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Ein Bl i ck auf die Praxis zei g t , dass die Un ter-

nehmungen in vielen Branchen gegenwärtig

zur Verbesserung ihrer Wettbewerbsposition

umfangreiche Reorganisationsmaßnahmen

eingeleitet oder bereits abgeschlossen haben.

Die neue stra tegi s che Au s ri ch tung der Un ter-

nehmungen orientiert sich weitestgehend an

den Forderungen nach verbesserter Kosten-

wi rt s ch a f t l i ch kei t , Re a k ti on s zeit und Ku n den-

orientierung. Im Zuge der Entwicklung,

das Unternehmungsgeschehen nicht mehr

unbedingt vorrangig durch die Unterneh-

mungsplanung, sondern zunehmend über

Marktmechanismen zu steuern, entstanden

eine Reihe interessanter Konzepte,und

bereits bekannte Ideen wie die des Profit-

Center erfuhren ihre Renaissance.

Die Gestaltung neuer Strukturen zur Beein-

flussung des aufgabenbezogenen Verhaltens

bedingt die kritische Überprüfung aller Teil-

bereiche der Unternehmung. Dies schließt

auch die so genannten „indirekten“ Bereiche

ohne direkten Marktzugang mit ein.Gerade

der Effizienz investitionsintensiver, erfolgs-

kritischer Dienstleistungsbereiche der Un-

ternehmung gebührt diesbezüglich zuneh-

mende Beachtung. In diesem Zusammen-

hang ist vor allem die unternehmensinterne

Weiterbildung herauszuheben. In vielen

Unternehmungen gilt die interne Weiter-

bildung heute als „Schlüssel“ zum Markt-

erfolg. Gleichzeitig ist kein Dienstleistungs-

bereich so „teuer“ wie der Bereich der Aus-

und Weiterbildung. Dies liegt zum einen an

der enormen kostenmäßigen Belastung der

Unternehmungen durch die notwendige

Orientierung an der Obergrenze des infor-

mationstechnologisch Machbaren,zum

anderen an den besonderen Schwierigkeiten,

die diese Erfolgszuordnung und Bewertung

von Leistungen im Bereich der Bildung be-

reitet,und damit die effiziente Gestaltung

und Steu erung zu ei n em kom p l exen Probl em

macht. In der Praxis findet sich die unter-

nehmensinterne Weiterbildung aufgrund

ihrer herausragenden Bedeutung für den

Unternehmungserfolg oftmals als zentraler

Dienstleistungsbereich.

Die Steuerung, Motivation und Kontrolle

der Mitarbeiter erfolgt in diesen Zentralbe-

reichen überwiegend anhand von Planvor-

gaben oder Handlungsmaximen. Da sich in

em p i ri s ch en Un tersu chu n gen die Mo tiva ti on

zur Wei terbi l dung als der wi ch ti gs te Produ k-

tivi t ä t s f a k tor herausgestellt hat,und eine un-

z u rei ch en de Vor ga be von An rei zen daher en t-

scheidend die Leistungsergebnisse beeinf lu s-

s en mu s s ,s o ll im Ra h m en dieser Ab h a n d-

lung in all er Kürze auf ei n i ge Bed i n g u n gen

und Wi rk u n gs po tenziale ei n gega n gen werden .

Soziales Kapital macht
Unternehmen effizienter
Derzeit vollzieht sich ein Anpassungsprozess

in der strategischen Zielsetzung der Unter-

nehmungen,um dem steigenden internatio-

nalen Wettbewerbsdruck begegnen zu kön-

nen. Die Verfolgung der Kostenwirtschaft-

lichkeit, der Verkürzung der Reaktionszeiten

und der verstärkten Kundenorientierung

durch neue Organisationskonzepte, wie zum

Beispiel durch die Realisierungsprozess-

bzw. produktorientierten Strukturen, wird

nicht ohne Auswirkung auf die Gestaltung

und Bewertung der internen Weiterbildung

im Unternehmungskontext bleiben. Nicht

ohne Grund gilt die Information in vielen

Branchen als vierter Produktionsfaktor und

als „strategische Waffe“.

Wenn Kreativität zu 
Innovationen führen soll
Wei terbi l du n gs m a ß n a h m en lassen sich als

In s tru m en te zur Verh a l ten s beei n f lu s sung der

in all en Un tern eh mu n gs berei ch en täti gen

Mi t a rbei ter be s ch rei ben . Die Schaffung po s i-

tiver An rei ze dient also nicht nur der Steu e-

rung opera tiver Ei n h ei ten , sie schließt vi el-

m ehr die Ma n a gem en t - E ben en mit ei n . Da-

bei zeigt sich,dass Art und Stärke der Aus-

wi rk u n gen dieser po s i tiven An rei ze mit den

Au fga ben berei ch en und der hiera rch i s ch en

Po s i ti on der Ha n dlu n gs tr ä ger va ri i eren .Ü ber

die Gestaltung der Wei terbi l dung wi rd die

Au s ri ch tung des Lei s tu n gs verh a l tens all er

Ha n dlu n gs tr ä ger auf die über geord n eten

Un tern eh mu n gs z i ele ange s trebt . Diese soll en

a n geregt werden , im Sinne be s ti m m ter nor-

m a tiver Verh a l ten s erw a rtu n gen zu handel n .

Ob sich Orga n i s a ti on s m i t gl i eder tatsäch l i ch

erw a rtu n gsgemäß verh a l ten ,h ä n g t ,a b ge s e-

h en von all gem ei n en In form a ti on en über das

Ha n dlu n gs fel d , von fo l gen den Fa k toren ab:

a) Eindeutig definierten

Verhaltenserwartungen

b) Gegebener Anreizwirkung der

Verhaltenserwartungen

c) Entsprechender Qualifikation der

Mitarbeiter

d) Adäquater Kompetenz- und 

Ressourcen-Ausstattung.

Weiterbildungssysteme haben daher zum

einen die organisatorischen Bedingungen

der Mitarbeiter zu berücksichtigen,und

zum anderen Anreize zu zielkonformem

Verhalten über die Vorgabe von Ziel- bzw.

Erfolgsgrößen zu schaffen.Dabei gilt es,die

zielkonformen Verhaltensweisen zu verstär-

ken und dysfunktionale Verhaltensweisen

mit Restriktionen zu versehen. Aus dem bis-

her Gesagten ergibt sich,dass ein System

effektiver interner Weiterbildung aus zwei

Mengen besteht. Einer Menge von Leis-

tungsanreizen (Belohnungen bzw. Restrik-

tionen) und einer Menge von Bezugsobjek-

ten (Bemessungsgrundlagen, Kriterien).

Durch die Anwendung von Relationsvor-

schriften werden diese beiden Mengen in

Verhältnisse gesetzt und so eine Anreiz-

struktur definiert.Dabei hat die Ausprägung

der Bezugsobjekte eine steigende Funktion

der „Güte“ und des „Umfangs“ der Auf-

gabenerfüllung und darüber hinaus in einfa-

cher und intersubjektiv überprüfbarer Weise

kontrollierbar zu sein.

Die innerbetri ebl i che Wei terbi l dung soll te

also mehr oder wen i ger ein kom p l exes künst-

l i ches Sys tem sei n , in dem kon k rete An rei ze

den du rch die Ha n dlu n gs tr ä ger er z i el ten

Lei s tu n gen gegen ü ber ge s tellt werden .

Die Notwendigkeit eines formalisierten Wei-

terbildungssystems ergibt sich aus der in ar-

beitsteiligen Systemen zwangsläufigen Dis-

tanz zwischen der Unternehmungsleitung

und den übrigen Handlungsträgern. Mit zu-

n eh m en der Un tern eh mu n gsgröße und wach-

sender Komplexität der Unternehmungsum-

welt steigt der Bedarf an objektivierbaren

und spei ch erf ä h i gen Merk m a l en zur Beu rtei-

lung des Lei s tu n gs verh a l tens der Mi t a rbei ter.

Die bei der Beu rtei lung intern er Bi l du n gs-

m a ß n a h m en ausge s proch en en Bel o h nu n gen

b z w. Re s tri k ti on en werden nach den ange-

s proch en en Bed ü rf n i s s en , in ex tri n s i s ch e

und intri n s i s che An rei ze unters ch i eden . Ex-

tri n s i s che An rei ze be z i eh en sich auf die Art

der Au fga ben erf ü llung und stell en Gra ti f i k a-

ti on en immateri ell er und materi ell er Art in

Au s s i cht (Ei n kom m en s z uw ach s , Bef ö rde-

ru n g ) . In tri n s i s che An rei ze liegen in der Au f-

ga be selbst begr ü n det und bef ri ed i gen pri-

mär Bed ü rfnisse immateri ell er Art (Sel b s t-

be s t ä ti g u n g ) . Da die Mo tiva ti on ein intra-

pers on ell er Zustand ist und daher nicht mess-

b a r, s on dern vi el m ehr led i gl i ch über Verh a l -

ten s wei s en in kon k reten Si tu a ti on en beo-

b ach tb a r, beruht die ge z i el te Förderung der

Mo tiva ti on zu innerbertri ebl i ch en Wei ter-

bi l dung auf P l a u s i bi l i t ä t s ü berl eg u n gen . Der

Aufbau von Weiterbildungssystemen basiert

daher auf Annahmen über konkrete Verhal-

tensweisen der Mitarbeiter unter bestimm-

ten Bedingungen. Unter diesen Bedingungen

sind die sozialen Erwartungen und Forde-

rungen der Gesellschaft,das jeweils gültige

Wertesystem,die gesetzlichen Bestimmung-

en sowie die wirtschaftlichen und techni-

schen Entwicklungen der Unternehmungen

zu verstehen.

Die Überprüfung der Lei s tu n gs wi rk s a m kei t

von Wei terbi l du n gs m a ß n a h m en bedingt die

An kopp lung von Kon tro ll m a ß n a h m en . Ob

und in wel ch em Umfang inten d i erte Zi el e

t a t s ä ch l i ch re a l i s i ert werden , ist eine Fra ge

der Effizienz eines An rei z s ys tem s . Die Beu r-

tei lung dieser Effizienz stellt let z t l i ch ein em-

p i ri s ches Probl em dar, wobei eine Wei terbi l-

du n gsmaßnahme gru n d s ä t z l i ch als erfo l g-

rei ch gel ten kann, wenn die An rei zem pf ä n ger

in Erw a rtung der angebo ten en An rei ze die

gew ü n s ch ten und erw a rteten Ha n dlu n gs er-

gebnisse re a l i s i eren . Die meisten organisato-

risch relevanten Anreizkonzepte folgen der

Erkenntnis,dass die Anreizwirkung um so

besser ist,je vollkommener die Zurechnung

der Anreize auf die organisatorischen Ein-

heiten gelingt,und weisen der Gestaltung

der Orga n i s a ti on s s tru k tur die wi ch ti ge Fu n k-

tion zu, klar abgegrenzte eigenständige Teil-

bereiche zu schaffen. Dabei gilt,je autono-

mer die Teilbereiche sind, desto weniger In-

terdependenzen gilt es bei der Ergebniszu-

rechnung zu berücksichtigen. Aus Sicht der

organisatorischen Gestaltung nutzen Weiter-

bildungsmaßnahmen die Spielräume, wel-

che die Koordination des Unternehmungs-

geschehens offen lässt,in Hinblick auf die

zu realisierenden Unternehmungsziele.

Da diese Ziele im Rahmen der strategischen

Planung bestimmt werden, kommt neben

der Unternehmungskultur und dem prakti-

zierten Führungsstil gerade in der Wahl des

Weiterbildungskonzepts der Stellenwert der

bereichsübergreifenden Unternehmungs-

planung zum Ausdruck. Je detaillierter hier-

bei die Planvorgaben sind, desto geringer ist

der Handlungsspielraum der Teilbereiche

und damit die Notwendigkeit, ein differen-

ziertes Instrumentarium zur gesamtzielkon-

formen Steuerung der Bereichsaktivitäten zu

entwickeln.

Schlussbetrachtung
Die Einschätzung, Bewertung und Unter-

scheidung von Weiterbildungsmaßnahmen

in die strategisch bedeutsamen und die eher

operativen, lässt sich in dieser strikten Form

in der Praxis nicht finden. Die Übergänge

orientieren sich an der konkreten Markt-

und Wettbewerbssituation, der Industrie-

und Branchenzugehörigkeit, der Unterneh-

mungsgröße und bei international tätigen

Unternehmungen auch an Standortbedin-

gungen und den jeweils gültigen Rechts-

normen. Es lässt sich daher keine einheit-

liche Gestaltung der innerbetrieblichen

Weiterbildung feststellen.

Den n och sch eint es plausibel , dass die Hete-

rogenität der Bi l du n gs a n gebo te und der da-

raus re su l ti eren de Zi el konflikt zwi s ch en Wi rt-

s ch a f t l i ch kei t s - , Bed a rfs deck u n gs- und stra te-

gi s ch en Nut zen z i el en ei n en erh ebl i ch en Bera-

tu n gs bed a rf erfordern . Fo l gl i ch sind die Un-

tern eh m en auf kom peten te Bera tung ange-

wi e s en . Hi eraus er gi bt sich aber die Probl e-

m a ti k , dass theoreti s che und insofern abs-

tra k te Modelle du rch ex terne Bera ter auf

Un tern eh mu n gen Anwen dung finden ,d i e

j edes in sei n er Art ein ei n z i ga rti ges soz i o -

ö kon om i s ches Sys tem dars tell en .S ch on auf-

grund der vi el f ä l ti gen Lei s tu n gs verf l ech-

tu n gen in den Un tern eh mu n gen er geben sich

Hemmnisse bei der Be s ti m mung von sinn-

vo ll en Inve s ti ti on en in das Kn ow - h ow der

Mi t a rbei ter und Führu n gs k r ä f te . Eine zufrie-

den stellende Auflösung dieser Hemmnisse

aus „eigener Kraft“, scheint nicht in theoreti-

schen Modellen zu gelingen. In der Praxis

lässt sich jedoch feststellen, dass so schwer

bestimmbare Faktoren wie das Unterneh-

mungsklima oder die herrschende Füh-

rungsphilosophie derzeit die tatsächlichen

Motivatoren im Bereich der internen Wei-

terbildung sind,die Bereitschaft zur Über-

nahme von Verantwortung prägen und die

Lücken bei der Anwendung der Konzepte

oftmals überbrücken. Aus persönlicher Er-

fahrung kann bestätigt werden,dass die Mit-

arbeiter, sich bei gegebenen positiven Vor-

aussetzungen stolz als „Anwalt der Unter-

nehmungsziele“ betrachten.Erst mit dieser

Grundeinstellung, diesem Fundament,

scheint effektive Weiterbildung in den Un-

ternehmen möglich.
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