jahre altes Bildustgsay
Mangelhafte Vermittlung von sozialer Kompetenz

Zu wenig Forderung der individuellen Kreativitatduder Starken des Einzelnen

YV V Vv V V

Mangelhafte Grundausbildung in wirtschaftlichemtemnehmerischen Verstand-

nis

Aufgrund dieser Schlussfolgerungen kann nochmatgongehoben werden, welchen we-
sentlichen Beitrag Lebenslanges Lernen leisten .K&fia bereits im einleitenden Teil der

Forschungsarbeit (Kapitel 11/2.) geschildert, sigektaltete Bildungstibergange in unter-
schiedlichsten Lebenszyklen notwendig, um eine &@mang von theoretischem und prak-
tischem, sozialem und fachlichem Know-How zu errngbgin. Im Hinblick darauf ware

die Festlegung von Qualitatskriterien im Sinne demenden bereits im elementaren Bil-
dungsbereich und in den Schulen unerlasslich. imeéSder Lernenden, da Lebensbeglei-
tendes Lernen sich nicht nur auf die Aufnahme voisséhsinhalten allein beschranken
kann, sondern in einem Prozess von Interaktion Reftexion in kommunikativer Weise

in den sozialen Kontext einflie3en soll. Dies setiderum die Forderung sozialer Kom-
petenzen und die Starkung der individuellen Kreig@tivdes Einzelnen voraus. Lebenslan-
ges Lernen konnte etwas absolut positives bewinkemn konsequent und langfristig ab
dem elementaren Bildungsbereich praventiv auf digoAlerungen eingegangen wird.

Dies wuirde bedeuten, dass die Schilerinnen austgelteuerte und expansive Lernfor-

men vorbereitet werden wirden, um spater damit tegeu konnen.

Dazu bedarf es zuklnftig vermehrt Forderung flrsEloung einerseits im elementaren
Bildungsbereich, der nicht nur mehr als Aufbewalgsart der Kinder verstanden werden
soll. Andererseits bedarf es — um die mangelhafien@usbildung in wirtschaftlichen,
unternehmerischen Verstandnis zu kompensieren melet einer Kooperation mit dem

Sektor Wirtschaft, da dieser am meisten von deduBig)y profitiert.
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3.1.3 Betriebliche Weiterbildung

All diese Faktoren zum Thema formales Bildungssysted Lebenslanges Lernen, sowie
der biographische Zugang der Mitarbeiterinnen ziduBig beziehungsweise zu Lernen,
bringen bei den Gesprachspartnerinnen Auswirkuraggndie Unternehmen mit, insbe-

sondere bei kleinen Unternehmen:

[...] Die Leute, die im Betrieb téatig sind, habenrvilahre Hauptschule gehabt und Poli
und dann ab die Post in die Praxis. D.h. Versténtiim einen Lehrer oder Pddagogen ja

eher gering. (Interview 4, Position 6-6)

Die Problematik setzt sich fort, wenn die Situatider Weiterbildungsbeteiligung der
Kleinunternehmen vor Augen gefihrt wird, die sistdtt steigt.

Diese Tatsache, die auf jingste Forschungsergebbessiht (Renditen betrieblicher Wei-

terbildung in Osterreich), erfordert zunehmend ein

[...] Wegdenken vom klassisch schulischen, das iswv@edig, weil das eher Blockaden
darstellt als Motivation fordert. (Interview 3, Riosn 47-47)

In diesem Sinne kann wieder der Bogen zur elememt&ildung und zum formalen
Schulsystem gespannt werden, wo es gilt, pravemniivdie derzeitigen Anforderungen,

die Lebenslanges Lernen stellt, einzugehen.

Zusammenfassend sei an dieser Stelle noch stichmigrangefuhrt, was meine Inter-

viewpartnerinnen im Kontext betrieblicher Weitednihg ausgesagt haben:

» Wird vor allem von kleinen Unternehmen wenig beaigsweise nicht wertge-
schatzt

» Hard Facts werden weitergebildet, soft skills bdiakbeiterinnen kaum

» Betriebliche Weiterbildung trennt sich in fachlicad personliche Weiterbil-
dung

» Mitarbeiterinnen werden dem Unternehmensziel eatdspand qualifiziert

» Eine Notwendigkeit fir Positionierung und Speziatisng am Markt
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Aus den Resultaten kann entnommen werden, dassbiitiarinnen in KMU vor allem
anpassungsorientiert weitergebildet werden. Obwaddentliche Grundkompetenzen, die
grof3teils sozialen Charakter haben, und — wie a@B8Sjeschildert — in den Unternehmen
zukinftig bendtigt werden wirden, werden nach wie worrangig Hard Facts weiterge-
bildet, wie erforderliches technisches Know-Howerdsprachenkompetenz etc., die auf-
grund des 6konomischen Drucks unumganglich sind.

3.1.3.1 Formen betrieblicher Weiterbildung in KMUs

Nachdem betriebliche Weiterbildungsmal3nahmen in elerelnen Unternehmen unter-
schiedlich in ihrer Form und Auspragung sind, wardése im Folgenden so weit wie

maoglich unternehmensspezifisch dargestellt.

Kleine Handwerksbetriebe
» Lernen, was selbst dem Unterbewusstsein nicht bsviats
» Unbewusstes Erfahrungslernen
» Learning by doing, Lernen am Werksttick

» Exkursionen (Betriebe lernen von Betrieben)

Landliche Betriebe (vor allem Klein- und Familienemehmen)

Bei den landlichen Betrieben geht es hauptsachiinhfachliche Qualifizierungsmal3nah-
men. Damit Personlichkeitsentwicklung auch bei elieBetrieben Einzug findet, reagie-
ren Weiterbildungsinstitutionen insofern, dass gelishkeitsbildende Mal3hahmen in die

Seminargestaltung fachlicher Weiterbildung integrigerden.

Mittelunternehmen
» Anlassbezogene Schulung
» Forderbezogene Schulung
» Wirtschaftslage-abhangige Schulung

> Individuelle Formen des Lernens im Betrieb
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» Weiterbildungsmalinahmen anhand der Anforderungstidlenbeschreibung der

einzelnen Mitarbeiterlnnen

» Weiterbildung durch Kooperationsnetzwerke mit Finminstitutionelle Einrich-

tungen, Universitaten, etc.
» Weiterbildung durch Kooperation mit Lieferantinnemd Kundinnen
» Learning by Doing, Lernen am Projekt

» Hausinterne Schulungen

3.1.4 Resumee

Aus den Schilderungen geht hervor, dass Lebenddrgy@en, betriebliche Weiterbildung
sowie das gesamte Bildungssystem nicht voneinandérennen sind. Ohne naher in de-
taillierter Form auf die von den Interviewpartnerém angefihrten Mangel des Schulsys-
tems in dieser Forschungsarbeit eingehen zu konkem dennoch zusammenfassend
festgehalten werden, dass Lebenslanges Lernenmictatls Schnittstelle zwischen unter-
schiedlichsten Bildungssystemen verstanden, somaléch auf das Phanomen einer Ab-
hangigkeit zuriickgegriffen werden kann. Denn diarfitstellenfunktion kann nur dann
ausgeubt werden, wenn die Bildungssysteme unter@amakompatibel sind und sich mit
wirtschaftsnahen Realitaten und verstéarkt persbkditsbildenden Interessen erganzen.
Wie auf S. 111 dargelegt, kann Lebenslanges Lemeler Funktion als Dienstleistung
zwischen den Einzelkompetenzen (Schule, Wirtschadijtik, Interessensvertretungen,
Mitarbeiterlnnen, betriebliche Weiterbildungsformeic.) begriffen werden. Insofern, da
es erstens erforderlich wird, dass die Bildungsgémege professionell gestaltet werden,
und zweitens bedarf es einer Intensivierung derp€aation der einzelnen Bildungsange-

bote, die professionell begleitet und beraten wesigiten.
Denn, so hat Ingolf ERLER (2008) kirzlich mitgeteil

»,Nur mit innovativen Schulen als Partner kdnnen Nikola Teslas und Marie Cu-

ries von morgen entstehen. Wenn Veranderungenlduarigjssystem erst durch

MaRnahmen der Forschungspolitik und somit auf 6kaachen Druck entstehen,
soll es auch recht sein.” (ebd., 2008, S. 11)
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3.2 Rolle von Unternehmerlnnen, Personalverantwortlicha, Bil-
dungsverantwortlichen fir betriebliche Weiterbildung

Diese Frage soll abbilden, welche Rolle Unternelmnen einnehmen beziehungsweise
einnehmen konnen, damit betriebliche Weiterbildumg beruflichen Alltag umgesetzt

werden kann.

Neben den immerwahrenden Rahmenbedingungen wiReégsourcen Zeit und Geld, die
daflr zur Verfligung gestellt werden missen, waignale Expertinnen der Bildungsein-

richtungen und Regionalentwicklungsstellen sowe idierviewten Personen in den Un-
ternehmen einig, dass die Geschaftsfihrung, demuRgbstil der Schlussel fir die Imple-

mentierung betrieblicher Weiterbildung im Betriedd. s miisse Bereitschaft sowie Ak-
zeptanz vorhanden sein und Zugelassen werden.ddie &es Fuhrungsstils ist wiederum
gerade bei den kleinen Unternehmen abhangig vomrdphischen Zugang und daraus

ergibt sich der Wert von Qualifizierung und Entwigkg im Unternehmen.

[...] Ich sag jetzt, die Schwierigkeit liegt darinjenkann ich diese Wertigkeit der Qualifi-
zierung der Fertigkeiten, die nebenfachlichen Bkeiiten, wie kann ich die in der Gesell-
schaft an sich steigern, damit sie auch beim Harndweo hoch gelegt sind, dass sie Qua-
lifizierungs- oder Ausbildungsplan ... machen. ... $tddas einen so hohen Stellenwert
hat, dass es vorhanden ist, wird’'s plotzlich mitggd und mitgeplant und das ist die gro-
Be Schwierigkeit. Das in den Unterschwellenbereict in den Bewusstseinsbereich zu

bringen. (Interview 4, Position 13-13)

Grundsétzlich kann davon ausgegangen werden, dasdid Thematik Weiterbildung,

Entwicklung und Qualifizierung Bewusstsein gesolafiverden muss. Doch

[...] Im ersten Schritt tut sich der Unternehmer iakkeschwer. (Interview 4, Position 13-
13) und

[...] Auf der anderen Seite natirlich dieses Zusamspieh mit externen Partnern, damit
Fuhrungskrafte besser werden, stehen auch dienextdBerater wieder unter gewissem
Druck. Das ist ein sehr positives gegenseitigeshslcitaukeln. Wenn ich den Anspruch
stelle an eine Bildungseinrichtung fur mich wagum, damit missen die nachdenken, wie
kann ich jetzt fr ein Unternehmen was anbieters 3tin einem guten Wechsel. In ei-

nem Beratungs- und Begleitsystem fachliche Quéaifimg anzubieten. Das ist noch ja
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sicherlich ein eher kleinerer Kreis aber es gehnereMeinung nach sehr stark in diese
Richtung. (Interview 5, Position 13-13)

Zu Beginn dieses Unterkapitels wurde darauf hingeem, dass ein kompetenter Fih-
rungsstil und das Bewusstsein um den Wert von @iatungsmaflinahmen der Schlissel
fur Entwicklung und Innovation im Unternehmen $2abei geht es darum, die Leistungen
der Mitarbeiterinnen zu wirdigen und immer ein née Ohr fir individuelle Belange und

Vorschlage zu haben. Dabei gilt es die StarkenBeudiirfnisse jedes Einzelnen wahr zu
nehmen und unterstitzend bei der Entfaltung dimsevirken. Ausgehend von der Werte-
debatte um die Qualifizierungsnotwendigkeit fireeimestandige Wettbewerbsfahigkeit
vor allem kleiner Unternehmen, erfordert es zunefunBeratungs- und Begleitmal3nah-

men zur Entwicklung dementsprechender Fihrungsktampen.

Es sind Bildungseinrichtungen, Beraterinnen undidtedentwicklungsstellen aufgefor-
dert

» Unternehmerinnen dahingehend zu motivieren, Weitknbg und Qualifizierung

zuzulassen

» Bildungsmodalitaten zu entwerfen, die Kleinst- udléinunternehmer dahinge-
hend unterstitzen, wahrend der Qualifizierungsmiafdea die Produktion auf-

recht erhalten zu kénnen
> Uber Multiplikatoren zu wirken

» In Form von Projekten Bewusstsein fur Weiterbildaagschaffen
3.2.1 Methoden

Bei den befragten Mittelbetrieben sind sehr wohitérbildungsmal3nahmen ersichtlich:
» Weiterbildung in Verbinden
» Weiterbildung in Anlehnung an Mitarbeitergesprache

» Weiterbildung im Zuge von professionellen Qualdéizings- und laufenden Be-

treuungsberatungen
» Weiterbildung in Absprache mit Unternehmensberatexh

» Laufende interne Schulungen
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Es kann bei den Kleinst- und Kleinunternehmern daatwsgegangen werden, dass es sich
um eher bildungsferne Schichten handelt, dah@sishdglicherweise sinnvoll

» aus Bildungsprojekten zu lernen, wo versucht wikdndgruppen Bildung nahe

zu bringen sowie

» die Wahrnehmung der Geschaftsleiterinnen fir Wiitung und Qualifizierung

zu sensibilisieren.

3.3 Stellenwert von Kompetenzmanagement, Wissensmanagent und

lernender Organisation

Betriebliche Weiterbildung ist nichts Neues. Wisseanagement, Kompetenzmanage-
ment und lernende Organisationen werden ebensgemitmer Zeit diskutiert. Dennoch
sind sich die Expertinnen und Unternehmerinnen dieerStellenwert und die Bedeutung
der einzelnen Faktoren im Zusammenhang mit kleunah mittleren Unternehmen nicht
ganz einig. Vor allem gibt es aufgrund der breitémternehmensgréf3en und Branchen

unterschiedliche Auspragungen in diesen Bereichen.
3.3.1 Kompetenzmanagement

[...] Die Gaben der Mitarbeiter zu ihren Aufgaben mac. (Interview 9, Position 11-11)

Diese Formulierung trifft sehr deutlich das Potainder individuellen beziehungsweise
mitarbeiterbezogenen Kompetenz. Es waren nach Mgider Expertinnen Fuhrungskraf-

te erforderlich, die

[...] permanent und nur das tun, Mitarbeiter zu bebben was sie machen, wie sie was
machen, sofort auf Abruf zu haben ja wie ist ded drejenige, weil da gibt es jetzt was
neues und diese Herausforderung schafft ja ohnéasésiemand. (Interview 1, Position

20-20) Um die individuellen Kompetenzen in den Eétrintegrieren zu kbnnen bedarf es
jemanden, der darauf achtet, was kdnnen die Mitarb@enen, welche Fahigkeiten haben
diese, wo missen sie unterstitzt werden in ihrernkd, welche personlichen Merkmale

weisen sie auf, kbnnen sie in Teams arbeiten etc.

Diesbeziglich kann auf die im Kapitel V. (1.2.1)vier Kompetenzklassen unterteilten

individuellen Kompetenzen von Erpenbeck/RosenBiiizlug genommen werden. In der in



Empirische Untersuchung zum Thema Trends in der betrieblichen Weiterbildung 118

diesem Kapitel ebenfalls diskutierten Annaherung woganisationaler Wissensbasis und
individueller Kompetenzentwicklung scheint es zudeist den Expertinnen und befragten

Unternehmerinnen klar zu sein, dass dies nichirdach sei, weil

[...] ma geht ja mit Menschen um und net mit Werkkéicum, die ma vermisst wo ma
sogt, so grol3 und des Kastl a bissl schmaler alKdstl. (Interview 1, Position 26-26) Es
wurde sehr wohl auch darauf hingewiesen, dasseds Bietriebe gébe, wo der Mensch
zwar seinem Naturell entsprechen dirfe, jedochtrgekignet fur die dementsprechende

Position im Betrieb wére.

Bezug nehmend auf die Kernkompetenzen eines Uttteraies ist es, um konkurrenzfahig
und erfolgreich zu sein, notwendig, sich den wiredtdichen Anforderungen zu stellen. —
Wie in Abb. 12 (S. 41) dargestellt, erfordert ea.weiner Kompetenzreflexion und —
anpassung an die Erfordernisse der sich standignsebtden Anspriche aus der Wirt-

schaft und auch von Kundinnen. Exemplarisch seefiigt dass

[...] viele Unternehmen teilweise die Lehrlinge ja gacht mehr richtig ausbilden kénnen
einerseits weil sie die Infrastruktur oder das &eas nicht haben, die die Kompetenzen
nicht haben um entsprechend dem Berufsbild ausbidekonnen. (Interview 3, Position
24-24)

Wenn es um die Frage geht, wodurch kleine und enéttUnternehmen von Kompetenz-
entwicklungsprozesse profitieren kbnnten, dann wetdnutet, dass im Sinne von strate-
gischen Uberlegungen viel drinnen ware, beziehuegmvwenn Kulturen geschaffen
werden wurden, die diese unbewusste Kompetenz vaigKeiten in kleinen Unterneh-

men reflektieren wirden. Denn,
[...] das ist die USP von dem was er mit der Hand(toterview 4, Position 29-29)

Das Konzept der Erméglichungsdidaktik (siehe Kapité.3) wirde hier Fuld fassen kon-
nen, wo reflexives Wissen im Vordergrund stehteueriicksichtigung eines umfassen-
den Methodeneinsatzes. Methoden, die von den Ietgpartnerinnen genannt wurden,

zur ErschlieBung der individuellen Kompetenzenriiviéarbeiterinnen sind
» Stellenbeschreibungen (Ausbildung, Projekte) und

» Extern zugekaufte Modelle
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Im Hinblick auf Kompetenzentwicklung werden je nd&fanche und Unternehmensgrolie
unterschiedliche Methoden angewandt. Diese reiclmn internen Schulungen, indivi-

duellen Lernprozessbegleitungen, Veranstaltungem &rfahrungs- und Wissensaus-
tausch unter den Mitarbeiterinnen, gemeinsame Khifehe bis hin zu langfristigen Be-

gleitungsmafinahmen von Entwicklungsprozessen dumtérnehmensberaterinnen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass éengentwicklungsmal3nahmen als
absolut wichtig empfunden werden. Damit einhergdheird deutlich, dass betriebliche
Kompetenzentwicklung nur dann erfolgreich sein kamenn der Mensch und seine Fa-
higkeiten in den Vordergrund gerickt werden, uresdiPotentiale in humaner Absicht in
unternehmerische Ziele und Erfordernisse integratden. Wie schon mehrfach in der
vorliegenden Arbeit betont, kann an dieser Stelle mochmals hervorgehoben werden,
dass es gilt, die individuellen Kompetenzen im Umddmen, abgestimmt auf das jeweili-
ge Unternehmenskonzept zu entfalten. Wenngleiokrggits auf selbstorganisiertes Han-
deln der Mitarbeiterinnen zuriick gegriffen werdeantk, kann das nicht vorausgesetzt
werden. Es sollten begleitende und beratende Mafteralzur Verfigung gestellt werden,
wodurch sich individuelle Kompetenzen und Stéarkesbaeiten kdnnen, und in integrier-
ter Weise in das Unternehmenskonzept mit einflidi&men. Dabei sollte ein Spektrum
breiter Lernmethoden und Lernszenarien sowie indllenund formelle Arrangements
unter Einbezug von gestalteten Lernorten zur Gglkommmen, damit individuelle Lern-
formen und KompetenzentwicklungsmalRnahmen berudkgicverden konnen. Die be-
trieblichen Bedingungen und die LernvoraussetzurdggnMitarbeiterinnen gilt es zu in-

tegrieren.

Bei kleinen Unternehmen gehen die Kernkompetenzehdie individuellen Kompeten-
zen sehr stark einher, wodurch diese, wie in diraiur auch betont, die inneren Starken
und der Wert des Unternehmens seien. Diese giltresyeiterhin erfolgreich zu sein, wie
im Absatz zuvor dargelegt, mit individuellen didakhen Arrangements zu reflektieren
und strategisch weiter zu entwickeln. Vor allemlteotlarauf geachtet werden, dass der

Wissenszuwachs schnell praxiswirksam wird.
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3.3.2 Wissensmanagement

Wenn es darum geht, wann Wissensmanagementsystieram fUnternehmen an Bedeu-
tung gewinnen, dann konnte dies zwecks der Einfatldls eine Frage der Unterneh-
mensgrof3e beantwortet werden. Denn bis zu eineBe&svdn 10 Mitarbeiterinnen ware
das Wissen im Kopf einer Person, vorrangig den Kedtsleiterinnen und dartber hinaus,
ware das Unternehmen angehalten, sich mit MethathehTools des Wissensmanage-

ments auseinander zu setzen.

Bei naherer Betrachtung wird deutlich, dass diearzstimmt, aber es aufgrund der zu-
nehmenden Bedeutung von Kompetenzentwicklungsmafieratauch fir kleine Unter-
nehmen essentiell ist, sich mit Formen des Wissanagements auseinander zu setzen.
Insofern, wenn es bei reflexiver Betrachtung vdiorimationen, Erkenntnissen, etc. darum
geht, welche Kompetenzen fir welche Bereiche egitich sind. Es ware zudem eine
Maoglichkeit fur kleine Betriebe, vor allem implieg Wissen, den Wert des Unternehmens
explizit darzustellen. Denn, wie im Kapitel V. (2&usfihrlich erlautert, wird das Lernen
iIm Prozess der Arbeit gerade bei kleinen Unternehaie innerbetriebliche Qualifizie-

rungsmaoglichkeit genutzt. Doch

[...] von einem Tischler zu verlangen, der den gankag rotiert praktisch, dass er am
Abend sich Uberlegt, wie er sein Dokumentenmanagemeer sein Wissen was er be-
wirbt so dokumentiert, dass es fur andere braucbbdrverfligbar ist oder eine Weiter-
entwicklung ermdglicht, das sehe ich nicht. (Intevw4, Position 31-31)

Darin lage nun die Herausforderung 6ffentlicherll&edem entgegen zu kommen, wie

dies auch von Expertinnen kundgetan wurde.

[...] Obs in den Unternehmen als Wissensmanagemeniffie@ wird oder ob es ein we-
niger scientific word ist, ist vollig egal. Aberedinhalte werden zwangslaufig zunehmen,
und ah da werden auch Player, ob das jetzt Inemessrtretungen sind, ob das die Wirt-
schaftskammern sind, ob das die Arbeithehmervargsn sind, ihren Beitrag leisten und
tuns ja teilweise auch schon, dass da neben deu®tseinsanderung auch Anderungen

der Rahmenbedingungen eintreten. (Interview 3,tl0s28-28)
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Dem konnte beispielsweise mittels abgestimmter &rdgramme entgegen gekommen
werden, wo Projekte zum Thema Wissensaufbau, feanad —management vor allem in

kleinen und mittleren Unternehmen geférdert werden.

Dem konnte beispielsweise mittels abgestimmter rragie entgegen gekommen werde-
ne, wo Projekte zum Thema Wissensaufbau, -transfdr—management in kleinen und

mittleren Unternehmen geférdert werden.

Methoden des Wissensmanagements, die in der Paageswvandt werden, spiegeln theo-
retische Uberlegungen, wie sie im Kapitel V. (2aRgefuhrt sind, wieder. In Form von
Dokumentationen, zur Entwicklung, Verteilung, Bewaly und Nutzung von Wissen.
Dies ist insbesondere von Bedeutung bei Krankedstgnneuen Mitarbeiterinnen, etc.
Und in Form von Kompetenzbasen, wo die Verbindwng Kompetenzmanagement her-
geleitet werden kann, wo Wissen identifiziert undtels unterschiedlichster Methoden

entwickelt wird.
3.3.3 Lernende Organisation

Ob es Merkmale oder Bausteine lernender Organisaticind, wie im Kapitel V. (3.1)

ausfuhrlich erlautert wurde, in der Praxis sind 8itherheit Formen der Unternehmens-
kultur erkennbar, die forderlich fur organisati@mlernen sind. Wenngleich angemerkt
werden muss, dass der Begriff selber kaum einererbabhmen gelaufig war, konnten von
den Interviewpartnerinnen dennoch Methoden und #bl@genannt werden, die diesem

Themenkomplex zugeordnet werden kénnen.

In Anlehnung an Thurnes und Schif3ler (siehe S) Weftden organisatorische Wissens-
bestdnde eines Unternehmens mittels Quartalsbésprgen, Qualitdtsmanagementprofi-
le, etc. genutzt, verdndert und weiterentwickekg&®mafiige Teambesprechungen, bei-
spielsweise in unterschiedlichsten Auspragungergesofir situations- und aufgabenge-

rechte Kommunikationsnetzwerke.

Inwiefern Lernerfahrungen in Normen, Standardsat8gien und Regeln festgehalten
werden, und ob die Gestaltung von Lernprozesseasferrssie als solche bezeichnet wer-
den — reflexiv und konstruktiv sind, kann aus defigrten Interviews nicht eindeutig
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wieder gegeben werden. Auf jeden Fall ist Unternatskulturentwicklung zumindest
eine Teilaufgabe des Bildungsmanagements, da getmaeleinen Unternehmen nicht
verlangt werden kann, dass die Ressourcen ohne il externen Partnerinnen daftr

aufgebracht werden, organisationales Lernen imié&eu forcieren.
Denn Expertinnen gehen davon aus,

[...] dass das ganz stark die Identifikation mit dBetrieb starkt. (Interview 6, Position
61-61)

Nun gilt es sozusagen eine Balance herzustelleaciwn den organisatorischen Werte-

und Wissensbestanden und dem individuellen WiseeMitarbeiterinnen, indem

[...] die Unternehmensziele global immer wieder getaverden und auch die Jahresvor-
stellungen, die Jahresziele ... ma lost holt da diearfdeiter mitleben (Interview 9, Positi-

on 15-15) und daflr sorgt, dass

[...] also das Wissen weitergegeben wird, unabhéangiy den einzelnen Charakteren,
weil manche sind introvertiert oder jeder ist aisdéinterview 9, Position 35-35)

Zusammenfassend wird organisationales Lernen, wer amderem Kompetenzmanage-
ment- und Wissensmanagementbereiche ineinand@eflieals wichtig empfunden. Ob-
wohl darauf hingewiesen werden muss, dass hinsibhReflexion von Erfahrungen, Ar-
beitsablaufen und Projekten, im Sinne von Gestgltwon Lernprozessen, dies nicht in
allen Unternehmen bereits eine Umsetzung findet. Wiherheit auch aus der Gegeben-
heit heraus, dass es wiederum stark branchenalgh&hgind daftr in bestimmten Betrie-

ben keine oder zu wenig Zeit dafur eingerdumt wird.
Obwohl,

[...] ich vermute, dass sehr viel drinnen ware, imn®i dass sie sich die Strategie genau
anschauen. ... Wenn ich da eine Kultur schaffen widdss afoch reflektiert wird, was
erwarten die Kunden, des und des war gut und dedenheanstandet. (Interview 6, Posi-
tion 19-19)

Mit der nachsten Frage wird versucht zu klaren, wem oder von welchen Rahmenbe-

dingungen es abhangig ist, ob diese Komponentenebkther Weiterbildung be-
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ziehungsweise betriebliche Weiterbildung im wei8nne zur Anwendung kommen kon-

nen.

3.4 Bedingungen im Unternehmen flr betriebliche Weiterldldung?

[...] Die Grundbedingung ist, dass die Unternehmemsiiig des a olles als wichtig erach-
tet. (Interview 7, Position 23-23)

Diese Aussage spiegelt sehr klar den GrundsatErdgestellung wieder. Dabei kann vor-
ausgeschickt werden, dass fur alle Interviewpahtnen es grundséatzlich vom Fihrungs-
verstandnis und von der Unternehmenskultur abhaisgigpb betriebliche Weiterbildung

im Unternehmen gefordert und gefdrdert wird. Fiir erfolgreiches Fihren setzen die

Expertinnen und Unternehmerinnen bestimmte Tenadewamaus:

» eine bestimmte Unternehmenskultur, bestimmte Rabetngungen und ein

passendes Klima im Unternehmen

» betriebliche Weiterbildung, Qualifizierungsmal3nahnfeard und soft facts) so-

wie die daftr notwendige Zeit muss Bestandteil imidgnehmen sein
» von den FUhrungskraften muss eine dementsprechiatieation ausgehen

Damit von dieser Grundbedingung ausgegangen wedalam erfordert es gerade bei klei-

nen Unternehmen vorerst auf der Fihrungsebene ,8s&sein“ daflr zu schaffen.

[...] Bewusstsein zu schaffen, bei den KMU’s ... undglana da versucht eine gewisse
Bewusstseinsarbeit auch zu machen, wie bedeutesrdnochtig Qualifizierung sein kann
und dass es durchaus auch an Lebensqualitat badeute. (Interview 5, Position 15-15)

Dabei sollte darauf geachtet werden, dass diesaugsgeinsarbeit derart geleistet wird,
dass es im Sinne einer ganzheitlichen Unternehmiéinsk/erstanden werden kann. Dies
setzt voraus, dass es einer Gesamtentwicklung desnéhmens bedarf. Es muss das Ge-
spur sowohl bei der Unternehmensfiihrung als aucdseMitarbeiterinnen da sein, war-
um Qualifizierung und Weiterbildung notwendig istarum an jener oder anderer Stelle

was verbessert werden soll oder nicht.
Und darin scheint die Schwierigkeit zu liegen, denn

[...] Es ist schon schwer sich zu verandern, undubbesi eben sehr oft aus der Opferrolle

rauszugehen und zu sagen: o.k. es liegt ja ehmuarig ich muss das machen, es liegt an
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mir das zu andern und ich kann das andern, willeslaber? (Interview 11, Position 36-
36)

[...] Es muss die Bereitschaft da sein. ... Das is¢ @nundeinstellung. Und deshalb ist es
auch so schwierig, dass sich in gewissen Betrigmentut, was rihrt, weil das musst du

zulassen, das muss gelebte Einstellung sein. ylaterlO, Position 14-14)

Ausgehend von einem derartigen Fuhrungsverstanawseiner im Sinne von betriebli-
cher Weiterbildung gelebten Unternehmenskulturt gdonach Aussagen der Expertinnen
und Unternehmerinnen noch zusatzliche Motivatioinsde fur Qualifizierungsmal3nah-

men.
Motivation von ,auf3en*:
» Technologisches Unternehmen / Wissen als Halbwadttsz
» Mangelnde Fachleute am Arbeitsmarkt
» Rascher Unternehmenswachstum (von Klein- auf Mittrnehmen)
» Leidensdruck aufgrund von Fehlern

» Den eigenen Weg gehen wollen, eine eigene Unteree$fphilosophie leben

wollen, sich positionieren wollen
» Konkurrenzdruck
Motivation fiir Mitarbeiterinnen:

» vorgegebene Rahmenbedingungen der Flihrungsebeaezille Unterstitzung,

zeitliches Entgegenkommen)
> attraktives Umfeld flr Mitarbeiterinnen schaffen

» die Mitarbeiterlnnen an der Unternehmensphilosgpaieden Erfolgen, an den

Zielen teilhaben lassen

3.4.1 Umsetzung/Implementierung im Unternehmen

[...] Es ist ja nicht so, dass die Unternehmen scegghdagegen waren, ihre Mitarbeiter

weiter zu bilden. ... Sondern es geht wirklich daruvie schauen die Rahmenbedingun-
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gen aus, wie kann die Weiterbildungsbeteiligundisiest werden. (Interview 3, Position
22-22)

[...] Da sind wir wieder bei dem ,DARF*. Das kennfeder. Da kommst vom Seminar
zurtick. Ja super Ideen hast da kriegt, von derrvigdichen ja wenn ein, zwei tbernom-
men werden ja, ok. Ich weil3, dass es besser gcty&pnnte es, ich will es, aber ich darfs
eigentlich nicht im Betrieb machen. Was nutzt nas dolle Seminar. ... Bleibt halt wenig

oft hdngen an Veranderungsmaglichkeiten. (Interviewosition 58-58)

Aus den Gesprachen haben sich neben zeitlichefinantziellen Ressourcen, die gegeben
sein mussen, mogliche Methoden und Rahmenbedinguiigeine Implementierung von

Weiterbildung in Unternehmen herauskristallisiert:

» Verbundausbildungen (Unternehmen aus der gleichegioR oder gleichen

Branche)

» Begleitungs- und Beratungstatigkeit in den Untemeh (Bildungsbedarfserhe-

bung, Programmnachfrage, Unterstitzung in FormRdderungen)
» Weiterbildung wahrend der Arbeitszeit
» Gute Trainerlnnen
» Bereitschaft der Mitarbeiterinnen

» Reflexion der Schulung im Betrieb in bestimmten Misnythmen, in Anlehnung

an die Unternehmensziele

» Beraterlnnen verstarkt in den Umsetzungsprozessimlbeziehen

Obwohl Uberlegungen zur realistischen Umsetzungididicher Weiterbildung in den
Unternehmen gegeben sind, konnte aus den Befraguingzdem festgestellt werden,

dass das Thema etwas diffiziler zu betrachte@isei Faktoren sind dabei wesentlich.

Es erfordert eineZeitrahmender von der Fihrungsebene in Abstimmung mit eerei-
ligen Mitarbeiterinnen abgesteckt werden muss,diadkonsequenz deéitarbeiterinnen

das Gelernte innerhalb dieses Zeitrahmens versuoh&usetzen.
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3.5 Messbarkeit betrieblicher Weiterbildung?

Mit der Frage: ,Kann betriebliche Weiterbildung enUnternehmens gemessen werden?*
wurde hinterfragt, ob Unternehmen den Nutzen vontéilgldungsmalinahmen in irgen-

deiner Form messen.

Dabei konnten folgende Messkriterien genannt werdardenen sich die Investitionen in

Weiterbildung messen lassen:
» Hard facts (Umsatz vor und nach dem Verkaufstrgin
» Kundenzufriedenheit
» Steigerung der Produktivitat
» Steigerung des Innovationspotentials
» Controlling

» Betriebsergebnisse

Bei den weichen Faktoren, den soft facts, da stidale Interviewpartnerinnen einig, ist

das nicht so einfach.

[...] Verhaltensanderungen ist sowieso héchst proateoh, denn wenn der ein Seminar
besucht hat, ist der kein anderer Mensch. (IntandigPosition 56-56) Innerhalb der Dar-
legung der Messmethoden der soft facts wurde aigchiskussionswirdige Frage in den
Raum gestellt, ob eine Messung dieser weichen Fakteor allem bei kleinen Unterneh-

men Uberhaupt notwendig sei.

[...] Man kanns erahnen oder man kanns an den emzdtitarbeitern verfolgen. ... Da
haben wir den enormen Vorteil, dass ma ja eigdnikclen Tag Beobachtungen macht
und im Gesprach sieht wie der agiert, wie sichailezelne entwickelt. (Interview 9, Posi-
tion 29-29)

Nicht ganz einer Meinung waren sich die Expertinben der Mitarbeiterbindung. Die

Diskrepanz liegt darin, dass betriebliche Weitehlnlg einerseits
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[...] ein Instrument der Bindung fur Mitarbeiterinnéimterview 3, Position 22-22) sein
kann und gleichzeitig in manchen Branchen die Fogegtellt wird [...] wie kann ich mei-

ne Mitarbeiter halten? (Interview 6, Position 25-25

Auf der einen Seite kann nach Aussagen der Expemialer return on investment in Wei-
terbildung darin festgemacht werden, dass sichhdWeiterbildung die Produktivitat er-

hohe, die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen in dérternehmen steige, die Kommunika-
tion besser werde, mit Konflikten verninftiger urggegen werde, etc. Auf der anderen
Seite steigen das Qualifikationsniveau der Mitadsginen und somit auch die Gefahr
eines Unternehmenswechsels. Dazu wird auf das &apit(3.1.3) im theoretischen Tell

dieser Forschungsarbeit verwiesen, indem auch Rersmen in diesem Bereich kund
tun, dass Messungen dieser Art noch in den Kintlersen stecken und es vermehrt indi-
viduelle, kontextspezifische Indikatoren brauchénach den Zielsetzungen des Unter-

nehmens.

Im Folgenden soll die Einschatzung der Expertinned Unternehmerinnen aufzeigen,
welche Chancen und Grenzen es im Zusammenhanghdeter Weiterbildung in den

Unternehmen geben kann.

3.6 Chancen und Grenzen betrieblicher Weiterbildung?

Mit dieser Frage wurde erforscht, wo Mdglichkeiterd Limitierungen betrieblicher Wei-

terbildung in den Unternehmen liegen kdnnen.

3.6.1 Chancen

Chancen liegen ganz klar darin, dass das Unterneimegesamt, sowohl die Entwicklung

der Organisation als auch die Mitarbeiterinnen dgumfitieren.

[...] Wenns aber darum geht, ein Unternehmen insgega®inem Transformationspro-
zess zu bringen, neue Prozesse oder bessere Rrazedssignen, dann wird Weiterbil-

dung notwendig sein. ... Und da ist weniger Fach-kihow gefragt sondern mehr der
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Bereich der Soft skills. Bereit sein auf neue Abasich einzulassen, verstarkte Teamfa-
higkeit etc. und da ist Training im weitesten Smotwendig. ... Nur als Firmenchef das
anzuordnen funktioniert in den wenigsten Fallenmhéh dass es auch mitgetragen wird

und das positive Synergien geschaffen werden.rifiete 3, Position 39-39)

[...] Chancen, ja ist naturlich die betriebliche Wegntwicklung, Effizienzsteigerung,

Know-How-Aufbau, die Firma lebt ja davon. (Intemi&, Position 37-37)

[...] Die Chancen sind ganz Klar, letztendlich kaoh dadurch meine Ziele erreichen ist
mal ganz klar. Ich kann selber steuern, ich kamz geewusst Ziele ansteuern. (Interview
11, Position 25-25)

Mit diesen Chancen sind fir die Befragten gewisseaMssetzungen verbunden, die es gilt
zu Uberwinden. Vor allem bei kleinen Unternehmemengs vorab wesentlich, wenn sich
die Geschaftsleitung im Bereich der Personlichkeitsicklung entwickeln wirde. Und
um vor allem bei kleinen Unternehmen die zeitliclR@ssourcen zu schonen, waren Me-
thoden wie Blended Learning, Tele Learning sowienka im Prozess der Arbeit Mog-

lichkeiten, um an betrieblichen Qualifizierungsmalmen teilhaben zu kénnen.

3.6.2 Grenzen

Grundsatzlich wird aus den Aussagen erkennbar, hietsgebliche Weiterbildung vor al-
lem in kleinen und mittleren Unternehmen oft im Kikt mit der Erledigung und Dring-
lichkeit des operativen Geschéftes steht. Weitduiniismalinahmen durchzufiihren bedeu-
tet, Zeit und Geld zu investieren, zusatzlich zuagdsgeschaft. Da aber das tagliche Ge-
schéaft das Fortleben des Unternehmens gewéahr|diatat betrieblicher Weiterbildung oft

nicht geniigend Zeit und Raum eingerdumt werden.

Darlber hinaus sind es nach Aussagen der Expentinngé Unternehmerinnen vor allem

die personlichen Schranken, die gesetzt werdenyukgbceigene Grenzen gebaut werden.

[...] Die grof3ten Grenzen sind im eigenen Kopf. ... Radiberschreiten glaub ich ist eine
Form der Weiterentwicklung. ... Geht anders gar nialgnn man weiterkommen will. ...
»~Ja aber®, und es nicht zu machen, schwacht midderi Ich bau mir dadurch meine ei-

genen Grenzen. (Interview 5, Position 33-33)
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[...] Die Grenzen liegen eigentlich nur in den Pemsoselber. (Interview 11, Position 25-
25)

Uber die Grenzen der Geschéftsleitung hinweg, ims$edauch angehalten, zu erkennen,
dass betriebliche Weiterbildung nicht alles leistann und nicht immer Antwort auf be-
triebliche Schwierigkeiten sein kann. Aufl3erdem ast entscheidend, bei den Arbeit-
nehmerinnen zu unterscheiden, wie viel an Quadifumng verlangt werden kann, wo sind
die personlichen Grenzen der Mitarbeiterinnen. Gabt eventuell Lernbarrieren oder
Lernwiderstande? Es wird bei dieser Einschéatzundlide, dass der Bogen zur Kompe-
tenzentwicklung gespannt werden kann, da es vonimtiwiduellen Kompetenzen der
Mitarbeiterinnen abhangig ist, wie viel und wasVéeiterbildung gefordert und geférdert

werden kann.

Nachdem nun tber Chancen und Grenzen betrieblMresterbildung diskutiert wurde,
geht es in der nachsten Frage um die zukinftigeiEklung betrieblicher Weiterbildung

in kleinen und mittleren Unternehmen.

3.7 Betriebliche Weiterbildung in KMUs zukiinftig?

Mit dieser Frage wird eine Einschatzung der Expegh und Unternehmerinnen tber die
Zukunft des Themenkomplexes getroffen. Diese Pregmasind ebenso fir die Einord-

nung der betrieblichen Weiterbildung im Kontext de®enslangen Lernens interessant.

Aus den Darstellungen lassen sich folgende Grudétezen ableiten, die zukinftig ver-

mehrt in Diskussion gestellt werden sollten:

» Demographische Entwicklung
- knapper werdende Ressource der Jugend vs. Zuréterer Arbeitnehmer-
Innen

- Mitarbeiterlnnen vermehrt in den Mittelpunkt el
» EPU (Ein-Personen-Unternehmen)

> Flexibilitat
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Zur demographischen Entwicklung sei hinzugefugssdaufgrund der immer knapper
werdenden Ressource der Jugend und des Zuwachséafieesn Arbeitnehmerinnen,

Uberlegungen in die Richtung angestellt werden eitss

[...] den Faktor Mitarbeiter immer mehr in den Mifighkt stellen und sagen, bin ich hof-
fentlich der richtige Arbeitgeber fur dich. Was teiech aul3er einem attraktiven Gehalt?
(Interview 1, Position 20-20)

Insbesondere missen sich Formen der Weiterbildtalgieren, die solche Situationen
und bestimmte Altersgruppen ansprechen. Gruppiemrindern sich auch in der Zu-
sammensetzung der Unternehmensgréf3e, nachdem #gkeéinf hoher Prozentanteil aus
Ein-Personen-Unternehmen bestehen wird. Da diaget$échlich im Dienstleistungssek-

tor dominant sein werden, wird

[...] das Wissensmanagement und strukturierte Forarganisierten Lernens eine ganz

grof3e Rolle spielen (Interview 6, Position 36-36)

Dies setzt zudem eine zunehmende Flexibilisieravgphl als Arbeitgeberin als auch als

Arbeitnehmerln voraus.

[...] Nicht nur Produktion wird vermarktet sondernchuDienstleistungen werden ausge-
lagert und dadurch sind sehr viele unserer ProdukteLeistungen ganz stark austausch-
bar und ich muss mir Uberlegen, als Geschéftsfiilotemuss sehr viel nachdenken, wel-
chen Markt finde ich, wo mdchte ich mich positiaoeie. ... Die Frage ist, ich muss lernen,

meinen Mitarbeitern zu lernen, méglichst schnelkitbel zu reagieren. (Interview 6, Posi-

tion 46-46)

Diese Entwicklungen deuten vermehrt darauf hinsd#r Mensch und seine Leistung
immer mehr in den Vordergrund gertickt werden urel Klopfarbeit zum strategischen

Erfolgsfaktor wird.

[...] Weil letztendlich nur mehr der Mensch entsclegidber Erfolg oder nicht Erfolg im

Dienstleistungssektor noch starker. (InterviewRdsition 18-18)

[...] Also ich glaub, dass es einfach immer mehr Hiinschmalz zu tun hat. Finde ich
meine Nische. Da muss man ja Uiberlegen, was istNische und das hat viel mit Bildung

zu tun. (Interview 6, Position 48-48)



Empirische Untersuchung zum Thema Trends in der betrieblichen Weiterbildung 131

Es wurden folgende Formen des Lernens, Qualifingsmodelle, Methoden betrieblicher
Weiterbildung, Projekte erwahnt, die zuklnftig kieine und mittlere Unternehmen hilf-

reich sein kdnnen:
» Branchenubergreifendes Lernen
» Kompetenzibergreifendes Lernen
» Blended Learning
» Institutionalisierte innerbetriebliche Lernformen
» Praxistaugliche Lernformen mit konkreten Umsetzbegspielen

» Benchmark-Lernen (Wissensbenchmarking, Mitarbeitexhaustausch)

Interessensvertretungen, Beraterlnnen und Weitknbgsinstitutionen sind gefordert,
darauf zu reagieren und kénnen nach Aussagen gerixnen auch in Form von Kom-

munikation und Projekten unterstitzend wirken:

> Beispiele aus innovativen Projekten, WeiterbildungBnahmen, Trainings, etc.
von gréf3eren beziehungsweise groRen UnternehmeHandwerksbetriebe und

kleine Unternehmens praxistauglich tGibersetzen
» Rahmenbedingungen angleichen
» Bewusstsein schaffen
» Transformative Arbeit leisten

» Einladungen aussprechen, sich zu beteiligen, Wdideing als Chance zu nut-

zen, Weiterbildung als Standort- und Wettbewerb®iarzu sehen

Zuletzt wird aufgezeigt, was Unternehmerinnen vastitutionen und Anbietern erwarten,

die Weiterbildung, Beratung und Qualifizierung oiiéeen.
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3.8 Erwartungshaltung von Unternehmen vs. Reaktion vorBeraterin-

nen und Bildungsinstitutionen

Die Erwartungshaltung der Unternehmerinnen ist agigavon Erfahrungen und sehr

starkem subjektivem Befinden. Uber das Angebot asmkiherrscht groRe Diskrepanz:

[...] Aber grundsatzlich, das Angebot am Markt, ishld ich ein sehr gutes und ein sehr
grof3es. (Interview 8, Position 58-58)

[...] Bei uns werden ... die Leute in Schulungen geddhidie dann kana braucht, das

hilft ja nix und sie sind ja nicht billig. (Interw 10, Position 10-10)

[...] Die Forderungsgschichten fur mich sind da afaet gut. (Interview 10, Position 27-
27)

[...] Wobei ich glaub eben, externe Bildungseinricigan kénnen immer nur so gut sein,
sofern es immer auf die Firma zugeschnitten isip &lir uns ganz klar 08/15-Seminare
bringen nix mehr, da sind wir verwohnt. ... Ich kdersonlichkeitsentwicklung, Rhetorik
naturlich das bringt immer was, keine Frage, abamserem speziellen Gebiet, macht es
schon Sinn, dass sich der Trainer auf unser Pragloktellt. Das ist auch der Grund, war-
um wir immer nur firmeninterne Seminare machen eauwlte Mitarbeiter wollen eine zu-

satzliche Qualifikation. (Interview 11, Position-30)

Es ist hier sehr gut erkennbar, dass betrieblickegafbildung stark von der Branche ab-
hangig ist, den Visionen und Zielen der Unternelnman, den Férderungsmaoglichkeiten

und dem finanziellen Rahmen, der fur Weiterbildgegteckt wird.
Was sich jedoch die Unternehmerinnen generell eéenasind

» Losungen und nicht Schulungen

» Flexible und spezifische Angebote

» Anwendungsorientierte, praxisnahe und erfahrungsigre Schulungsmal3nah-

men

» Erfolgreiche Umsetzungsmethoden
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Das wird teilweise von den Bildungseinrichtungegeboten. Gefragt seien laut Aussagen

von Bildungseinrichtungen und Interessensvertreznrmydem noch
» Innovative Beratungsmodelle
» Eine Synergie aus Strategie- und Qualifizierungsioeig
» Forderberatungen
» Individuelle Ausbildungsmodelle
AulRerdem wird auf Winsche der Kundinnen und Entlwiogslinien reagiert in Form von

» Feedback-Bogen und personlichen Gesprachen in derin8ren, die besucht

werden

» Strategietage mit ausgesuchten Unternehmen, Bitsdumgchtungen und Interes-

sensvertreterinnen

» Beobachtung: Technologischer Entwicklungen, Entimic der Forderland-
schaften, Standortentwicklungen, ClusterentwickemgZielgruppen im Auge

behalten, Trendentwicklungen
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Vil AUSWIRKUNGEN, KONSEQUENZEN UND
PERSPEKTIVEN

In diesem Abschnitt wird unter Berlcksichtigung Hioher Aspekte, die in der For-
schungsarbeit sowohl im theoretischen als auchmpireschen Teil aufgegriffen wurden,
zusammenfassend aufgezeigt, welche Auswirkungemséguenzen und Perspektiven
diese fir kleine und mittlere Unternehmen sowieWilgiterbildungsanbieter und Berater-
Innen haben.

1 Komponenten einer lernenden Organisation in kleinerund

mittleren Unternehmen

Wenn davon ausgegangen werden kann, dass in emenben Organisation alle relevan-
ten Systeme, Rahmenbedingungen und Faktoren deeldbehen Weiterbildung zusam-
men flieBen, kann auf folgende Darstellung gessalosverden:

 Fihrung———_
B =S -
B iy, .
&" Organisation g
( )
Kompetenz- Ke:r;l;z::‘pe— i
management - A T A
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Umsetzung, Erfolgskontrolle, Evaluierung

Abbildung 34: Komponenten einer lernenden Organisation(Quelle: VERFAS-
SERIN)
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1.1 Fdhrung ermdglicht oder verhindert das Gestalten eier lernenden
Organisation

Eine der zentralsten Rahmenbedingungen, um eimeride Organisation zu bewirken,
Modelle betrieblicher Weiterbildung anzuwenden,ds& Form der Fuhrung. Sowohl im
theoretischen Teil der Arbeit als auch bei den &gpingen wurde deutlich, dass nur durch
neue Betrachtungsweisen von Fihrung, die pers@nlawusste Einstellung der Unter-
nehmerinnen und in weiterer Folge Uber VerandemingeBewusstsein, lernende Orga-
nisationen auch schoépferisch gestaltet werden ktnbe Fuhrungskréafte lernender Or-

ganisationen haben

etwas zutiefst Personliches ... Oder anders ausgktdiiter sind die ,geborenen

Fuhrer* einer lernenden Organisation? Die Lernend€Benge 2006, S. 435)

1.2 Die Lernenden / die Mitarbeiterinnen als Gestalterhnen im Sys-

tem Unternehmen

Ausgehend von dieser Basis, stehen als weiterdsasiMoment die Menschen, die Mi-
tarbeiterinnen als Lernende, die Mitarbeiterinned deren Wissen, die Mitarbeiterinnen
und deren Kompetenzen im Mittelpunkt des gesamiatesis. Wie bereits in Kapitel V
(1.4) deutlich gemacht, sind die ,inneren Starkeéet Mitarbeiterinnen und die Kernkom-
petenzen der Organisation die ,USP* eines kleinaetelthehmens. Damit wird deutlich,
dass gerade die individuellen Kompetenzen der kigéerinnen einen maf3geblichen Ein-
flul auf die Wettbewerbsfahigkeit dieser Unternehsgedf3e haben. Insbesondere kann
hervorgehoben werden, dass der Wert der Mitartherten, gemeinsam mit den reflektier-
ten Kernkompetenzen des Unternehmens, das grofdazra der Organisation sind. Das
bedeutet aber, dass neben den Starken und Komeetdag Mitarbeiterinnen ebenso des-

sen Schwachen bewusst gemacht werden muissen.

Darauf aufbauend konnen Entwicklungs- und Quaéifizngsmal3nahmen festgelegt wer-
den, wobei vorab auf die Besonderheiten von kleuneesh mittleren Unternehmen Ruck-
sicht genommen werden muss. Zwar hat sich in ddiegenden Forschungsarbeit mehr-

mals wiederholt, dass aufgrund bestimmter FaktorEinmelle Weiterbildungsaktivitaten
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in kleinen und mittleren Unternehmen bevorzugt wardavirden, doch darin liegt die

Diskrepanz:

» ,Wodurch kénnen diese informellen unbewussten Rseezur organisierten

Wissensarbeit avancieren?“ und

» ,Wie kann Lernen am Arbeitsplatz fir den Lernendeewusst’ gestaltet wer-

den?*

Denn, so lange Arbeitsprozesse unbewusst stattfjrdle ,inneren Starken* implizit sind
und nicht bewusst wahrgenommen werden, Schwachamn dementsprechend kompen-
siert werden kénnen, kdnnen daraus weder inforrmeld formelle Lernprozesse entste-

hen.

Den Qualifizierungsbedarf zu identifizieren, stsllth somit als die Hauptaufgabe fir Bil-
dungseinrichtungen beziehungsweise Beraterinneniar Bedeutungszuwachs arbeits-
integrierter Qualifizierung bedeutet fir Weiterhlifdysanbieter und Beraterinnen, dass sie
sich starker auf individuelle betriebliche Situagém und auf flexible Gestaltung der Quali-
fizierungsaktivitaten einstellen mussten. Aus desgdachen mit den Bildungseinrichtun-
gen ging einerseits hervor, dass diese vermehrti@guBetriebe zugehen, um ihnen be-
darfsgerechtere und flexiblere Formen formeller t&teildung anbieten zu kdnnen. Ande-
rerseits wurden Lernberatungen, Lernprozessbhegtgtu sowie die Gestaltung und Um-

setzung informeller Lernprozesse nicht erwahnt.

1.3 Unterstltzung durch externe Lernberatung / Lernprozessbeglei-

tung sowie interne/fachlich versierte Promotorinnen

In Anlehnung an die Lernprozessbegleitung, wieisi®apitel VI. / 2 skizziert wurde,
kann es aber vor allem fur kleine Unternehmen béfieich sein, wenn diese auf externe

Lernberatung zurtickgreifen kbnnen.

Hier gelten keine neuen Begriindungen, sondernakarimten: der externe Blick,

die Mdglichkeit der Thematisierung impliziter Spggleln und Verhaltensnormen,

die Neutralitdt des Externen, die Nichtverwobenheitder Einrichtungsgeschich-
te, etc. (Klein, Reutter 2004, S. 106)
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Aus den Befragungen konnte jedoch vernommen wenthss gerade kleine Unternehmen
externen Beraterlnnen eher misstrauisch gegenéberst Dem kdnnte mit internen oder
fachlichen Promotorinnen abgeholfen werden, die egesam mit den Lernberaterinnen
den Lernprozess begleiten, wo Unternehmerinnen Mitdrbeiterinnen kleiner Unter-

nehmen das Gefihl erhielten, von ,ihresgleichen“lewnen. Die Beratungskompetenz
wirde sich zudem nicht nur durch methodisches oadkes Wissen sondern auch durch
fachliches Wissen auszeichnen. Die Kombination lfelcr Promotorin und Lernberate-

rin wirde den Beratungsprozess qualitativ erhddanjiese zunehmend in der Lage wa-
ren, sich in die Denk- und Arbeitsweisen kleineBetriebe ,hineinzuversetzen®. Ebenso
wére dadurch die Moglichkeit gegeben, die Unterretmbort abzuholen, wo sie stehen.

Denn,

,neues Wissen muss anschlussfahig sein und in &pdgsch gewachsene
Strukturen ,hineinpassen®. (Siebert 2004, S. 59)

Die Promotorinnen hatten eine Schnittstellenfunktawischen Kundinnen (Mitarbeite-
rinnen und Geschéftsleiterinnen von kleinen undlenén Unternehmen) und Lernberate-
rinnen. In dieser Position hétten sie die Aufgate , Kundinnen am Beratungs- und Lern-
prozess zu beteiligen, was den Lernberaterinnea gamzheitliche Form der Beratung
ermdoglichen wirde. Bildungsorganisatorisch waredieser Form die Mdglichkeit gege-
ben, informelle Lerngelegenheiten und formelle Bilgsangebote unter Berlcksichtigung

vielseitiger Lernumgebungen zu verbinden.

1.4 Evaluation / Erfolgskontrolle / Umsetzung

Lernberaterinnen und Promotorinnen kénnen diesedrezesse — sei es informeller oder
formeller Art — nur fir einen bestimmten Zeitraumgkeiten. Hier gilt es Moglichkeiten
und Formen zu kreieren, wie die gesetzten Lernzassichlich erreicht und nachhaltig im

Unternehmen implementiert werden kénnen. Dabei &irMethoden wie
» kontinuierliche Kommunikation im Team,

» Gestaltungsmoglichkeiten zum Erproben des Gelenmefrbeitsprozess fur be-

stimmte Zeitraume

» Evaluierung dieser ,Probierphasen” im Team
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» Sicherstellung des neu erworbenen Wissens / derengarbenen Erfahrungen
(Lernen und Arbeiten) durch Methoden des Wissensgements (siehe Kapitel
IV./2)

angewandt werden.

2 Netzwerke und Kooperationen

Netzwerksysteme sind durch eine kooperative Beniglmwischen Unternehmen, Organi-
sationen oder Gruppen charakterisiert und grunlisiitzersprechen sich alle Beteiligten

einen Vorteil von der Kooperation (vgl. Linsel 20@ 86).
Mogliche Kooperations- und Vernetzungsgrade waren:

» Kooperationen innerhalb von Branchen (aufgabentlesbezogen, zielgruppen-
bezogen, thematisch-fachliche Netzwerke)

» Kooperationen branchentubergreifend (Netzwerke uB&tonung von Wechsel-
seitigkeit)

» Kooperationen von ,Grof3 und Klein* (Netzwerke urn@nbezug verschiedenster

Handlungs- und Lernebenen)

Brancheninterne Kooperationenwtrden
» das Lernen auf unterschiedlichsten Ebenen vonearand
» die Erprobung von Mitarbeiternetzwerken
» das Lernen im Verbund
» das Lernen von ,Best Pratice”

» das Erarbeiten von umsetzbaren Losungsansatzeraxisnelevanten Fragestel-

lungen

ermoglichen.

Die Vorteilebranchenibergreifender Kooperationen
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» Ein Vergleich zwischen unverwandten Themen koneigen werden und wére

somit konkurrenzlos.
» ,Der Blick Gber den Tellerrand“ ergébe ein hoheteRpial an Impulsen.

» Innovative Impulse zur Steigerung der Entwicklunginzelnen Prozessen waren

gegeben.

Die Kooperation zwischen industriellen Leitbetrieben urd kleinen und mittleren Un-
ternehmenware eine Chance auf beiden Seiten. Zudem wéarenetamgen diesbeziig-

lich sowohl branchenintern als auch branchentbeegice moglich.

Sowohl die Perspektiven des Unterkapitels 1 alé alie Perspektiven im Zuge der Netz-
werke und Kooperationen tolerieren die Gegebenmeite kleinen und mittleren Unter-
nehmen, wie dies in der vorliegenden Forschunggasbeohl im theoretischen als auch
empirischen Teil bereits mehrmals thematisiert wurd

Diese Ansatze zeigen jedoch Konsequenzen sowolkldiite und mittlere Unternehmen

als auch fur Weiterbildungsanbieter und Beratennag.

3 Konsequenzen fur Weiterbildungsanbieter und

Beraterlnnen

Im Bereich der Netzwerke und Kooperationen warenalan Ebenen Koordinatorinnen
und Projektbegleiterin erforderlich. Denn, in Ne&zieen kann sowohl innerhalb als auch
aul3erhalb dieser gelernt werden. Damit diese ddeuidin nicht unbewusst bleiben, be-

steht die Notwendigkeit einer Lern- und Entwicklshgratung.

Von Seiten der Interessensvertretungen, Weiterbgdeinrichtungen und Beraterinnen
missten vermehrt Mdglichkeiten fur Projekte in dreBorm mit entsprechenden Férder-

maoglichkeiten geboten werden.
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FiUr das Gestalten einer lernenden Organisationesviem Unterkapitel 1vorgestellt wurde,
waren Weiterbildungsanbieter und Beraterinnen gleiidy die Methodenvielfalt um Lern-

prozessbegleitungsmaflinahmen zu erweitern. Diesenkiethen und mittleren Unterneh-

men auch dahingehend entgegenkommen, dass fertigeea und Lehrkonzepte, wie

sie Ublicherweise von Weiterbildungsinstitutionamgaboten werden, bei Unternehmen
dieser Grof3e wenig erfolgversprechend sind.

4 Konsequenzen Lebenslanges Lernen

Wenn nun von Rahmenbedingungen, VoraussetzungerPersgpektiven um betriebliche
Weiterbildung in kleinen und mittleren Unternehngesprochen wird, missen auch die
Anforderungen, die an den Menschen in der Rolle Elegerbstatigen gestellt werden,
thematisiert werden. Gerade deshalb, weil die Lengibschaft oder Lernhemmnisse ein
wesentlicher Bestandteil in der Entwicklung der éfnehmen ist.

Wie bereits im Kapitel 1l / 2 ausfiihrlich behandéibertragt das Konzept des Lebenslan-
gen Lernens viel Eigenverantwortung auf die Menschand fordert Selbststeuerungs-
kompetenzen von jedem und jeder Einzelnen. Im dedlvorliegenden Arbeit kann dies
ebenso auf vor allem kleine Unternehmen bis maxib@aMitarbeiterinnen tbertragen
werden. Denn hier kann vorrangig von Personen bangsweise Personengruppen aus-
gegangen werden, die weniger lernerfahren sind somit ohne Unterstitzung zum
selbstgesteuerten Lernen stark benachteiligt dind. Problematik wurde in der For-
schungsarbeit bereits mehrmals aufgeworfen, dassleser Selbstlernkompetenz weder
von einzelnen Mitarbeiterinnen noch von Kleinstunédimen ausgegangen werden kann.
Damit die Vision Lebenslanges Lernen in der Praxmgesetzt werden kann, muss bereits
praventiv und zwar ab dem elementaren Bildungstiengiofessionell auf die geforderten
Lernformen eingegangen werden. Damit subjektoeet®s Lernen und expansive Lern-
formen langfristig fruchten kénnen, missen betetste Schilerinnen unter professionel-

ler Begleitung mit dafir notwendigen Methoden umtétet werden.

Daher kann primar in der heutigen betrieblichen térbildung selbstgesteuertes Lernen
nicht vorausgesetzt werden. Um Modelle wie Kompatemagement, Wissensmanage-
ment und Organisationales Lernen unter Berlckgjoht] des Lernenden, der Mitarbeite-

rinnen umsetzen zu wollen, bedarf es professiongiidagogischer Unterstiitzung.
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Nur dadurch kann die Leitidee des lebensbegleiteh@denens an die Unternehmen sowie

Mitarbeiterlnnen transferiert werden.

Eine weitere Problematik bei vorrangig kleinen Wnéhmen besteht, wenn beispielsweise
— wie im empirischen Teil angedeutet - ein Handwkekrieb sich nicht standig in der
Lehrlingsausbildung weiterbildet, dieser kinftigrieeLehrlinge mehr ausbilden darf. Ge-
rade bei kleinen Unternehmen kann davon ausgegamgeten, dass diese Funktion eine
Person inne hat, was zur Folge hatte, dass, warnekBetriebe am Markt bestehen blei-
ben wollen, die Forderung nach permanentem Lerestelit werden wirde. Dies wirde
Ludwigs (2000) kritischen Standpunkt untermauemssdsubjektorientiertes Lernen zu-
mindest angewandt auf dieses Beispiel im Betriehtmndglich ware (vgl. ebd., S. 324).
Insofern, da 6konomische Steuerungsmodelle diedfong) nach Lebenslangem Lernen

stellen.

Ohne diese Thematik noch tiefgreifender behandelkdnnen, sei dennoch angemerkt,
dass man sich im Kontext betriebliche Weiterbildumgl lebenslanges Lernen in einem
interessanten Spannungsfeld von Weiterbildung bevwegman auf der einen Seite be-
strebt ist, den Menschen, die Mitarbeiterinnen aalifzieren und fur das Unternehmen
.pbrauchbar* zu machen, aber auf der anderen Saith au Freiheit, Selbstbestimmung
und kritischem Urteilsvermégen hinfihren mochtd.(@ruber 1994, S. 76f).

Dies soll ein kritischer Gedankenanstol? sein, wenn es um betriebliche Weiterbildung
und Qualifizierung geht, in jegliche Uberlegungeit @nflieBen sollte. Ebenso sollte um
den Aspekt des lebenslangen Lernens gerecht zueweddrauf Ricksicht genommen
werden, dass, wenn eine dauerhafte Exklusion vemdh Unternehmen an Weiterbil-

dung, Qualifizierungsmallnahmen und Entwicklungsmbgeiten vermieden werden

soll, es — wie in den vorangegangenen Absatzennaexde - bereits in der Schule und in
weiterer Folge in Weiterbildungseinrichtungen detsprechende Lernkulturen braucht,
die ein Mehr an Aufwand, an Ressourcen und an tstdder Phantasie erfordern. Damit
soll ausgedriickt werden, dass aufgrund der strelkuar Besonderheiten von kleinen und
mittleren Unternehmen, diese von unterschiedlichSteiten Unterstiitzung und Férderun-
gen brauchen, um an Weiterbildung teilnehmen zw&indurch Weiterbildung sich ent-
wickeln zu kdnnen und Weiterbildung als Teil eiMarktstrategie anwenden kdnnen.
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X AUSBLICK

Die vorliegende Forschungsarbeit hat sich mit awététen Trends betrieblicher Weiter-
bildung und deren Bedeutung insbesondere fir klame mittlere Unternehmen ausei-
nandergesetzt. Ziel dieser Arbeit war es, Trenetirbetrieblicher Weiterbildung, im Be-
sonderen das Kompetenz- und Wissensmanagement siawi@rganisationale Lernen
aufzuzeigen und deren Auswirkungen auf kleine urttlere Unternehmen aufgrund wirt-
schaftlicher und globaler Veranderungen zu untémnicEin zuséatzlicher Untersuchungs-
gegenstand waren die Reaktionen von KMUs aufgrugrdEshtwicklungen beziehungs-
weise die Reaktionen von Weiterbildungseinrichttmged Beraterinnen. Dabei wurde
auch der aktuellen Thematik um das Lebenslangeebeund dem Faktor Mensch Bedeu-

tung geschenkt.

Aus diesem Grund galt es zunachst einfihrend dasmah_ebenslanges Lernen im Kon-

text betriebliche Weiterbildung zu erdrtern.

Das Hauptkapitel wurde den ausgewahlten Trendligemnidmet. Zum Bereich Kompe-
tenzmanagement kann zusammenfassend festgehaltetfenwedass die individuellen
Kompetenzen, der Mensch und seine Fahigkeiten géskbemd. Erst durch die Entfaltung
dieser sind Entwicklungen, kontextspezifische Qizadirungen unter Einbezug der orga-
nisationalen Aspekte unternehmensweit moglich. WeelMoglichkeiten der Entfaltung
der individuellen Starken einzelner Mitarbeiterinres gibt, beziehungsweise was dies fur
die Mitarbeiterinnen oder Kleinstunternehmen beeeutat die vorliegende Arbeit ver-

sucht zu thematisieren.

Im Ramen des Wissensmanagements wurde neben detefung von Wissensmanage-
mentmodellen aufgezeigt, wie Wissensmangementeimésh und mittleren Unternehmen
umgesetzt werden kann, und ob und wie informeli@icemen — die vor allem in kleinen

und mittleren Unternehmen wesentlich sind — zur A&mslung kommen kénnen. Charakte-
ristisch dabei war wiederum die zentrale Rolle Benischen, insofern namlich, was dies
fur Mitarbeiterinnen bedeutet, den Arbeitsprozeégdadig mit lernhaltigen Aspekten anrei-

chern zu ,mussen".

Im Zuge des Themas Organisationales Lernen wuriearsten beiden Themenkomplexe

in integrierter Weise vorgestellt. Resultierend daufestgestellt, dass es auch bei der ler-
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nenden Organisation gilt, die RahmenbedingungenLdasens hervorzuheben und diese

individuell und kontextspezifisch wahr zu nehmen.

Diese Arbeit hat einen Forschungsbereich behandiettdie Problematik der Vereinbar-
keit um pédagogische und 6konomische Interessedewrpiegelt. Diese wurden im Ka-
pitel VI. erlautert. Dabei wurde das Hauptaugennaurk paddagogisches, professionelles
Tun in der betrieblichen Weiterbildung, sowie despékt Lebenslanges Lernen im Kon-

text betrieblicher Weiterbildung gelegt.

Aus der vorliegenden Arbeit kann zusammenfassestdgdbalten werden, dass der in der
Literatur weitgehende defizitdre Niederschlag leéticher Weiterbildung in kleinen und
mittleren Unternehmen differenziert zu betrach&nDenn es darf nicht auf die quantita-
tive und qualitative Unterscheidung von KMUs vergaswerden. Vor allem unter Einbe-
zug der quantitativen Kriterien, wie der Unternehsw63e kann keine generalisierende
Aussage daruber getroffen werden, in welchem AuskKi@s an betrieblicher Weiter-
bildung teilhaben.

Trotzdem kann aufgrund der Darstellungen im thésmleén Teil und der Erkenntnisse aus
dem empirischen Abschnitt aufgezeigt werden, dassaltem in kleinen Betrieben auf-
grund des zeitlichen Drucks, der geringen Mitadyéiinenanzahl und dem grol3teils man-
gelhaften Bewusstsein fir Weiterbildung die Proldéky den Qualifikationsbedarf friih-
zeitig oder Uberhaupt zu ermitteln, gegeben istsg&ktiven und Konsequenzen, die sich
daraus sowohl fur kleine und mittlere Unternehmknaaich fir Bildungseinrichtungen
und Beraterlnnen ergeben, wurden in Kapitel VIdréits erlautert.

Fur die weitere Entwicklung sind bedarfsgerechte individuelle Konzepte erforderlich.

Aufgrund der Uberlegungen kénnen abschlieRend Haeaptthesen formuliert werden:

1. Modernisierung, Globalisierung, Europaisierung unternationalisierung erfor-
dern Arbeiten in komplexen und ganzheitlichen Atd@ozessen. Komponenten

betrieblicher Weiterbildung sind fixer Bestandtd#issen.

» Inwieweit Qualifizierungs- und Entwicklungsprozess# breiter Ebene in Klei-

nen und mittleren Unternehmen wirksam werden, @t der Kommunikation
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und dem methodischen Zugang von Politik, Bildungsetungen, Interessens-

vertretungen, Regionalentwicklungsstellen, etc aalgiy.

» Inwieweit auf die Gratwanderung zwisch€hance zur Entwicklung und dem
Risiko aufgrund des Wettbewerbs und der Konkurrenz eittvickeln und qua-
lifizieren zu mussenpraventiv eingegangen werden kann, ist von derdhAan
rung betrieblicher Interessen und konstruktivistigngelegter bildungswissen-
schaftlicher Bemihungen in Form von bedarfsgerediieerstiitzung durch Bil-

dungseinrichtungen, Interessensvertretungen, lethé@raig.

» Inwieweit eherBildungsferne, denen auch vor allem Kleinstunternehmen zu-
geordnet werden konnen, dazu aufgefordert werdeh, far Weiterbildung ,
Entwicklung und Qualifizierung ohne Druck von ,anfResondern angeleitet aus
innerer Motivation entscheiden, hangt bereits venwbrberuflichen Bildung und

der Kommunikation von Erwachsenenbildungseinrichgamab.

2. Lernende Organisationen als Leitideen sind nurenKbnvergenz ékonomischer
und padagogischer Zielsetzungen und der VerkniUpfargeller und informeller

Lernformen durchzusetzen.

» Dies kann dazu beitragen, dass das enorptizit vorhandene Wissen die Fa-
higkeiten und Talente, das Know-How, die Spezifikatvor allem kleiner Un-

ternehmerexpliziten Charakter erhalten.

» Dies kann dazu beitragelloglichkeiten der starkeren Vernetzungvon Ange-
bot und Nachfrage zwischen vor allem kleiner Undamen und Weiterbildungs-
einrichtungen sowie der Kooperation kleiner undustdeller Unternehmen zu

schaffen.

» Dies kann dazu beitragen, ddesnforderliche Arbeitsbedingungen sowie in-
formelle Lernprozesse, die aus der Sicht der Wsswft schnell formuliert wer-

den, in der Praxis leichter umgesetzt werden kdonnen
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