AUS- UND WEITERBILDUNG

Weiterbildung als Fliihrungsinstrument fiir den
Markterfolg im nationalen und internationalen

Wettbewerb

Diplom-Kaufmann Bodo F. Wardin

Ein Blick auf die Praxis zeigt, dass die Unter-
nehmungen in vielen Branchen gegenwirtig
zur Verbesserung ihrer Wettbewerbsposition
umfangreiche Reorganisationsmafinahmen
eingeleitet oder bereits abgeschlossen haben.
Die neue strategische Ausrichtung der Unter-
nehmungen orientiert sich weitestgehend an
den Forderungen nach verbesserter Kosten-
wirtschaftlichkeit, Reaktionszeit und Kunden-
orientierung. Im Zuge der Entwicklung,

das Unternehmungsgeschehen nicht mehr
unbedingt vorrangig durch die Unterneh-
mungsplanung, sondern zunehmend tiber
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 Uberpriifung aller Teil-
bereiche der Unternehmung. Dies schlief3t
auch die so genannten ,indirekten“ Bereiche
ohne direkten Marktzugang mit ein.Gerade
der Effizienz investitionsintensiver, erfolgs-
kritischer Dienstleistungsbereiche der Un-
ternehmung gebiihrt diesbeziiglich zuneh-
mende Beachtung. In diesem Zusammen-
hang ist vor allem die unternehmensinterne
Weiterbildung herauszuheben. In vielen
Unternehmungen gilt die interne Weiter-
bildung heute als ,,Schliissel“ zum Markt-
erfolg. Gleichzeitig ist kein Dienstleistungs-
bereich so ,,teuer” wie der Bereich der Aus-
und Weiterbildung. Dies liegt zum einen an
der enormen kostenmifligen Belastung der
Unternehmungen durch die notwendige
Orientierung an der Obergrenze des infor-
mationstechnologisch Machbaren,zum
anderen an den besonderen Schwierigkeiten,
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die diese Erfolgszuordnung und Bewertung
von Leistungen im Bereich der Bildung be-
reitet,und damit die effiziente Gestaltung
und Steuerung zu einem komplexen Problem
macht. In der Praxis findet sich die unter-
nehmensinterne Weiterbildung aufgrund
ihrer herausragenden Bedeutung fiir den
Unternehmungserfolg oftmals als zentraler
Dienstleistungsbereich.

Die Steuerung, Motivation und Kontrolle
der Mitarbeiter erfolgt in diesen Zentralbe-
reichen tiberwiegend anhand von Planvor-
gaben oder Handlungsmaximen. Da sich in
empirischen Untersuchungen die Motivation
zur Weiterbildung als der wichtigste Produk-
tivitdtsfaktor herausgestellt hat,und eine un-
zureichende Vorgabe von Anreizen daher ent-
scheidend die Leistungsergebnisse beeinflus-
sen muss,soll im Rahmen dieser Abhand-
lung in aller Kiirze auf einige Bedingungen
und Wirkungspotenziale eingegangen 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 kon-
nen. Die Verfolgung der Kostenwirtschaft-
lichkeit, der Verkiirzung der Reaktionszeiten
und der verstirkten 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 Kreativitat zu

Innovationen fiihren soll
Weiterbildungsmafinahmen lassen sich als
Instrumente zur Verhaltensbeeinflussung der
in allen Unternehmungsbereichen titigen
Mitarbeiter beschreiben. Die Schaffung posi-
tiver Anreize dient also nicht nur der Steue-
rung operativer Einheiten, sie schlief3t viel-
mehr die Management-Ebenen mit ein. Da-
bei zeigt sich,dass Art und Stirke der Aus-

wirkungen dieser positiven Anreize mit den
Aufgabenbereichen und der hierarchischen
Position der Handlungstriger variieren.Uber
die Gestaltung der Weiterbildung wird die
Ausrichtung des Leistungsverhaltens aller
Handlungstriger auf die tibergeordneten
Unternehmungsziele angestrebt. Diese sollen
angeregt werden, im Sinne bestimmter nor-
mativer Verhaltenserwartungen zu handeln.

Ob sich Organisationsmitglieder tatsidchlich
erwartungsgemif$ verhalten,hingt,abgese-
hen von allgemeinen Informationen tiber das
Handlungsfeld, von folgenden Faktoren ab:
a) Eindeutig definierten
Verhaltenserwartungen
b) Gegebener Anreizwirkung der
Verhaltenserwartungen
¢) Entsprechender Qualifikation der
Mitarbeiter
d) Adidquater Kompetenz- und
Ressourcen-Ausstattung.
Weiterbildungssysteme haben daher zum
einen die organisatorischen Bedingungen
der Mitarbeiter zu berticksichtigen,und
zum anderen Anreize zu zielkonformem
Verhalten tiber die Vorgabe von Ziel- bzw.
Erfolgsgrofien zu schaffen.Dabei gilt es,die
zielkonformen Verhaltensweisen zu verstar-
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
Verhiltnisse gesetzt und so eine Anreiz-
struktur definiert.Dabei hat die Auspridgung
der Bezugsobjekte eine steigende Funktion
der ,,Giite“ und des ,,Umfangs* der Auf-
gabenerfiillung und dartiber hinaus in einfa-
cher und intersubjektiv tiberpriifbarer Weise
kontrollierbar zu sein.

Die innerbetriebliche Weiterbildung sollte
also mehr oder weniger ein komplexes kiinst-
liches System sein, in dem konkrete Anreize
den durch die Handlungstréger erzielten
Leistungen gegeniibergestellt werden.

Die Notwendigkeit eines formalisierten Wei-
terbildungssystems ergibt sich aus der in ar-
beitsteiligen Systemen zwangsldufigen Dis-
tanz zwischen der Unternehmungsleitung
und den tibrigen Handlungstragern. Mit zu-
nehmender Unternehmungsgrofie und wach-
sender Komplexitit der Unternehmungsum-
welt steigt der Bedarf an objektivierbaren
und speicherfdhigen Merkmalen zur Beurtei-
lung des Leistungsverhaltens der Mitarbeiter.

Die bei der Beurteilung interner Bildungs-
mafinahmen ausgesprochenen Belohnungen
bzw. Restriktionen werden nach den ange-
sprochenen Bediirfnissen, in extrinsische
und intrinsische Anreize unterschieden. Ex-
trinsische Anreize beziehen sich auf die Art
der Aufgabenerfiillung und stellen Gratifika-
tionen immaterieller und materieller Art in
Aussicht (Einkommenszuwachs, Beférde-
rung). Intrinsische Anreize liegen in der Auf-
gabe selbst begriindet und befriedigen pri-
mir Bediirfnisse immaterieller Art (Selbst-
bestitigung). Da die Motivation ein intra-
personeller Zustand ist und daher nicht mess-
bar, sondern vielmehr lediglich tiber Verhal-
tensweisen in konkreten Situationen beo-
bachtbar, beruht die gezielte Férderung der
Motivation zu innerbertrieblichen Weiter-
bildung auf Plausibilititstiberlegungen. Der
Aufbau von Weiterbildungssystemen basiert
daher auf Annahmen iiber konkrete Verhal-
tensweisen der Mitarbeiter unter bestimm-
ten Bedingungen. Unter diesen Bedingungen
sind die sozialen Erwar tungen und Forde-
rungen der Gesellschaft,das jeweils giiltige
Wertesystem,die gesetzlichen Bestimmung-
en sowie die wirtschaftlichen und techni-
schen Entwicklungen der Unternehmungen
zu verstehen.

Die Uberpriifung der Leistungswirksamkeit
von Weiterbildungsmafinahmen bedingt die
Ankopplung von Kontrollmafinahmen. Ob
und in welchem Umfang intendierte Ziele
tatsdchlich realisiert werden, ist eine Frage
der Effizienz eines Anreizsystems. Die Beur-
teilung dieser Effizienz stellt letztlich ein em-
pirisches Problem dar, wobei eine Weiterbil-
dungsmafinahme grundsitzlich als erfolg-
reich gelten kann, wenn die Anreizempfinger
in Erwartung der angebotenen Anreize die
gewiinschten und erwarteten Handlungser-
gebnisse realisieren. 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 Organisationsstruktur die wichtige Funk-
tion zu, klar abgegrenzte eigenstindige Teil-
bereiche zu schaffen. Dabei gilt,je autono-
mer die Teilbereiche sind, desto weniger In-
terdependenzen gilt es bei der Ergebniszu-
rechnung zu beriicksichtigen. Aus Sicht der
organisatorischen Gestaltung nutzen Weiter-
bildungsmafinahmen die Spielriume, wel-
che die Koordination des Unternehmungs-
geschehens offen ldsst,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 Fithrungsstil gerade in der Wahl des
Weiterbildungskonzepts der Stellenwert der
bereichsiibergreifenden 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 Bereichsaktivititen zu
entwickeln.

Schlussbetrachtung

Die Einschitzung, Bewertung und Unter-
scheidung von Weiterbildungsmafinahmen
in die strategisch bedeutsamen und die eher
operativen, lisst sich in dieser strikten Form
in der Praxis nicht finden. Die Uberginge
orientieren sich an der konkreten Markt-
und Wettbewerbssituation, der Industrie-
und Branchenzugehorigkeit, der Unterneh-
mungsgréfe und bei international titigen
Unternehmungen auch an Standortbedin-
gungen und den jeweils giiltigen Rechts-
normen. Es ldsst sich daher keine einheit-
liche Gestaltung der innerbetrieblichen
Weiterbildung feststellen.

Dennoch scheint es plausibel, dass die Hete-
rogenitit der Bildungsangebote und der da-
raus resultierende Zielkonflikt zwischen Wirt-
schaftlichkeits-, Bedarfsdeckungs- und strate-
gischen Nutzenzielen einen erheblichen Bera-
tungsbedarf erfordern. Folglich sind die Un-
ternehmen auf kompetente Beratung ange-
wiesen. Hieraus ergibt sich aber die Proble-
matik, dass theoretische und insofern abs-
trakte Modelle durch externe Berater auf
Unternehmungen Anwendung finden,die
jedes in seiner Art ein einzigartiges sozio-
6konomisches System darstellen.Schon auf-
grund der vielféltigen Leistungsverflech-
tungen in den Unternehmungen ergeben sich
Hemmnisse bei der Bestimmung von sinn-
vollen Investitionen in das Know-how der

Mitarbeiter und Fithrungskrifte. Eine zufrie-
den stellende Auflosung dieser Hemmnisse
aus ,eigener Kraft®, scheint nicht in theoreti-
schen Modellen zu gelingen. In der Praxis
ldsst sich jedoch feststellen, dass so schwer
bestimmbare Faktoren wie das Unterneh-
mungsklima oder die herrschende Fiih-
rungsphilosophie derzeit die tatsichlichen
Motivatoren im Bereich der internen Wei-
terbildung sind,die Bereitschaft zur Uber-
nahme von Verantwortung pragen und die
Liicken bei der Anwendung der Konzepte
oftmals iiberbriicken. Aus persénlicher Er-
fahrung kann bestitigt 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 moglich.
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