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Vorwort

Um Aufgaben und Anforderungen kompetent erfiillen zu konnen, brauchen Unternehmen
qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. [hre Qualifikationen bestimmen Geschwin-
digkeit und Ausmaf} der Unternehmensentwicklung. Und aus der Unternehmensentwick-
lung resultieren Anderungen der Aufgaben und der Anforderungen an die Beschiftigten.
Deshalb hat die Weiterbildung zentrale Bedeutung fiir jedes Unternehmen.

Der einfachste Weg, die Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter permanent
auszubauen, wire vielleicht, sie fiir ihre Weiterbildung selbst sorgen zu lassen — denn Ei-
geninitiative fordert ja die Leistung auch bei der Weiterbildung. Oder die Fiihrungskrifte
konnten ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schlicht auffordern, Wissen und Konnen
standig zu erweitern. Umfangreiche Angebote auf dem Bildungsmarkt unterstiitzen sol-
che Wege.

Doch welche Weiterbildung ist die richtige — fiir das Unternehmen, fiir die Aufgaben
und fiir die Beschiftigten? Welche Weiterbildungsmethoden sind fiir welche Anspriiche
geeignet? Sind externe Bildungsangebote in die Weiterbildung einzubinden? Wie wird der
Erfolg der Weiterbildung gemessen? Lohnt sich die Weiterbildung fiir das Unternehmen
und fiir die Beschiftigten? Fragen, die Bildungsfachleute in Unternehmen beantworten
konnen, wenn sie in einem professionellen System mit professionellen Prozessen arbeiten.

Unser Fachbuch unterstiitzt Verantwortliche und Fachkréfte der Weiterbildung im Un-
ternehmen, komplexe strategische und operative Weiterbildungsprozesse transparent und
mit groBtmoglicher Effizienz und Effektivitit zu bewiltigen und die interne Weiterbildung
als Kernkompetenz des Unternehmens zu behandeln: zu seiner Existenz- und Zukunftssi-
cherung. Beim Lesen und Durcharbeiten erhalten Weiterbildungsfachleute {iberzeugende
Argumente, um die Qualitét ihrer Arbeit im Unternehmen zu kommunizieren, und ver-
standliche Bewertungskriterien, auch damit ihr Unternehmen interne Weiterbildung stra-
tegisch als Chance nutzt, sich von Mitbewerbern zu unterscheiden.

Erfahrene wie auch weniger erfahrene Bildungsfachleute knnen das Buch als Leitfa-
den nutzen, Weiterbildung systematisch zu gestalten und sie in ihr Unternehmen zu inte-
grieren, indem sie ihre Arbeit fiir alle Beteiligte nachvollziehbar ausfiihren, Qualitét pro-
duzieren und ihre Leistung messbar machen. Sie konnen den Beitrag der Weiterbildung als
Mehrwert fiir ihr Unternehmen verdeutlichen.



\ Vorwort

Unser Buch richtet sich an die Bildungsfachleute in Unternehmen, die Weiterbildung
verantworten, organisieren, durchfiihren und kontrollieren. Sie arbeiten meist als Perso-
nalentwickler und -referenten oder als Bildungsexperten unter anderen Bezeichnungen.

Schritt fiir Schritt beschreiben wir die Wege, um die Komplexitit der internen Weiter-
bildung nachvollziehbar zu strukturieren, und zeigen unter verschiedenen Perspektiven,
wieso die professionelle Arbeit der Weiterbildungsfachkrifte im Unternehmen wirtschaft-
lich giinstiger ist als der gut gewollte, aber laienhaft durchdachte Kauf von Leistungen zur
Weiterbildung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Die erste Auflage des Buchs mit dem Titel ,,Professionelle Mitarbeiterqualifizierung im
Unternehmen® haben wir griindlich iiberarbeitet und der Entwicklung angepasst. In die
vorliegende zweite Auflage haben wir den Beitrag von Dr. Brigitte Scheuerle aufgenom-
men, der exemplarisch zeigt, wie die IHK als externer Anbieter die Weiterbildung im
Unternehmen unterstiitzen kann.

Die Inhalte unseres Fachbuchs lassen sich als effiziente, effektive und transparente
Weiterbildungsprozesse unmittelbar in die Praxis umsetzen. Sie sind konsequent ausge-
richtet auf die Absichten von Unternehmen und die Potenziale ihrer Beschéftigten. Unsere
umfassende systematische Darstellung zeigt die Weiterbildung als strategischen Beitrag
zum Unternehmenserfolg.

Erzhausen, Deutschland Michael Krieger
Bad Worishofen, Deutschland Andre Dubsky
Frankfurt am Main, Deutschland Peter Hilbert

Sommer 2020
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Einflihrung

Zusammenfassung

Mit interner Weiterbildung fordern Fachleute die Qualifikationen der Beschiftigten im
Unternehmen und sichern so seine Existenz und Zukunftsfihigkeit. Ihr Weiterbildungs-
verstindnis tibertragen sie in Qualifizierungssysteme, die in mittleren und groeren
Unternehmen und in Teilen auch in kleineren Betrieben realisierbar sind. Verantwort-
liche und Fachkrifte in der Organisationseinheit Personal, die mit interner Weiterbil-
dung einen Beitrag zum Erreichen der Ziele im Unternehmen leisten wollen, steuern
und gestalten den permanenten Wandel ihres Unternehmens durch ihr praktisches Han-
deln. Mit seinen Empfehlungen und Tipps, Anregungen und Erkldrungen ldsst sich das
Sachbuch als Leitfaden nutzen, um die Leistungen der unternehmensinternen Weiter-
bildung zu professionalisieren.

Unternehmen leben mit Entwicklungen und Verdnderungen. Sie bestehen im Wettbewerb
mit anderen Unternehmen, wenn sie Entwicklungen folgen und Veridnderungen akzeptie-
ren. Die berufliche Entwicklung von Beschéftigten ist in gleicher Weise geprigt von stin-
digen Neuerungen und abhingig von der Bereitschaft, stindig zu lernen.

Die Einsicht in die Notwendigkeit zu lernen und die Freude am Lernen fordern die
Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, denn Lernen ist faszinierend. Diese
Faszination im Beruf zu erhalten, zu fordern und zu erweitern ist Ansporn fiir viele Unter-
nehmen, in die Weiterbildung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu investieren. In
Bildungszentrum, Personalentwicklung, Human Resources, Personalabteilung, Qualifi-
zierung oder dhnlich bezeichneten Organisationseinheiten werden Konzepte entwickelt,
Projekte begleitet, MaBnahmen geplant und organisiert oder Instrumente zur Qualifizie-
rung bereitgestellt, die das Lernen ermoglichen oder es unterstiitzen.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 1
M. Krieger et al., Weiterbildung im Unternehmen,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-30944-2_1
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2 1 Einflhrung

Erfolgreiche Unternehmen kennen die Bedeutung intensiver und konsequenter Weiter-
bildung fiir die Rekrutierung und Bindung von Fach- und Nachwuchskriften, sie zeigen
ihren Beschiftigten ihre Fiirsorglichkeit und geben ihnen das Gefiihl, gebraucht zu werden.

1.1 Von Praktikern

Erfahrene Praktiker in der unternehmensinternen Weiterbildung kennen die Freude, aber
auch das Leid, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Leistungserfiillung am Arbeitsplatz
im Sinne des Unternehmensziels kontinuierlich und jeweils aktuell zu befidhigen. Die Be-
schreibung der Weiterbildung im Unternehmen unterstiitzt das Engagement von Prakti-
kern der unternehmensinternen Weiterbildung: anschaulich mit Vorschldgen, Beispielen,
Beschreibungen, Ubersichten, Grafiken und vielen Anregungen, die sich in der Praxis be-
wiihrt haben.

Fehler miissen nicht zweimal gemacht werden. Deshalb ist es immer sinnvoll, aus den
Erfahrungen anderer zu lernen. Die Erlduterungen und Tipps von Praktikern geben Im-
pulse, die Weiterbildung im Unternehmen professionell zu integrieren, um die Anforde-
rungen des Unternehmens zu erfiillen. Die Mdglichkeiten, interne Weiterbildung als kom-
plexes System flexibler Prozesse im Unternehmen zu installieren, sind vielfdltig, doch nur
einige sind zweckdienlich. Nicht alle praktikablen Wege lassen sich in jedem Unterneh-
men ungepriift iibernehmen, auch wenn sie in sich schliissig sind und Fehler vermei-
den helfen.

Weiterbildung im Unternehmen ist kein Selbstzweck, kein Luxus, kein ,,Elfenbein-
turm* im Unternehmen. Sie sichert Existenz und Prosperitit des Unternehmens, indem sie
Beschiftigte fiir ihre Aufgaben an ihren Arbeitsplitzen entsprechend qualifiziert und fiir
ihre kiinftigen Aufgaben vorbereitet. Sie ist sich selbst schuldig, ihre Funktion auch zu
vermitteln und darzustellen, wofiir das Unternehmen in sie investiert und wieso sich die
Investitionen lohnen.

Die Anspriiche der Expertinnen und Experten in der internen Weiterbildung an ihre
Kundinnen und Kunden und an sich selbst lassen sich am treffendsten mit Professionalitit
bezeichnen; Professionalitit in allen Facetten der Weiterbildung: im eigenen Verhalten
untereinander und gegeniiber anderen — Fiihrungskriften sowie Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern im eigenen Unternehmen —, beim Organisieren und Abstimmen der Weiterbil-
dungsprozesse, beim Sicherstellen und kontinuierlichen Optimieren der Qualitit, beim
Einrichten und Aufrechterhalten der Infrastruktur — inklusive der IT-Unterstiitzung —,
beim Beachten der Wirtschaftlichkeit, beim Ausrichten auf die Unternehmenspolitik, ...

Professionelle Weiterbildung im Unternehmen zeigt sich in der Vielfalt der Aktivititen,
die insgesamt ein hochst komplexes System ergeben, in dem die Handlungen aufeinander
abgestimmt sind, um die optimale Qualitit der Weiterbildung im Unternehmen zu errei-
chen. Permanent werden dazu die internen Weiterbildungsprozesse verbessert, die
Konzepte angepasst, neue Konzepte und Prozesse entwickelt und installiert. Wie interne
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Weiterbildung sich selbst definiert, wie sie sich ins Unternehmen einbindet, wie sie sich
ein funktionierendes System schafft und es praktiziert, wie sie transparente Prozesse eta-
bliert und realisiert, wie sie die Komplexitit steuert, das haben die Autoren viele Jahre
lang selbst verantwortlich und operativ praktiziert, in unterschiedlichen Funktionen fiir die
Qualifizierung von Beschiftigten:

Andre Dubsky ist Geschiftsfithrer der DQS BIT GmbH, Gesellschaft der internationa-
len DQS-Gruppe, die mit rund 3200 hoch qualifizierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
in 60 Landern zu den weltweit fithrenden Zertifizierern von Managementsystemen zihlt.
Unter dem Motto ,,Zukunftssicher in Bildung und IT* bilden Zertifizierungen nach den
IT- und Bildungs-Regelwerken den Schwerpunkt der DQS BIT GmbH.

Peter Hilbert ist seit mehr als dreilig Jahren Trainer fiir Kommunikation und Manage-
ment und Leiter der Schule fiir Argumentation. Er ist aktiv in vielen Unternehmen diverser
Branchen und GréBen und qualifiziert in Seminaren, Workshops und Coachings. Er berit
Verantwortliche im Management bei der Entwicklung und Implementierung neuer Pro-
zesse und unterstiitzt sie bei der Realisierung. Er arbeitet auch als erfahrener Qualifizierer
bei Verdnderungen in Organisationseinheiten zum Verhalten in Teams und bei Fithrungs-
kriften. Er ist Autor didaktischer Veroffentlichungen und einer pragmatischen Lernsoft-
ware zur Kommunikation.

Michael Krieger hat jahrzehntelange Erfahrung unter anderem als Leiter der Aus- und
Weiterbildung in einer der grofiten Sparkassen Deutschlands, mit seinem Team ausgezeichnet
vom Bundesprisidenten fiir beispielhafte Leistungen in der Berufsausbildung junger Men-
schen und Triger des Initiativpreises Aus- und Weiterbildung der Otto Wolff von Ameron-
gen-Stiftung. Er hat als einer der ersten im Kreditgewerbe dafiir gesorgt, dass die betriebliche
Mitarbeiterqualifizierung in seinem Unternehmen nach DIN EN ISO 9001 zertifiziert wurde.

Dr. Brigitte Scheuerle beschreibt in ihrem Beitrag, wie Industrie- und Handelskam-
mern unternehmensinterne Weiterbildung unterstiitzen. Sie leitet seit 2003 das Geschiifts-
feld Aus- und Weiterbildung der Industrie- und Handelskammer Frankfurt am Main, einer
der drei grofiten IHK Deutschlands. Dariiber hinaus koordiniert sie die Berufsbildungs-
politik der hessischen Industrie- und Handelskammern.

Die Autoren stellen ihre breit geficherten, langjiahrigen und detaillierten Erfahrungen
mit einer Systematik vor, die in mittleren und groflen Unternehmen praktiziert wird. In
reduzierter Form lassen sich zumindest Teile der Systematik auch in kleineren Unterneh-
men realisieren. Sie geben konkrete Vorschlige, wie Weiterbildungsfachleute in der Per-
sonalentwicklung vorgehen konnen: beim Erarbeiten von Konzepten, bei der Integration
der Weiterbildung ins Unternehmen, beim Erstellen und Anpassen von Prozessen, bei der
Nutzung angemessener didaktischer Methoden und nicht zuletzt bei der Steuerung durch
Bildungscontrolling.

Weiterbildungsfachkrifte erfahren, wie Potenziale weiterzuentwickeln sind. Sie erhal-
ten Entscheidungshilfen fiir die Weiterbildungspraxis und Hinweise zu den Grenzen unter-
nehmensinterner Weiterbildung.
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1.2 Fiir Praktiker

Die interne Weiterbildung liegt in den professionellen Hénden von Bildungspraktikern.
Weiterbildungsfachleute, die bereits seit vielen Jahren das Lernen der Fithrungskrifte so-
wie der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestalten, sehen neue Entwicklungen, aber auch
Bestitigungen und Alternativen fiir die eigenen Konzepte. Nachwuchskréfte in der unter-
nehmensinternen Weiterbildung brauchen Mut und Systematik, um ins Detail zu gehen,
wenn sie Weiterbildungsauftriage professionell erfiillen.

Personalentwickler, Bildungsreferenten, Verantwortliche und Fachkrifte der Weiterbil-
dung sowie Qualifizierungs- und Bildungsbeauftragte profitieren von beispielhaften Sys-
tematiken fiir ihre Arbeit, Impulsen und Ausblicken in aktuelle Entwicklungen, finden
Unterstiitzung fiir ihre Argumentation zur Realisierung ihrer Weiterbildungsideen und
-konzepte und fiir die Ausrichtung ihrer Aktivititen an der Unternehmenspolitik. Sie er-
ginzen ihr Wissen mit den Erfahrungen in vergleichbaren Unternehmen und dem Know-
how zum prozessgestiitzten Handeln.

Fachkrifte in der Organisationsentwicklung, in internen Trainingsbereichen, in Bil-
dungsreferaten, Coaches, Referenten und Moderatoren, aber auch Qualititsbeauftragte
und Qualitdtsmanager sehen ihre Manahmen im vernetzten Zusammenhang mit den An-
forderungen des gesamten Unternehmens und mit den Erfordernissen der Qualititssiche-
rung. Sie kénnen komplexe Verflechtungen fiir ihre Arbeit nutzen, indem sie die eigenen
Aktivititen als Komponenten des Ganzen transparent machen und somit Verstidndnis und
Akzeptanz ihres Wirkens steigern.

Andere Themen bleiben absichtlich unberiicksichtigt: etwa betriebsverfassungsrecht-
liche Aspekte, aulerbetriebliche Qualifizierung oder gewerblich-technische Inhalte, weil
diese Aspekte oft eigene Systematiken beanspruchen und die professionelle interne Wei-
terbildung nur noch ergidnzen konnen. Lediglich das Qualifizierungsangebot der Industrie-
und Handelskammern (Abschnitt 6.7) findet mit dem Beitrag von Dr. Brigitte Scheuerle
Beachtung, denn es ist praxisorientiert, an den Bediirfnissen der Mitgliedsunternehmen
orientiert und fordert die Bereitschaft der Beschiftigten im Unternehmen, selbststindig
und berufsbegleitend zu lernen.

Das zentrale Thema ist die interne Weiterbildung in mittelstandischen und groferen
Unternehmen, in Konzernen und Verwaltungen, wo Qualifikation und Bildung der Mitar-
beiter gefordert wird, um Kreativitit und Leistungsfihigkeit zu erhalten und zu erweitern,
weil nur durch sie die Prosperitit gesichert werden kann. Interne Weiterbildung versteht
sich als Dienstleistung, die sich als aktiver Bestandteil des Qualititsmanagementsystems
in einem Kreislauf transparenter Handlungen vollzieht — mit messbaren operationalen Zie-
len, mit fiir alle Beteiligten klaren und transparenten Aufgaben, mit eindeutig definierten
Zustindigkeiten.

In Unternehmen ist Weiterbildung notwendiges Element der Personalentwicklung, die
Kompetenzen und Qualifizierungen systematisch fordert; denn sie wendet sich mit allen
ihren verschiedenen Qualititen und eindeutigen Prioritdten an definierte Mitarbeitergruppen
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und handelt personen-, prozess- und aufgabenorientiert. Unternehmensinterne Weiterbil-
dung basiert auf den Forderungen des Unternehmens und seiner Verantwortlichen. Sie
erfiillt sie mit geeigneten Methoden und gestaltet ihre Prozesse transparent. Sie ist eng mit
den Unternehmenszielen verwoben, weil sie sich auf das Unternehmensleitbild bezieht
und die Unternehmenspolitik als Resultat daraus betrachtet. Sie ist in der Praxis Teil der
Unternehmensphilosophie.

Fiir das Unternehmen nutzt die interne Weiterbildung das strategische Potenzial der
Beschiftigten, indem sie die Befihigungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie
der Fiihrungskrifte zielgerecht fordert. Thre Ziele setzt sie sich fiir ihr Handeln als Organi-
sationseinheit, aber auch fiir ihr Handeln mit den anderen Beteiligten im Unternehmen.

Wie andere Arbeitsgebiete auch wandelt sich die interne Weiterbildung in ihrem unter-
nehmerischen und sozialen Umfeld. Zwar hat sie sich schon immer an den Organisations-
strukturen des Unternehmens orientiert, doch wihrend sie friiher eher auf Entwicklungen
reagiert hat, gestaltet sie heute auch strategische Prozesse aktiv mit. Sie stellt selbst For-
derungen auf und erfiillt Forderungen aus dem Unternehmen. Sie verfolgt Qualititsziele
und realisiert Qualitit, indem sie Fithrungskrifte und deren Ziele in ihr Handeln einbe-
zieht. Sie nimmt kommunikativ Einfluss.

Interne Weiterbildung ist sowohl strategisch aktiv, indem sie die Anforderungen des
Unternehmens miterfiillt und permanent den Weiterbildungsbedarf im Unternehmen er-
mittelt, als auch spezifisch aktiv, indem sie Weiterbildungsmafinahmen realisiert. Sie
nimmt zusitzlich konkreten Einfluss, indem sie Lernbereitschaft und Kompetenzen der
Fiihrungskrifte sowie der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fordert. Interne Weiterbildung
unterstiitzt die Optimierung von Abldufen im Unternehmen, weil sie Ideen zur Verbesse-
rung der Qualitét einfordert sowie auf effiziente und effektive Prozesse pocht, die sie zur
angemessenen Realisierung ihrer Aufgaben braucht. In ihrer eigenen Organisationseinheit
ist sie dafiir Vorbild. Um die Pflege der Kultur und des Verhaltens im Unternehmen zu
unterstiitzen, braucht die interne Weiterbildung ein transparentes und verstdndliches
Handlungssystem und unternehmensinternes Marketing, fiir das sie immer einen Teil ihrer
Ressourcen bereithilt.

Fiir alle ihre Aufgaben installiert die Organisationseinheit fiir die interne Weiterbil-
dung, etwa das Team Betriebliche Mitarbeiterqualifizierung, klare Prozesse, die an verein-
barten Zielen ausgerichtet sind. Sie evaluiert ihre Malnahmen und sorgt mit fiir die Trans-
fererfolgskontrolle, die Teil ihrer Leistungen sind. Indirekt kreiert sie Nachfrage selbst:
einerseits durch ihre Strategie, andererseits durch den Vorbildcharakter ihrer Qualitit.
Dennoch arbeitet sie nachfrageorientiert, weil sie Anforderungen anderer erfiillt. — Sie
kann mit ihren Fachleuten, ihren Methoden und Verfahren in Projekten mitarbeiten oder
Veranstaltungen organisieren. Mit ihrem Wissen und Kénnen zu Bewihrtem und zu Neue-
rungen gibt sie Impulse ins Unternehmen.

Interne Weiterbildung funktioniert als Qualitdtsmanagementsystem, das vom Control-
ling gesteuert wird. Dazu ldsst sie Potenziale, Prozesse und Ergebnisse kontrollieren. Sie
fordert die qualitative Messung in ihrem Zusammenwirken mit anderen Organisations-
einheiten ein, aber auch bei ihren eigenen Leistungen, die schlieflich vom Management
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des Unternehmens bewertet werden. IThre Messgrofien sind die Qualitdt der Produkte, der
Produktion, der Angebote, der Abldufe und des Nutzens.

Professionelle Weiterbildungsfachkrifte engagieren sich fiir die Vielfiltigkeit ihrer
Arbeiten und sie begreifen die Organisationseinheit fiir Qualifizierung nicht als Durch-
gangsstation ihrer Karriere. Sie verstehen sich als Organisatoren umfassenden und detail-
lierten Know-hows, als Mitgestalter der Unternehmensentwicklung, als Unterstiitzer der
Anforderungen des Managements, der Fithrungskrifte und der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter sowie als Prozess- und Qualitdtsentwickler. Dazu sammeln sie internes und ex-
ternes Wissen und stellen es im Unternehmen zur Verfiigung. Sie ermuntern zu Kommuni-
kation und setzen sich dafiir ein, dass Wissen in Entscheidungen umgesetzt wird.

Thren Nutzen hat die interne Weiterbildung auf allen Ebenen des Unternehmens: Sie
bewirkt Produktionssteigerungen, beschleunigt Abldufe, reduziert Fehler, steigert die Ko-
operationsbereitschaft, sorgt fiir schnellere, kostengiinstigere und wirksamere Entschei-
dungen, vermittelt zuverldssig Kompetenzen, unterstiitzt die Intensivierung der Kunden-
bindung, ermoglicht Innovationen, verbessert Wettbewerbschancen, forciert die Nutzung
neuer Informationstechnologien und gibt Impulse fiir die Kommunikation.

Interne Weiterbildung ist ein kontinuierlicher Prozess, der sich immer wieder neu ein-
stellt auf die Situation und die Anderungen im Unternehmen. Deshalb entwickelt sie sich
und ihre Aktivititen permanent weiter und potenziert ihre Qualitdt durch Analyse, Pla-
nung, Durchfiihrung und Kontrolle.

1.3  Begriffe und Bedeutungen

Wie jedes andere Fachgebiet verwendet auch die interne Weiterbildung Begrifflichkeiten,
um die Kommunikation der Fachleute untereinander zu erleichtern. Da sich die Definitio-
nen nicht immer hundertprozentig decken, werden hier einige grundlegende Fachbegriffe
erkldrt, wie sie im Text gebraucht werden. — Nicht aufgefiihrt sind Begriffe, die in den
Kapiteln ausfiihrlich erldutert werden. Verzichtet wird auch auf Fachbegriffe, die der
Mode unterworfen sind und nur eine kurze Lebensdauer haben.

1.3.1 Unternehmensinterne Qualifizierung

Die interne Weiterbildung ist Teil der unternehmensinternen Qualifizierung. Im Gegensatz
zur externen Qualifizierung steht die interne Qualifizierung fiir alle Aktivititen, die im
Unternehmen darauf ausgerichtet sind, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Fithrungs-
kréifte und Management fiir ihre Leistungserbringung zu qualifizieren. Die Verantwortung
fiir die Aktivitéiten liegt in der Hand der Weiterbildungsfachleute im Unternehmen.

Die Leistungen der unternehmensinternen Qualifizierung beziehen sich auf den vom
Unternehmen organisierten Teil der Bildung. Sie lassen sich gliedern in:



1.3 Begriffe und Bedeutungen 7

* Ausbildung als die Qualifizierung zu einem Beruf entsprechend einer Ausbildungsordnung
*  Weiterbildung als zusétzliche Qualifizierung im ausgeiibten Beruf
* Aufstiegsweiterbildung als Qualifizierung fiir Fiihrungsaufgaben im Unternehmen

Sichtbare Ergebnisse der unternehmensinternen Qualifizierung sind meist Qualifi-
zierungsveranstaltungen, aber auch Konzepte, Projekte oder Beratungen, die Qualifi-
zierungen im Unternehmen betreffen. Sofern unterschiedliche Methoden und
Veranstaltungsformen dafiir eingesetzt werden, entsteht ein Qualifizierungsmix. Die
Leistungen der unternehmensinternen Qualifizierung bestehen darin, anforderungsge-
rechte und geeignete Qualifizierungsmanahmen im Unternehmen verantwortlich zu
realisieren.

Die interne Weiterbildung ist als Teilsystem im Gesamtsystem Unternehmen zu sehen.
Dafiir hat sie unternehmensspezifisch definierte Qualifizierungsleitlinien, die sie in — oft
dokumentierten — Qualifizierungsprozessen realisiert. Der Begriff interne Weiterbildung
wird sowohl fiir den Vorgang als auch fiir die Organisationseinheit verwendet.

Externe Weiterbildung wird von Anbietern betrieben, die nicht zum Unternehmen ge-
horen, also von externen Organisationen, die systematisch und professionell qualifizie-
ren — zum Beispiel in Seminaren, Tagungen, Lehrgiingen oder Vortrigen.

1.3.2 Weiterbildungsfachkrifte

Im Unterschied zu Bildungsverantwortlichen — Fiithrungskriften und Managern, in deren
Aufgabengebiet auch die interne Weiterbildung fillt — sind Weiterbildungsfachkrifte die
Expertinnen und Experten fiir die unternehmensinterne Weiterbildung. Sie realisieren ope-
rativ die Weiterbildung im Unternehmen.

Sie kennen sich aus in ihrem Metier:

* In Pddagogik als Theorie und Praxis der Erziehung und Bildung

e In Didaktik als Theorie und Praxis der Lehrverfahren fiir das Vermitteln von Wissen,
Konnen und Techniken sowie fiir das Entwickeln von Fihigkeiten, Fertigkeiten und
Kompetenzen

* In Methodik als Theorie und Praxis systematischer Verfahren fiir das Losen praktischer
oder theoretischer Aufgaben, die auf das Erreichen von Lernzielen mit dem Einsatz von
Lehr-, Lern- und Arbeitstechniken zielen

Sie verfiigen tiber Grundkenntnisse des durch Algorithmen gesteuerten Lernens und
wissen die Informationstechnologie des Unternehmens einzubeziehen. Auflerdem haben
Weiterbildungsfachleute zusitzliche Kompetenzen, je nach ihrem beruflichen Werde-
gang — zum Beispiel auch betriebswirtschaftliche Kenntnisse.
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1.3.3 Qualitat

Weiterbildungsfachleute sorgen fiir die Qualitét der internen Weiterbildung; dabei beach-
ten sie die Definitionen der Qualitét:

Qualitiit ist die liickenlose Ubereinstimmung mit den Anforderungen.

» Sie gilt liberall und ist iiberall anzuwenden.

Qualitit wird gemessen.

* Produktbezogen oder herstellungsorientiert — nach objektiven Kriterien
e Kundenbezogen oder wertorientiert — nach subjektiven Einschitzungen

Qualitiit = Preis der Abweichung + Preis der Ubereinstimmung

* Preis der Abweichung bedeutet, was es kostet, Fehler zu machen.
s Preis der Ubereinstimmung bedeutet, was es kostet, es richtig zu machen.

Sofern im Unternehmen ein Qualitditsmanagementsystem — auch Qualitédtssicherungs-
system oder Qualitidtssystem genannt — vorhanden ist, richten sich die Weiterbildungsfach-
kréfte nach dessen Beschreibungen und Prinzipien mit einem System, das darauf ausge-
richtet ist, Fehler nicht entstehen zu lassen:

* Durch eindeutige Anforderungen und Ziele
* Durch festgelegte Ablidufe
* Durch prizise Vereinbarungen

Die meisten Qualitdtsmanagementsysteme in Unternehmen orientieren sich entweder an
der internationalen Norm DIN EN ISO 9001 beziehungsweise dem Total Quality Manage-
ment (TQM) oder sie sind gar entsprechend zertifiziert. Qualititsbeauftragte oder TQM-Ko-
ordinatoren unterstiitzen das Einhalten des Systems im Unternehmen. Zusitzlich untersu-
chen Audits als Qualitétspriifungen die qualititsbezogenen Prozesse im Unternehmen und
die damit verbundenen Ergebnisse auf ihre Wirksamkeit. Sie sichern die Realisierung der
Qualititsstandards und werden von internen oder externen Auditoren durchgefiihrt, die dann
die Resultate dokumentieren und die Qualitdtsverantwortlichen informieren. Ergebnisse von
Audits enthalten Anregungen und Vorschldge zur Verbesserung des Systems.

Der Anspruch an Qualitit heif3t null Fehler und leistet damit einen wesentlichen Bei-
trag zur Steigerung der Leistungsqualitit im Unternehmen. Die interne Weiterbildung
tragt dazu bei:
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e Durch die Produktqualitit ihrer Dienstleistungen

e Durch die Produktionsqualitét ihrer Prozesse

* Durch die Angebotsqualitét ihrer Leistungen

e Durch die Verhaltensqualitit ihrer Verantwortlichen und Fachkrifte

1.3.4 Prozesse

Weiterbildungsfachkrifte erreichen die gewiinschte Qualitit ihrer Leistungen nicht etwa
durch einmalige Aktionen, sondern erst durch systematische Prozesse. Die gesamte in-
terne Weiterbildung vollzieht sich in Prozessen. Deshalb verfiigen viele Weiterbildungs-
fachleute auch tiber eine Ausbildung zum Prozessberater.

Der Zusammenhang der verschiedenen Prozesse in der internen Weiterbildung ldsst
sich in Prozesslandkarten veranschaulichen, die beschreiben:

* Wie die Prozesse der Organisationseinheit miteinander verkniipft sind
* Wie andere Organisationseinheiten eingebunden sind
* Auf welchen Nutzen die Prozesse ausgerichtet sind

Die Prozesse selbst sind gegliedert in Prozessschritte, um die Prozessqualitit zu si-
chern. Die Prozessschritte lassen sich zum Beispiel in Flussdiagrammen darstellen, die
durch ihre Symbole und Erlduterungen den Prozessen Transparenz geben und zeigen, wo-
durch die Prozesse effizient und effektiv sind. Bei Bedarf werden die Flussdiagramme
durch Verfahrensanweisungen ergénzt. Die Prozesse einer Organisationseinheit Interne
Weiterbildung beziehen sich immer auf Qualifizierungsprozesse, die der Verbesserung
von Arbeitsergebnissen dienen.

1.3.5 Dienstleistung

Weiterbildung im Unternehmen begreift sich immer als Dienstleistung fiir alle, die an den
Weiterbildungsaktivititen beteiligt sind; mit den Beteiligten definieren die Weiterbil-
dungsfachleute gemeinsam Qualititsanforderungen, die sie dann wie vereinbart rea-
lisieren.

Das Angebot der internen Weiterbildung als Dienstleistung ist immer immateriell und
ergibt sich aus Aktivitdten, zum Beispiel aus Beratungen, Konzipierungen, Lieferungen,
Bewertungen, Ausfithrungen. — Thre Ergebnisse sind immer Erfiillungen der Verabredun-
gen. Thre Herausforderung besteht im Ubertreffen der Erwartungen.

Fiir ihre Arbeit brauchen Weiterbildungsfachleute eine Dienstleistungsmentalitit, mit
der sie sich an den Erfordernissen in ihrem Unternehmen ausrichten. Sie zeigen ihre
Dienstleistungsorientierung, indem sie die Wiinsche und Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, der Fiihrungskrifte sowie des Unternehmens insgesamt beriicksichtigen.
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Ihre Dienstleistungsqualitit ergibt sich aus der Bewertung der Beteiligten, die in der Zu-
sammenarbeit mit den Weiterbildungsexpertinnen und -experten deren Kompetenzen
erleben.

1.3.6 Kompetenzen

Die interne Weiterbildung fordert und entwickelt Kompetenzen, die zur Erfiillung der Auf-
gaben an den Arbeitsplidtzen im Unternehmen gebraucht werden. Sie konzentriert sich
zunéchst auf Schliisselqualifikationen und Schliisselkompetenzen — auf Fihigkeiten, die
ausschlaggebend sind fiir das Erledigen der funktionsbezogenen Anforderungen am Ar-
beitsplatz, zum Beispiel auf Dienstleistungsbereitschaft fiir die Servicefachkraft oder Ge-
wissenhaftigkeit fiir Fachleute im Rechnungswesen.

Beispiele arbeitsbezogener Kompetenzbereiche

* Fachkompetenz — die Fihigkeit, Fachwissen zu lernen und nutzbringend einzusetzen

* Sozialkompetenz — die Fihigkeit, sich auf andere emotional einzustellen und Ver-
antwortung zu iibernehmen

* Kommunikationskompetenz — die Fahigkeit, Informationen verstindlich auszutauschen

e Methodenkompetenz — die Fihigkeit, mit systematischen Verfahren Aufgaben
zu 16sen «

Werden Kompetenzen als Handlungskompetenzen verstanden, resultieren daraus klare
Richtlinien fiir die Weiterbildung im Unternehmen: Die Weiterbildungsfachleute richten
die zur Weiterbildung eingesetzten Methoden und Verfahren auf die Handlungsorientie-
rung aus — zum Beispiel durch konsequentes Lernen in Projekten.

Zudem ist die interne Weiterbildung stets gefordert, selbst Vorbild zu sein, vor allem
durch die Weiterentwicklung der Kompetenzen der Weiterbildungsfachkrifte. Die person-
lichen Kompetenzen der Weiterbildungsexpertinnen und -experten sind daher immer auch
Thema ihrer eigenen Arbeit. Die Forderung der Kompetenzen ist kein Selbstzweck, son-
dern hat ihren Nutzen als Beitrag zum Mehrwert des Unternehmens.

1.3.7 Mehrwert

Durch Weiterbildung entsteht dem Unternehmen ein Mehrwert, der sich in der profitablen
Erreichung der Unternehmensziele zeigt. Die interne Weiterbildung ist daran beteiligt, sie
ist ein Glied der betrieblichen Mehrwertkette. Welche konkreten Beitrdge sie in der be-
trieblichen Mehrwertkette leistet, dokumentieren die Weiterbildungsfachleute zum
Beispiel in Bildungsreports mit Aussagen zu:
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Anforderung an die interne Weiterbildung

Wertschopfung
A 4

Realisierung der internen Weiterbildung

Wertschdpfung

A 4

Transfererfolg durch interne Weiterbildung

Abb. 1.1 Wertschopfung im Prozess der internen Weiterbildung

* Potenzial und Strategie

* Prozess und Evaluierung
* Ergebnis und Transfer

e Ziel und Controlling

Der durch Weiterbildung erwirtschaftete Mehrwert ist als Bestandteil von Unterneh-
mensprojekten und iibergreifenden Prozessen erkennbar — von den vereinbarten Zielen bis
zum gemessenen Transfererfolg. Die Auswahl der Kategorien, anhand derer die interne
Weiterbildung ihren Beitrag zum Mehrwert fiir das Unternehmen darstellt, orientiert sich
an den Usancen des unternehmenseigenen Controllings und schlie3t auch den finanziellen
Mehrwert ein. Der Mehrwert, der von der internen Weiterbildung erwirtschaftet wird, ent-
steht als Wertschopfung in definierten Stellen im Prozess: im Ubergang von den Anforde-
rungen zur Realisierung und von der Realisierung zum Transfererfolg (Abb. 1.1). Die
Wertschopfungsqualitit ist die fehlerfreie Leistungserbringung.
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Unternehmensinterne Weiterbildung

Zusammenfassung

Wenn Weiterbildungsfachleute ihr Selbstverstindnis und ihre Professionalitit zeigen,
sind sie glaubwiirdig und ihre Fihigkeiten werden von ihren Kunden, den Mitarbeite-
rinnen, Mitarbeitern und Fiihrungskréften im Unternehmen, akzeptiert. Wenn sie mit
Qualitidtsbewusstsein die Bediirfnisse ihrer Kunden beriicksichtigen, erreichen sie die
vereinbarten Weiterbildungsziele. Wenn ihre Vorstellungen zum Lernen fiir alle im Un-
ternehmen verstdndlich und ihre Weiterbildungsprozesse konsequent auf ihre Kunden
ausgerichtet sind, wird die Forderung der Kompetenzen der Beschiftigten effektiv und
effizient. In den Weiterbildungsmafnahmen bestimmen die zu vermittelnden Wissen-
sinhalte die Wahl der passenden Methoden fiir die Teilnehmenden. Stetiges Weiterbil-
dungsmarketing bewirkt die notige Transparenz fiir das Geschehen in der Weiterbildung.

Unternehmensinterne Weiterbildung beginnt mit dem Blick auf sich selbst. Sie definiert
sich und ihre Aufgaben, ihre Einbindung in das Unternehmen und sorgt fiir die Transpa-
renz ihrer Prozesse. Die Verantwortlichen und die Fachkrifte der Weiterbildung setzen
sich MaBstibe zur Forderung eigener Kompetenzen und Kompetenzen der Beschiftigten
im Unternehmen sowie fiir authentisches Denken und Handeln. Das Selbstverstiandnis der
eigenen Arbeit ist die Basis sowohl fiir ihre Souverinitit und Akzeptanz wie auch fiir die
Qualitit ihrer Arbeit.
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2.1 Selbstverstandnis

Verantwortliche und Fachkrifte der Weiterbildung stehen im Unternehmen in exponierter
Position — wegen ihrer Aufgaben und weil sie quasi unter den Augen der unternehmensin-
ternen Offentlichkeit arbeiten. Sie werden oft mehr als andere beobachtet, gelobt und
kritisiert.

Ahnlich wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Vertrieb sind Weiterbildungsexper-
tinnen und -experten auf die Akzeptanz ihrer Kundschaft angewiesen. Eine Voraussetzung
fiir die Akzeptanz ist das Vertrauen in die Fihigkeit und die Glaubwiirdigkeit der Weiter-
bildungsfachleute. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer in Weiterbildungsveranstaltun-
gen vertrauen darauf, das dort Gelernte in ihrer Praxis umsetzen und anwenden zu kénnen.
Vertrauen entsteht dabei insbesondere durch das erlebte partnerschaftliche Handeln der
Weiterbildungsfachkrifte, die den Teilnehmenden wie Kunden begegnen. So wird die in-
terne Weiterbildung zum Dienst am und fiir Kunden.

2.1.1 Bedeutung der Kundenbediirfnisse

Konsequenterweise sind nicht nur die Teilnehmenden in Weiterbildungsveranstaltungen
Kunden, sondern alle am Erfolg der Weiterbildungsmafinahmen interessierten Beteiligten
im Unternehmen werden zu Kunden. Weiterbildungsfachleute kooperieren mit ihren Kun-
den als Partner, mit denen sie gemeinsam Qualititsanspriiche definieren.

Das Selbstverstandnis von Weiterbildungsfachleuten

,.Die Bediirfnisse unserer Kunden haben hochste Prioritit. Unsere Kunden und wir sind
Partner. Wir leisten bewusst Dienste im Sinne des gemeinsam mit unseren Kunden de-
finierten Qualitdtsanspruchs.” <

Kunden, die eine Leistung abnehmen, haben gegeniiber den Erbringern der Leistung
Bediirfnisse und Erwartungen. Unternehmen definieren in Unternehmensgrundsitzen,
was sie unter Qualitidt verstehen. Das Definieren und Verdffentlichen des Qualitétsan-
spruchs dient der Orientierung von Kunden und Mitarbeitern und verfolgt den Zweck, al-
len Beschiftigten im Unternehmen bewusst zu machen, wie sie sich durch erlebbare
Kundenorientierung von Mitbewerbern abheben konnen und Kunden an das eigene Unter-
nehmen binden.

Ausschlieflich die Erwartungen der Kunden zu erfiillen reicht noch nicht, bei ihnen das
Wohlgefiihl zu erzeugen, das sie lingerfristig bindet. Das gelingt erst mit dem Zusatznut-
zen beim Erbringen der Leistung als entscheidendes Qualitéts- und Unterscheidungsmerk-
mal: nimlich mit dem Ubertreffen der Erwartungen.

Weiterbildungsfachkrifte leisten im Unternehmen bewusst Dienste fiir Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter sowie Fithrungskréfte im Sinne des gemeinsam mit ihnen definierten
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Qualitidtsanspruchs. Beim Erbringen ihrer Dienstleistung sind sie gefordert, die Erwartun-
gen ihrer Kunden zu iibertreffen. Allerdings sind der internen Weiterbildung, wie jedem
unternehmerischen Handeln, betriebswirtschaftliche Grenzen durch beschriankte Ressour-
cen gesetzt (Abb. 2.1).

Die Weiterbildung der Beschiftigten im Unternehmen ist umso erfolgreicher, je profes-
sioneller Weiterbildungsarbeit geleistet wird. Professionalitit fordert von den Verantwort-
lichen und Fachkriften der Weiterbildung hohe Anspriiche an sich selbst und das eigene
Verhalten. Weiterbildungsfachleute sind keine ,,freischwebenden Kiinstler* im Unterneh-
men, sondern sie sind Teil des betrieblichen Geschehens im Gesamtsystem.

2.1.2 Professionalitat und Profilierung der Weiterbildungsfachleute

Das idealtypische Bild von Weiterbildungsfachleuten ist sicherlich das der Expertinnen
und Experten, die mit innerer Zufriedenheit ihre Leistungskraft in ihrem Spezialgebiet
tiber einen lidngeren Zeitraum im Unternehmen versiert einsetzen.

Wie alle Menschen haben Weiterbildungsfachleute personliche Erwartungen und Be-
diirfnisse. Thr berufliches Streben richtet sich — je nach Personlichkeit — auf Sicherheit,
Erfolg, Geltung, Gewinn oder Anerkennung und auf berufliches Fortkommen. Sie konnen
Personalentwicklungs- oder Weiterbildungsabteilungen zur Profilierung und fiir ihre Kar-
riere nutzen. Allerdings kann das Verbleiben in der Funktion Weiterbildungsfachkraft lin-
ger dauern als urspriinglich beabsichtigt.

Der Wunsch von Weiterbildungsfachkriften, sich zu profilieren und schneller Karriere
zu machen, stort die systematische und liangerfristige strategische Weiterbildung, wenn sie
sich weniger auf systematisches und analytisches Handeln konzentrieren als auf hippe und
populire Bildungs-Modetrends — vielleicht sogar unterstiitzt von externen Unternehmens-
beratern und Qualifizierern, die damit ihr Geld verdienen.

Zudem gibt es bei BildungsmaBnahmen und Bildungsfachkriften eine ,,Hierarchie der
Wertigkeit”: Das Weiterbilden von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wird hiufig als
bedeutsamer und interessanter als das Ausbilden der Auszubildenden gewertet, Fiihrungs-

Qualitat der Dienstleistung

Erwartungen der Kunden Ubertreffen —
unter Berucksichtigung betriebswirtschaftlicher Bedingungen

Abb. 2.1 Grenzen der Dienstleistungsqualitit
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trainer gelten mehr als Fachtrainer, Coaching ist scheinbar moderner als Training, und
Berater konnen vermeintlich mehr als Trainer.

Eine zu geringe Verweildauer von Weiterbildungsfachkréften in ihren Spezialgebieten
birgt das Risiko mangelnder Professionalisierung und mangelnder strategischer Bemii-
hungen fiir die Weiterbildung im Unternehmen.

Risiko Kosteneinsparung

Unternehmen, in denen in der Vergangenheit weniger Wert auf Professionalitit und
strategische Arbeit in der Weiterbildung gelegt wurde, sparen in Zeiten deutlichen
Kostendrucks und riickldufiger innerbetrieblicher Ressourcen oft in Bildungs- und
Personalentwicklungsbereichen zuerst. Sie vertun damit die Chance, Bildung und
Know-how gezielt und strategisch zur ErschlieBung neuer und zusétzlicher Ertrags-
felder zu nutzen.

Qualitdt und Kundenorientierung sowie das stindige Bemiihen um Qualitéitsverbesse-
rung gehoren zum Selbstverstindnis der Verantwortlichen und Fachkrifte der Weiterbil-
dung. Thre Leistung wird, wie jede andere erbrachte Leistung auch, von ihren Kunden
unter vier Qualitdtsaspekten bewertet: Die Qualitit der Leistung bezieht sich auf die Aus-
richtung auf Kundenbediirfnisse (Ausrichtungsqualitit), auf die Wettbewerbsfiahigkeit in
Konkurrenz zu externen Anbietern oder internen Meinungsbildnern (wirtschaftliche Qua-
litdt), auf die fehlerfreie Leistungserbringung (Wertschopfungsqualitit) und auf die tat-
sdchliche Verwendbarkeit in der Praxis der Kunden (Anwendungsqualitit) (Abb. 2.2).

Qualitatsbestandteile der internen Weiterbildung

Ausrichtung auf den

Ausrichtungsqualitat Kundennutzen

Wettbewerbsfahigkeit

—»  Wirtschaftliche Qualitat des Angebots

Fehlerfreie

Wertschdpfungsqualitat Leistungserbringung

Tatsachliche

—» Anwendungsqualitat Verwendbarkeit

Abb. 2.2 Leistungsqualitit der internen Weiterbildung
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Entspricht bei einer Leistung der internen Weiterbildung auch nur ein Qualititsaspekt
nicht den Erwartungen der Kunden, entsteht Unzufriedenheit, und das Vertrauen in die
Fahigkeiten der handelnden Weiterbildungsfachkrifte schwindet. Schlieflich wird das
Unternehmen schon bei einfacheren Anforderungen an die Weiterbildung externen Anbie-
tern hohere Kompetenz zuschreiben.

Wie alle Dienstleistungen haben auch die Dienstleistungen in der internen Weiterbil-
dung sowohl eine anbieterbezogene als auch eine teilnehmer- und auftraggeberbezogene
Qualitdtskomponente. Nicht allein die Qualitétsvorstellungen der Weiterbildungsfachleute
als Anbieter sind fiir den Erfolg einer Weiterbildungsmafinahme bedeutsam, sondern ent-
scheidend ist auch die Erfiillung der Erwartungen und Bediirfnisse der Lernenden und
ihrer Fithrungskréfte sowie deren Vorstellungen von Erfolg.

Auch selbstbewusste Weiterbildungsfachkrifte beharren also im Zweifel nicht unbe-
dingt auf ihrem Expertenstandpunkt, sondern sie beziehen sich auf die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter und Fiihrungskrifte im Unternehmen. Sie holen ihre Kunden dort ab, wo
diese gerade stehen. Sie stellen das Machbare und Erreichbare in den Mittelpunkt ihres
Denkens und Handelns (Abb. 2.3).

Das Selbstverstiandnis der internen Weiterbildungsfachleute, als Dienstleister zu han-
deln, bedeutet im Ergebnis: konsequent handeln als Weiterbildungsexpertinnen und -ex-
perten, aber stets mit Verstindnis fiir die Bediirfnisse der Auftraggeber und der Teil-
nehmenden.

2.2  Element der Personalentwicklung

In der Personalarbeit werden oftmals Personalentwicklung und interne Weiterbildung mit
unterschiedlichen Bedeutungen verwendet. Die Ausrichtung ihrer Aufgaben unterschei-
den sich jedoch klar voneinander und verlangt sowohl von den Personalentwicklern und
Personalwirtschaftlern als auch von den Weiterbildungsfachleuten jeweils professionelle

Qualitdtskomponenten der internen Weiterbildung

Expertenperspektive anbieterbezogen

Kundenperspektive teilnehmerbezogen

Abb. 2.3 Erfolgsqualitit der internen Weiterbildung
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Eigenstindigkeit. Am einfachsten zeigen sich die Unterschiede anhand der Kriterien Akti-
vitit, Potenzial und Ebene.

2.2.1 Aktivitat

Der strategische Ansatz fiir die Aktivitdten der internen Weiterbildung ist die Maflnahme.
Weiterbildungsfachleute sind Spezialisten fiir die Analyse, die Erarbeitung, die Auswabhl,
die Durchfiihrung und die Evaluierung der den Anforderungen angemessenen Weiterbil-
dungsmafnahmen. Die Maflnahmen miissen effizient und effektiv sein und in ihrer Quali-
tit zeigt sich die Professionalitit der Weiterbildungsfachkréfte.

Dagegen ist der strategische Ansatz fiir die Aktivititen der Personalentwickler und der
Personalbetreuer die Person. Sie befassen sich mit der beruflichen Entwicklung der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter: Was soll aus ithnen wann in welcher Ausprigung werden?

Der strategische Ansatz fiir die Personalplanung ist die Stelle. Hierzu gehoren Aufga-
ben wie die Analyse der kiinftigen Stellenentwicklung: Wann muss welche Funktion mit
welcher Qualifikation besetzt werden?

2.2.2 Potenzial

Weiterbildungsspezialisten befdahigen und qualifizieren Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und
Fiihrungskrifte. Sie fordern und entwickeln zielgerichtet vorhandenes Potenzial. Dagegen
ermitteln und analysieren Personalbetreuer das Potenzial der Mitarbeiterinnen, Mitarbei-
ter und Fiihrungskriften, beschreiben deren Potenzial, sprechen Empfehlungen zu Zielen
fiir die Potenzialentwicklung aus und iiberwachen die Zielerreichung. Die Abstimmung
der Arbeitsstellen und der damit verbundenen Aufgaben mit den erforderlichen Qualifika-
tionen der Beschiftigten ist die zentrale Aufgabe der Personalplaner.

2.2.3 Ebene

Die unterschiedliche Verwendung von Bezeichnungen wie ,,Personalentwickler®, , Bil-
dungsspezialist®, ,,Weiterbildner®, ,,HR-Referent* oder ,,Personalforderer sowie die sehr
unterschiedlichen Aufgaben und Titigkeiten der Personalfachleute in Unternehmen er-
schweren sowohl im Unternehmen selbst als auch unternehmenstibergreifend die Verstéin-
digung iiber ihre Aufgaben und Kompetenzen.

Zum Beispiel ist die Frage, welche Tatigkeiten und Aufgaben einem ,,Personalreferen-
ten in vergleichbaren Unternehmen zugeordnet sind, erst nach intensiver Untersuchung
zu beantworten. Die Personalfachleute miissen deshalb eine eigene, transparente Begriff-
lichkeit in ihrem Unternehmen finden, die allen ermoglicht, die Ebenen strategischen,
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Bereich
Personal- Personal- Interne
wirtschaft entwicklung Weiterbildung
Ebene
Quantitative Personen- Potenzial-
Strategisch Personal- bezogene schaffende
bedarfs- Personal- Weiter-
ermittlung férderung, bildungs-
Personal- maflnahmen
beschaffung
Personal- Aufgaben- Auf Aufgaben
Operativ planung bezogene vorbereitende
Personal- Weiter-
férderung, bildungs-
Personal- malnahmen
beschaffung
Personal- Potenzial- Fachlich
Administrativ betreuung pflege, anpassende
und Entwick- Weiter-
-verwaltung, lungs- bildungs-
Gehalts- begleitung malnahmen
abrechnung

Abb. 2.4 Personalarbeit

operationalen und administrativen Handelns der jeweiligen Spezialistinnen und Spezialis-
ten unter den Personalfachleuten zu verstehen (Abb. 2.4).

Beispiel

Die Begriffsvielfalt zeigt sich deutlich am Beispiel von Einladungen zu Kongressen und
Tagungen fiir Personalfachleute: Die Zielgruppen sowie die angebotenen Themen und
Titel sind nur selten nach unternehmensinternen Bereichen und Fachgebieten differen-
ziert. Die Griinde dafiir sind in aller Regel nicht die Verdienstabsichten der Anbieter, die
das potenzielle Teilnehmerspektrum hochhalten mochten, sondern die Darstellungen in

den Ausschreibungen fiir die Zielgruppe. Wenn etwa unter dem Titel ,,Personalentwick-
lungstagung* ausschlieBlich Aus- und Weiterbildungsthemen behandelt werden, entste-
hen eher Verwirrungen und Konflikte statt Klarheit und Einheitlichkeit.
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Als ein namhafter Bildungsanbieter seine regelmifig stattfindende ,,Tagung fiir
Aus- und Fortbildung* in ,,Tagung fiir Personalentwicklung® umbenannte und nur mi-
nimale thematische Anderungen aufnahm, kam es in einem groen Unternehmen zwi-
schen der Abteilung Personalentwicklung und der Abteilung Aus- und Weiterbildung
zu einem Konflikt: Die Informationen zur Veranstaltung hatte die Poststelle des Unter-
nehmens wegen der Tagungsbezeichnung an die Abteilung Personalentwicklung wei-
tergeleitet. Jahrelang hatte zuvor die Leiterin der Abteilung Aus- und Weiterbildung die
Einladung zur ,,Tagung Aus- und Fortbildung* erhalten. Im Jahr der Anderung des Ta-
gungstitels ging die Einladung an den Leiter der Abteilung Personalentwicklung. Er
meldete sich zur Teilnahme an und die Leiterin der Abteilung Aus- und Weiterbildung
wurde tibergangen. AnschlieBend bewertete der Leiter der Personalentwicklung die Ta-
gung als wenig niitzlich und riet von weiterer Teilnahme ab. <

Unternehmensinterne Personalfachleute integrieren zwei verschiedene Zielrichtungen
in ihre Arbeit: Einerseits setzen sie die geschiftspolitischen Vorgaben und die Auftrige der
Unternehmensleitung um und vertreten damit die Unternehmensleitung — auch bei der
Wahrnehmung der Interessen des Arbeitgebers gegeniiber dem Betriebsrat. Andererseits
erfiillen sie die Personalaufgaben fiir die Beschiftigten im Unternehmen, die eine
reibungslose, professionelle und auf ihre Bediirfnisse abgestellte Bearbeitung ihrer Perso-
nalanliegen erwarten. Diese unterschiedlichen Zielrichtungen legen es nahe, Aufbau und
Ablauf der Personalarbeit aus Kundensicht zu organisieren und so die Arbeit der Personal-
fachleute strategisch zu erleichtern. Denkbar ist der organisatorische Aufbau entweder als
Abteilungen in groBeren Unternehmen oder als Sachgebiete in kleineren Betrieben
(ADD. 2.5).

2.3  Forderung der Kompetenzen

Die interne Weiterbildung ist bedeutender Bestandteil der Personalentwicklung. Thr Erfolg
zeigt sich in der Fihigkeit und der Bereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
lernen. In der internen Weiterbildung stehen funktionsbezogene Kompetenzen und
Schliisselqualifikationen im Mittelpunkt des Lernens.

Personalarbeit beeinflusst die Entwicklung der Beschiftigten im Unternehmen mit all
ihrem Wollen und Konnen. Die interne Weiterbildung darf sich dabei nicht allein auf die
Vermittlung von Wissen und theoretischen Bildungsinhalten konzentrieren, sondern sie
kombiniert das Wissen mit den am Arbeitsplatz erforderlichen Kompetenzen. Dazu zihlen
insbesondere soziale Kompetenzen, aber auch die Methodenkompetenz und die Kommu-
nikationskompetenz. Die nur theoretische Wissensvermittlung kann externen Bildungsan-
bietern oder Lernsoftware iiberlassen bleiben (Abb. 2.6).

Das Unternehmen und die Beschiftigten erwarten berufliche Forderung, die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter sowie Fiihrungskrifte befihigt, ihre Arbeitsanforderungen zu



