PERSONALENTWICKLUNG

Das lernende Unternehmen ...

mit Konzept!

Hans Fischer

Die Kompiexitit von bestehenden und kommenden Aufgaben stelit an die
Fithrungskrifte und an das Personal eines Unternehmens zusehends anspruchs-
vollere Anforderungen. Um eine sachgerechte und motivierte Aufgabenerfiillung
durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sicherzustellen, ist es notwendig, dalé
eine praxishezogene Aus- und Weiterbildung stattfindet. Mit der Realisierung
eines ganzheitlichen und integrierten Aus- und Weiterbildungskonzeptes erfolgt
gleichzeitig eine lingeriristige Personalférderung,.
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Rasch veranderndes Umfeld
und...

Gegenwirtig leben wir in einer Zeit des
raschen Umbruchs und groBer Verdn-
derungen. Der seit etwa zwanzig Jahren
stark verbesserte Bildungsstand der Er-
werbstétigen, insbesondere der jinge-
ren Arbeitnehmer, hat den paraliel ver-
laufenden gesellschaftiichen  Werte-
wandel noch beschleunigt. Die enorme
Wissensexplosion in der Wissenschaft -
90 Prozent aller Wissenschaftler leben
gegenwartig -~ vergrofiert permanent
unser tagliches Anwendungswissen.
Uberlagert werden diese Entwicklungen
durch einen raschen Technologiewan-
del mit kiirzeren Innovations- und Pro-
duktelebenszyklen. Ganz generell 3Bt
sich feststellen, daf die Lernraten der
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Unternehmen hinter der Verdnderungs-
rate der Umwelt nachhinken.

... daraus resultierende Mangel
und Defizite

Die geschilderte Komplexitdt und Dyna-
mik stellt taglich hochste Anforderun-
gen an Mitarbeiter und Fihrungskréfte.
Nicht alle Mitarbeiter und Kaderleute
sind diesen Anfarderungen gewachsen.
Bei Mitarbeitern filhren diese raschen
Verdnderungen zu fachlichen Defiziten,
zu Demotivation, zu Uberforderung
und letztlich zu Frustration und ,,inner-
er’ Kiindigung. Bei Filhrungskriften du-
Rert sich diese Dynamik in schiechtem
Fihrungsverhalten sowie in ungeniigen-
der Fishrungsqualitdt. Die Erfahrung be-
statigt immer wieder klar und eindeutig:
Schlechte Fiihrungskréfte kdnnen keine
guten Mitarbeiter aufbauen!

Es konnte vielfach belegt werden, dafl
die ungeniigende Fihrungsqualitit die
Hauptursache von Kiindigungen ist. Zu-
dem wird die Hdhe der Fluktuationsrate
stark vom Arbeitskiima, das heift von
der resultierenden Sozialkompetenz
der Mitarbeiter und Vorgesetzten, be-
einfluft.

Aufgrund dieser erkannten Mingel ist es
nicht verwunderlich, dal die Schweizer
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Wirtschaft fiir die nachsten Jahre die
entsprechenden Ausbildungsschwerge-
wichte eingeplant hat (Bild 1.

* Flhrungsqualitét

= Perstnlichkeitsentwicklung
* Projektmanagement

* Managementwissen

* Informatik

* Neue Technologien

Bild 1: Vorgesehene Ausbildungsschwer-
punkte :

P Die Wissensexplasion und die abnehmen-
de Halbwertszeit der Qualifikationen verfan-
gen nach febenslanger, perrmanenter Weiter-
bildung. Die Untemehmen miissen daher jhre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geziell aus-
und weiterbilden. Eine integrierte Aus- und
Weiterbildung ist gleichzeitig echte Personal-
entwicklung. <

Haufiger Ist-Zustand

In vielen Betrieben und Unternehmen
liegen mehr oder weniger umfangreiche
Kurslisten zur Aus- und Weiterbildung
vor. Die Angebote sind in der Regel
punktuell und entbehren meistens einer
aufbauenden Systematik. Bei Umfragen
stelit man fest, dafb einige Mitarbeiter
die Aus- und Weiterbildungsbudgets in-
tensiv belasten, wihrend viele gar keine
Weiterbiidung betreiben. Es kommt
auch vor, da man speziell bevorzugte
Themenkreise Uberdurchschnittlich in-
tensiv pflegt, wihrenddem die notwen-
dige Weiterbildung zur Behebung von
Schwadchen und Defiziten vernachlés-
sigt oder gar verdrangt wird. Es liegt
dann auf der Hand, daf viele Mitarbeiter
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aus unterschiedlichen Grimden fiir die
Weiterbildung nicht motiviert sind.

Ganzheitliches Lernen lernen!

Losungen, hasierend auf linearen Denk-
vorgangen, flhren in die Sackgasse. Die
heutige Zeit braucht dringend integrati-
ve und kreative, ganzheitliche Lésungs-
ansatze. Dies fordert ein ganzheitliches
Lernen. Daher ist das traditionelle, schu-
tische Lernen {formales Lernen) nur als
eine Komponente zu betrachten. Sie
.muf erginzt werden durch das Lernen
in und an der Arbeit (on the job) sowie
durch das praktische Lemen im tagli-
chen Lehen (informelles Lernenit,

Zur Theorie gehort auch die praktische
Erfahrung. Erst durch eine enge Verzah-
nung beider Komponenten kénnen wir
ganzheitliche  |Losungen  erarbeiten.
Canzheitliches Denken ist aber kein
Selbstzweck; nur wenn wir handein,
wenn es uns gelingt, das Gelernte um-
zusetzen, dirfen wir von Lernerfolg
sprechen.

Ganzheitliches Lernen ist kein neues
Madell, kein neuer Modetrend. Bereits
in der Renaissance wurde integral ge-
dacht, gehandeit und vorgelebt. Spater
forderte Pestalozzi mit ,Kopf, Herz und
Hand" das Prinzip der Ganzheitlichkeit.
Heute aber zwingt uns die Kompilexitit
und Dynamik unserer Lebensweise und
unseres Handelns unmittelbar zu einem
ganzheitlichen Ansatz, wollen wir anste-
hende und zukinftige Probleme zufrie-
denstellend |dsen.

Neben der Verbesserung der Fiihrungs-
qualitdt, der Fach- und Sozialkompe-
tenz, bekommen insbesondere Schliis-
selqualifikationen zunehmend groBere
Bedeutung (Biid 2). Darunter versteht
man Fahigkeiten und Kenntnisse, soge-
nannte ,,Helikopter-Fahigkeiten”, die ei-
nem fir komplexe Situationen einen
besseren Uberblick ermoglichen.

» Nicht nur in der Schule kann gelemt
werden. Vermehrt mufd auch der Arbeits-
platz, das Unternehmen ganz generell,

* facheriibergreifendes Denken und
Handeln

* analytische und dispositive Fahig-
keiten

* Kooperationsfahigkeit
* konzeptionelle Fihigkeiten

* Fahigkeit, Informationen zu verar-
beiten

* Lernfahigkeit

Bild 2: Schiiisselgualifikationen
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als Lomaon in die Aus- und Wenerdnldung
miteinbezogen woerden, uny den Lem-
transfer zu erhéhen. <

Integriertes Aus- und
Weiterbildungskonzept

lernen ist primar eine Verhaltensiande-
rung. Praktisch alle Mangel, Defizite,
Schwichen von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, von Teams und letztlich
von Organisationen, kdnnen durch Ler-
nen eliminiert werden. Gezielies, be-

- triebliches Lernen verlangt aber nach

einem Konzept.

Die Aus- und Weiterbiidung im Unter-
nehmen muf von der obersten Leitung
unterstiitzt werden, und dies bedingt
ein konzeptionelles Vorgehen. Aus-
und Weiterbildungsaktivitaten, die nicht
konzeptionell angegangen werden, zei-
gen langfristig nicht die erhoffte Wir-
kung. Eine systematische Aus- und Wei-
terbildung aller Mitarbeiter drangt sich
aus zweifacher Hinsicht auf: Einerseils
kénnen die Hauptursachen hoher Fluk-
tuation (schlechte Fihrungsqualitdt und
ungenigende Sozialkompetenz) vor al-
lem durch Verhaltensanderungen ver-
ringert werden, und andererseits ran-
giert das Bedurfnis nach permanenter
betrieblicher Weiterbiidung generell
sehr weit oben in der Prioritdtenliste der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Ein konzeptionell erarbeitetes Aus- und
Weiterbildungskonzept verfolgt primér
zwei Ziele, ein funktionales und ein
mitarbeiterbezogenes:

*  Die systematische, betriebliche Aus-
und Weiterbildung dient prioritar der
sachgerechten und motivierten Aufga-
benerflillung des Personals.

# In einem Aus- und Weiterbildungs-
konzept sind die Bediirfnisse weiterbil-
dungsrelevanter Problemielder  aller
Mitarbeiter systematisch erfaft.

Im weiteren soll der nachstehende Nut-
zen erreicht werden:

* Forderung des Bewuftseins einer
permanenten Aus- und Weiterbildung

*  Motivation zu vermehrter Aus- und
Weiterbildung

+ Sensibilisierung des Personals fir
eine ganzheitliche Aus- und Weiterbil-
dung

* gerechtere Verteilung der Aus- und
Weiterbildungsmittel auf alle Mitarbei-
ter.

» Aus- und Weiterbildung darf nicht
punktuell erfolgen. Nur wenn sie kon-
zeptionell betrieben wird, lassen sich die
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Unternehmensstrategic gezielt unterstiit-
zen und dic Mitarbeiter systematisch auf
die Aulgabenerfitlfung hinflihren,

Entscheidend aber ist die Erkenntnis,
dal Lernen Uberlebenswichtig ist und
nur das ,lernende Unternehmen” eine
Zukunft hat. Lernen mufl ein integrie-
render Bestandteil der Arbeit werden,
Dies 1aRt sich realisieren mittels erarbei-
tetem Aus- und Weiterbildungskon-
zept. Ein griffiges Aus- und Weiterbil-
dungskonzept muf mindestens folgen-
de Dimensionen aufweisen:

*  Adressaten: Eine stufengerechte Aus-

bildung wird erméglicht durch dig Diffe-
renzierung nach folgenden Adressaten:
Oberste Fihrungsebene, Abteilungslei-
ter, Gruppenieiter und Sachbearbeiter/
Mitarbeiter,

*  Organisalion: Praktisch nur die Fach-
ausbildung mul  abteilungsspezifisch
durchgefiihrt werden, die Gbrigen Aus-

bildungsschwergewichte sind  abtei-
lungsiibergreifend.
*  Aushildungsschwergewichte und

Richtwerte: Die integrierte Aus- und
Weiterbildung wird nach folgenden Be-
reichen unterschieden: Fachkompe-
tenz, Sozialkompetenz, Persdnlichkeits-
entwicklung und Fihrungsqualisat.

Fazit

Die Kosten fir Aus- und Weiterbitdung
sind als wertvolle Investition zu betrach-
ten. Es wére kurzsichtig und imagever-
schlechternd, wollte man die interne
Weiterbildung stiefmitterlich behan-
deln mit der Begriindung, daf ab und zu
mal ein ,weitergebildeter” Mitarbeiter
das Unternehmen verlasse, diese oder
andere Mitarbeiter jedoch wiederkom-
men wilrden — aus- und weitergebildet!

Literatur

i Bieg, ). (1989 Qualifizieren auf dem Weg durch
die Lernstatt.-Techn. Rundschau, 31, 5. 4-7.

Summary

The complexity of future tasks is a seri-
ous challenge for the management and
the personnel of a business enterprise.
Due to a targeted and motivating task
fulfillment it is essential to offer a practi-
cal training program. The design of an
integrated and comprehensive training
system is the condition of a lifelong and
permanent education of the human
capital.
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