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Weiterbildungssteuerung

Die betriebliche Bildungsarbeit nimmt nicht nur weiter an Bedeutung zu; sie ist auch wieder in Bewegung. Verdnderungen
finden vor allem auf dem Gebiet der Fort- bzw. Weiterbildung statt. Hier ist durch mehrere Entwicklungen neuer
Problemdruck entstanden: Insbesondere die produktionstechnischen und biirotechnischen Verdnderungen der Gegenwart
als Folge der Entwicklungen auf dem Gebiet der Informations- und Kommunikationstechnik 16sen Weiterbildungsnotwen-
digkeiten in erheblichem Umfang aus, die nach addquaten Problemldsungen suchen. Gleichzeitig legen die Entwicklungen
auf dem Gebiet der Informations- und Kommunikationstechnik neuartige Problemldsungen nahe: Computer-Based-
Training (CBT), interaktive Lehr- und Lernmethoden sind zwei Beispiele fiir diese Entwicklung. Das Thema computerun-
terstiitzter Unterricht, das in einem fritheren Stadium der Entwicklung wegen der damals teueren Realisationskosten auf
wenig Umsetzungsmoglichkeiten in der Praxis traf, ist — in neuer Verpackung — wieder aktuell. Dabei werden Problemlésun-
gen entwickelt und mittlerweile in beachtlichem Umfang eingesetzt, die iiber das Medium Computer hinausgehen und
neben dem Text auch Bild und Ton in interaktive Lernprogramme einbeziehen.

Solchen ,,Modellen“ der betrieblichen Bildungsarbeit im Sinne von Vorbildern, die iibernommen werden konnen, und
deren Darstellung in populdren Medien kommt in einer Phase des Umbruchs grofle Bedeutung zu: Im Sinne evolutionérer
Verdnderungen des betrieblichen Bildungswesens werden derartige Modelle erprobt, miindlich und schriftlich, auch visuell
dargestellt, in geeignet erscheinenden Fillen tibernommen; sie haben damit auch in anderen Unternehmen mehr oder
weniger grof3e Erfolge, werden darauthin modifiziert und gehen in verédnderter Form in die weitere Diskussion ein.

Es lassen sich derartige Modellvorstellungen insbesondere in den Bereichen der Planung und Steuerung der Weiterbildung,
der Gestaltung des Lerngeschehens, der Kontrolle betrieblicher Bildungsarbeit und der Weiterbildungs-Administration
beobachten.

Auf dem Gebiet der Planung wird das traditionelle ,,Liicken-Modell“, das erwiinschte und vorhandene Qualifikationen
gegeniiberstellt, auch aufgrund der Probleme bei der Verarbeitung der groflen Informationsmengen durch ein Modell
erginzt, das Dezentralisierung und Beratung der dezentralen Entscheider in den Vordergrund riickt. Lernmodelle werden
von den Entwicklungen auf dem Gebiet der Informations- und Kommunikationstechnik sowie der Auseinandersetzung mit
dem Erwachsenen als Lernendem beeinfluflt. Fragen der Bildungstechnologie gewinnen in diesem Zusammenhang an
Bedeutung. Das Thema der Weiterbildungskontrolle wird durch Steuerungsiiberlegungen — auch im Kontext der Control-
ling-Diskussion — ergénzt. Schlieflich werden erste Versuche unternommen, Software-Entwicklungen fiir den Bereich der
Weiterbildungs-Administration starker voranzutreiben.

anderungen losen Weiterbildungsbedarf in erheblichem
Umfang aus, der nach addquaten Problemldsungen sucht.
Ein Teil der Probleme entsteht durch das Anwachsen der
Weiterbildungsaktivitét selbst, die teilweise mit den tradi-
tionellen Methoden nicht mehr bewiltigt werden kann. Die
Entwicklungen auf dem Gebiet der Informations- und
Kommunikationstechnik 16sen nicht nur Bildungsbedarf
aus; sie legen auch Problemldsungen nahe: So ist das
Thema computerunterstiitzter Unterricht, das zwar schon
seit ldngerer Zeit wissenschaftlich diskutiert wird, aber
wegen der relativ teueren Realisationsmoglichkeiten auf
wenig Umsetzungsmoglichkeiten in der Realitdt traf, neu-
erlich aktuell. Dabei werden Problemlosungen entwickelt,
die tiiber das Medium Computer hinausgehen und neben

Dieser Beitrag befalit sich mit Entwicklungen in der
betrieblichen Weiterbildung und den Faktoren, die die
aufgezeigten Entwicklungen beeinflussen. Unter betriebli-
cher Weiterbildung werden dabei die von Betrieben gestal-
teten oder — z. B. durch Anreize — beeinfluBiten Lernpro-
zesse nach Abschlul einer ersten Bildungsphase ver-
standen.

Die betriebliche Weiterbildung befindet sich in einer
Umbruchphase. Dabei erzeugen mehrere Entwicklungen
fiir die Entscheider im Betrieb Problemdruck: Insbeson-
dere die produktionstechnischen und biirotechnischen Ver-

*) Dr. rer. pol. habil. Wolfgang Weber ist Universitits-Professor fiir
Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Personalwirtschaft und betriebliche
Bildungsforschung an der Universitit-Gesamthochschule Paderborn. Der
Beitrag liegt in der alleinigen Verantwortung des Autors.
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dem Text auch Bild und Ton in interaktive Lernprozesse
einbeziehen.

Diese Beispicle machen die Perspektive dieses Beitrags
deutlich: Es wird davon ausgegangen, da} verdnderte Rah-
menbedingungen Problemdruck in den Unternehmungen
erzeugen, der auch im Bereich der betrieblichen Weiterbil-
dung nach Problemdruck reduzierenden Losungen sucht.
Auf diesen Druck wird zundchst dort reagiert, wo der
Druck am groBten ist. Die dort entwickelten Losungsan-
sdtze haben Modellcharakter fiir andere Unternehmungen,
die sich in dhnlichen Konstellationen befinden. Deshalb
sind Probleminterpretationen und Problemldsungsansitze
auch dann von Interesse, wenn sie erst vereinzelt beobach-
tet werden. Sie spiegeln friihzeitig die jeweils aktuellen
Entwicklungen im Umfeld der Unternehmungen wider.
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objektiv gleichartige Konstellationen nicht iiberall den glei-
chen Problemdruck erzeugen und nicht iiberall in gleicher
Weise Handeln ausldsen.

Wo jedoch gehandelt wird, wird bei der Auswahl der
Handlungen die am einfachsten zu realisierende Alterna-
tive bevorzugt. Oder anders formuliert: Die in den Unter-
nehmungen Handelnden streben an, ihre Problembearbei-
tungskapazitit moglichst effektiv zu nutzen. Zuerst wird
versucht, die im Verhaltensrepertoire befindlichen bewéhr-
ten eigenen Verhaltensweisen anzuwenden. Ersatzweise
wird -- insbesondere in neuartigen Situationen -- auf
bewidhrte fremde Verhaltensweisen, auf bewdhrte
»Modelle* zuriickgegriffen. Neuartige, innovative Verhal-
tensweisen werden nur dann entwickelt, wenn keine eige-
nen Verhaltensmuster und kein anwendbares Modellver-
halten zur Verfligung stehen.

Daraus folgt die besondere Bedeutung von Innovatoren bei
der Bearbeitung eines neuartigen Problemtyps, der viele
Unternehmungen beriihrt. In jenen Unternehmungen, in
denen hinsichtlich eines neuen Problemtyps die Werte bei
den relevanten Entscheidern besonders ausgeprigt sind,
das Problem also frithzeitig wahrgenommen wird und
auBerdem ausreichende Problembearbeitungskapazitit
vorhanden ist, werden zuerst innovative Problemlosungen
erarbeitet, die Modellcharakter fiir andere Unternehmun-
gen mit dhnlicher Problemkonstellation haben. Vorausset-
zung fiir die Verbreitung solcher Modelle ist deren
Bekanntwerden. Dies geschieht durch den organisierten
und nicht organisierten Erfahrungsaustausch der Praktiker,
durch populdre Darstellungen konkreter Problemlosungen
in der einschldgigen Fachpresse, durch Personalfluktua-
tion, bei der bewéhrte Problemlosungen in neue Kontexte
iibernommen werden. Gelegentlich finden auch nur ver-
meintlich gute Problemldsungen schnelle Verbreitung, ehe
sie durch erfolgreichere Losungen abgelost werden.

Bei der Bearbeitung neuer Probleme wie z. B. bei der
Bewiltigung des technischen Wandels im Weiterbildungs-
bereich findet ein kollektiver Lernprozef3 statt, bei dem
sich bewihrte Problemldsungen in einem evolutionidren
Prozef} durchsetzen.

3. Ziele und Aufgabenfelder

Das Bildungsverstdndnis und die Weiterbildungsziele wer-
den sehr stark von den technischen Verdnderungen und
den Auswirkungen dieser Verdnderungen auf das unter-
nehmerische Handeln geprigt. Uberall dort, wo die Nut-
zung der technischen Entwicklungen im Bereich der Pro-
duktentwicklung, der Leistungserstellung oder der Steue-
rung betrieblicher Abldufe zu einem wichtigen strategi-
schen Erfolgsfaktor des Unternehmens wird, riickt auch
der Faktor Personal, insbesondere die Motivation bzw. das
personliche Engagement sowie die Qualifikation in den
Vordergrund. Technik, Innovation und Personal wirken als
Erfolgsfaktoren zusammen.

Die komplexer werdenden Abldufe und betrieblichen
Zusammenhinge fordern auch wegen der groferen Storan-
filligkeit dieser Systeme Mitarbeiter, die sich mit ihren
Aufgaben und deren Position im betrieblichen Gesamtzu-
sammenhang identifizieren. Neben der arbeitsplatzbezoge-
nen Qualifikation wird deshalb die Mitarbeiterinformation

%) Eigene empirische Erhebungen belegen fiir eine Stichprobe von 75
Unternehmen in einem Zehnjahreszeitraum eine Zunahme der Wei-
terbildungsaktivitit um zwei Drittel.
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insgesamt, die Vermittlung von Wissen iiber betriebliche
und dariiber hinausgehende Zusammenhinge sowie die
Vermittlung sogenannter Schliisselqualifikationen (Gaug-
ier 1987) bedeutsam.

Die strategische Bedeutung des Personals als Erfolgsfaktor
in einer sich dynamisch verdndernden Umwelt verleiht dem
Aspekt der Anpassung an die verdnderten Umweltbedin-
gungen und der Entwicklung angemessener Reaktionen
vielfach solche Bedeutung, daB Weiterbildung und Ande-
rungsprozesse im Unternehmen eng verkniipft werden:
Weiterbildung ist dann Ausldser und flankierende MaB-
nahme von Prozessen der Organisationsentwicklung. Orga-
nisationsentwicklung wird wiederum mit Personalentwick-
lung im Sinne einer gezielten Forderung des Qualifika-
tionspotentials der Arbeitnehmer und des Einsatzes dieser
Qualifikationen verbunden.

Die Zielkonzepte der betrieblichen Weiterbildung sind vor
allem in Wirtschaftsbereichen mit erheblicher Umweltdy-
namik nicht mehr ausschlieBlich auf den Erwerb arbeits-
platzbezogener Qualifikationen ausgerichtet; sie werden
expliziter Bestandteil langfristiger strategischer Konzepte.
Bildungsmalinahmen werden dabei mit anderen Mafinah-
men im Personalbereich — Personaleinsatz, Personalbe-
schaffung, Organisationsentwicklung, Férderung und Ent-
wicklung des Personals — verkniipft.

Daneben tauchen neben den traditionellen Qualifizie-
rungszielen der Weiterbildung herausragende Themen des
gesellschaftlichen Umfeldes auch im Zusammenhang mit
der betrieblichen Bildungsarbeit auf: Weiterbildung ist
z. B. ein wesentlicher Bestandteil von Frauenforderungs-
programmen; Umweltschutz wird ebenfalls auch als Auf-
gabe der betrieblichen Bildungsarbeit interpretiert.

Diese Verdnderungen der Ziele und Aufgaben betriebli-
cher Weiterbildung sind zum gréften Teil nur indirekt zu
erschlieBen. Bei Befragungen von Weiterbildungsverant-
wortlichen kommen fast durchweg solche Zielkategorien
wie Anpassung an veridnderte Anforderungen oder Ermog-
lichung von Aufstieg zum Vorschein (Weber, Langerbein,
Weimann 1983). Berichte aus der betrieblichen Praxis iiber
Frauenforderpldne und die Einbeziechung der Umweltpro-
blematik in die betriebliche Bildungsarbeit lassen die sich
abzeichnenden Verdnderungen in Teilbereichen jedoch
mittlerweile deutlicher hervortreten.

Aus einem GrofBunternehmen der Computerbranche wird
z. B. berichtet, dal MafBnahmen zur Frauenférderung
fester Bestandteil der Fithrungskréfteschulung geworden
sind und sich die Anzahl der Mitarbeiterinnen in Manage-
ment-Positionen in zehn Jahren fast verdoppelt hat. Zu
diesem Programm gehoren u. a. nur fiir Frauen zugéngli-
che Orientierungsschulungen (Fleck 1987). Ein anderes
Programm zur Frauenforderung ist darauf gerichtet,
Frauen wihrend der Berufspause aus familidren Griinden
auf dem Stand der technischen Entwicklung zu halten, um
ihnen bei Wiedereintritt in das Berufsleben eine schnellere
Integration zu ermdglichen (Simon-Christ 1987).

4. Lehr- und Lernmodelle

Auf dem Gebiet des Lehrens und des Lernens sind gegen-
wirtig besonders viele neue Entwicklungen zu beobachten.
Die wichtigsten Zusammenhinge zwischen problemauslo-
senden Faktoren und den Konzepten, die diesen Problem-
druck reduzieren, sind in Abbildung 1 dargestellt. Der
Problemdruck, der durch die erhebliche quantitative Aus-
dehnung der betrieblichen Weiterbildung entsteht,?)



schldgt sich insbesondere in Bestrebungen nieder, die Effi-
zienz der Weiterbildung durch den Einsatz technischer
Medien, die Entwicklung von Selbstlernkonzepten und den
Einsatz neuer, auf Berufstdtige und Erwachsene abge-
stellte Methoden zu steigern. Diese Ansatzpunkte werden
teilweise auch kombiniert, wenn z. B. medienunterstiitzte
Selbstlernzentren aufgebaut werden. Uberdies bewirken
insbesondere die technischen Mdglichkeiten und Verénde-
rungen in den Unternehmungen in groBem Umfang organi-
satorische Umstrukturierungen, die nur dann auf hohe
Akzeptanz rechnen kénnen, wenn die von den Anderun-
gen betroffenen Mitarbeiter in die Gestaltungsiiberlegun-
gen einbezogen werden. Das Konzept der Organisations-
entwicklung kommt im Zusammenwirken mit Mafinahmen
zur Qualifizierung und individuellen Forderung (Perso-
nalentwicklung) der Beschéftigten diesem Anspruch entge-
gen. Das mit solchen Konzepten verbundene Fiihrungsver-
stdndnis leistet einen wesentlichen Beitrag zur Integration
der Mitarbeiter in das Unternehmen. Die Forderung nach
Integration erstreckt sich angesichts der wachsenden Kom-
plexitdt der Arbeitssysteme auf praktisch alle Mitarbeiter-
gruppen. Im Hinblick auf die Gruppen mit geringen Bil-
dungserfahrungen (Ungelernte, Angelernte, ungelernte
Ausldnder) mufiten deshalb neue methodische Wege
gegangen werden. Das Lernstattkonzept ist ein Beispiel
hierfiir. Methodische Innovationen fordert aber auch die
Komplexitdt der Arbeitszusammenhédnge: Die Segmentie-
rung der Qualifikationen und der auf den Erwerb dieser
Qualifikationen gerichteten Lernprozesse gelingt immer
weniger. Ganzheitlich orientierte Lehr- und Lernmethoden
erginzen deshalb das Qualifizierungsangebot. Dariiber
hinaus wird angestrebt, durch die ganzheitliche Erfassung
der Personlichkeit bei den Lernprozessen — z. B. im Rah-
men des Konzepts ,,Superlearning” — die Effizienz der
Weiterbildungsmafinahmen zu erhéhen.

Die angesprochenen Entwicklungen sollen im folgenden
ndher gekennzeichnet werden.

Computer-Unterstiitzung von Lernprozessen

Besonders augentillig sind die Bestrebungen, die hinsicht-
lich Leistungsfahigkeit und Preis-Leistungs-Verhiltnis in
den letzten Jahrzehnten erheblich verbesserte Computer-
Technik zur Unterstiitzung von Lernprozessen zu nutzen.
Diese Entwicklung wird durch die Fiille neuer Schlagworte

Abbildung 1

und Kurzbezeichnungen gekennzeichnet: CBT (Computer
Based Training), CBE (Computer Based Education), CBL
(Computer Based Learning), CML (Computer Managed
Learning), CAMOL (Computer Assisted Management of
Learning), CAL (Computer Aided Learning, auch Compu-
ter Assisted Learning) (Kaponn 1987) oder Computer-
unterstiitzter Unterricht (CUU). Durch diese Entwicklung
wird aulerdem die Nutzungsmoglichkeit computerunter-
stiitzter Planspiele verbessert (Hentze 1988). Im internatio-
nalen Sprachgebrauch ist die Bezeichnung Computer
Based Training (CBT) derzeit am hdufigsten anzutreffen
(u. a. Kearsley 1983).

Das computerunterstiitzte Training hat durch die Entwick-
lung der Mikrocomputer Ende der 70er Jahre neuen Auf-
trieb erhalten, da der bisher notwendige Anschlufl an einen
Grofirechner nun entbehrlich wurde (Euler/Twardy 1989,
S. 32). Das computerunterstiitzte Training wird in der
Trainingspraxis in drei Varianten praktiziert: in Form von
tutoriellen Lernprogrammen, von Ubungsprogrammen
(Drill and Practices) und von Simulationsprogrammen. Die
Lernprogramme werden insbesondere zur Vermittlung von
langfristig giiltigen Faktoren und Regeln verwendet, die fiir
einen grofen Verwenderkreis von Bedeutung sind. Bei-
spiele sind wirtschaftswissenschaftliches Grundwissen, Pro-
grammiersprachen und mathematische Regeln. Zur Ein-
libung eines fest umrissenen Wissensbestandes — z. B. zur
Einiibung von Rechenoperationen oder von typischen
Redewendungen in einer Sprache — werden Ubungspro-
gramme verwendet. Eine leistungsfihige Unterstiitzung
des Lernens von umfassenden Wirkungszusammenhéngen
bieten Simulationsprogramme. Durch Verdnderung einzel-
ner Parameter groBerer Modelle — z. B. eines Perso-
nalplanungsmodells oder des Modells eines technischen
Systems — konnen die Wirkungen erprobt und veranschau-
licht werden (Euler/Twardy 1989, S. 34 ff.).

Bei der Entwicklung von Lernprogrammen konnen kon-
ventionelle Programmiersprachen verwendet werden. Auf-
grund der zunehmenden Nutzung des Computers im Lern-
bereich hat sich die Produktion und Verwendung von
Autorensprachen und von Autorensytemen als zweckmé-
Big erwiesen. Dabei handelt es sich um eine spezielle
Software zur Erstellung von Lernprogrammen. Autoren-
sprachen koénnen als spezielle Programmiersprachen inter-
pretiert werden, die flexibel im Einsatz sind, aber immer

wachsende Komplexitit —_— —p
Methodische Innovationen
[ Integration } ———————{ ErschlieBung neuer ganzheitliches Lernen
— Lernstattkonzept
I

Mitarbeitergruppen

Technische Unterstiitzung
der Weiterbildung

dynamik Weiterbildung

\j&ﬂtlﬂlﬂl;ﬁ.\— Quantitit der

— —P Organisations- und Personal-

Selbstlernkonzepte

] entwicklung
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noch einen relativ umfangreichen Programmieraufwand
erfordern (Barker/Singh 1982). Im Gegensatz zu Autoren-
sprachen geben Autorensysteme die Struktur des Lernpro-
zesses relativ starr vor. Sie sind deshalb sehr bedienungs-
freundlich. Programmierkenntnisse sind nicht erforderlich.
Dafiir sind diese Systeme weniger flexibel. Allerdings
bestehen betrdchtliche Unterschiede in der Leistungsfahig-
keit der verschiedenen Autorensysteme (Pogue 1980). Da
die Fehlerbeseitigung bei herkdmmlicher Programmierung
einen erheblichen Anteil der Entwicklungszeit eines Pro-
gramms in Anspruch nimmt, tragen insbesondere Autoren-
systeme wesentlich zur Steigerung der Produktivitit bei der
Lernprogrammerstellung bei. Dies hat mittlerweile zu
einer relativ starken Nutzung dieses Weges in der Weiter-
bildungspraxis gefiihrt (u. a. Galagan 1989).

Kombinierter Medieneinsatz

Medien, also Lernmittel, die die Vermittlung von Lern-
inhalten an den Lernenden unterstiitzen oder iibernehmen,
werden in der betrieblichen Weiterbildung angesichts des
wachsenden Aufgabenvolumens und der technischen Mog-
lichkeiten verstirkt und mit neuen Akzepten eingesetzt.
Neben den konventionellen auditiven, visuellen und audio-
visuellen Medien, die — wie Tonband, Tageslichtschreiber,
Text, Videofilm — auf eine lange Tradition zuriickblicken,
riickte der Medieneinsatz im Rahmen interaktiver Lernsy-
steme verstéirkt in den Vordergrund. In diesem Fall werden
insbesondere audio-visuelle Medien durch den Computer-
einsatz ergénzt. So werden zum Beispiel beim Training von
Verkaufs- und Wartungspersonal Videofilm und Bildplatte
mit einem Personal-Computer kombiniert eingesetzt.
Inzwischen wird aus der Praxis iiber Beispiele eines erfolg-
reichen kombinierten Medieneinsatzes in der technischen
Weiterbildung berichtet, bei dem die Elemente PC, Video-
band, Texte (Buch, Arbeitsheft), praktische Ubungen am
Arbeitsplatz und Tutoreneinsatz jeweils spezifische
Aspekte des Lernprozesses iibernehmen (Holterhoff 1987,
S. 223 ff.). Mit solchen Lernsystemen, die den sehr teue-
ren Trainereinsatz reduzieren, aber keineswegs ersetzen,
werden die Trainingsziele schnell und vor allem wirtschaft-
licher als mit der konventionellen Kursorganisation er-
reicht.

Die néchsten Schritte bei der Weiterentwicklung technisch
gestiitzter Lernsysteme zielen vor allem auf die Nutzung
der fortschreitenden Vernetzung der Rechner bzw. Termi-
nals (Schniickel 1989, Galagan 1989). Der Einsatz interak-
tiver Lernsysteme bedeutet nicht nur in vielen Féllen eine
Erhohung der Lerneffizienz, sondern — bei grolen Teilneh-
merzahlen — auch eine wesentliche Steigerung der Wirt-
schaftlichkeit und der Individualisierung des Lernens und
damit eine ausgeprigte Selbststeuerung.

Selbstlernkonzepte

Die Selbststeuerung des Lernens stellt wegen des erheblich
gestiegenen Volumens an Weiterbildungsaktivitdten einen
weiteren herausragenden Trend dar. Das computerge-
stiitzte Training, insbesondere interaktive Lernsysteme
stellen wesentliche Voraussetzungen hierfiir bereit.

Typische Umsetzungen des Prinzips der Selbstqualifikation
(Heidack 1989, S. 16-29) sind Projekte, die eine fiir die
selbstgesteuerte Weiterbildung erforderliche Weiterbil-
dungslogistik bereitstellt. Ein Beispiel hierfiir ist die Ein-
richtung und Bereitstellung eines Selbstlernzentrums durch
einen groflen Automobilhersteller. Dieses Selbstlernzen-
trum ist mit PCs sowie Lernmaterialien aus ausgewahlten,
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aber besonders wichtigen Bereichen ausgestattet. Die
Benutzung des Selbstlernzentrums ist fiir die Beschéftigten
kostenlos.

Praktiker der betrieblichen Bildungsarbeit sehen auf dem
Gebiet des selbstgesteuerten Lernens in der Bundesrepu-
blik Deutschland noch erhebliche Entwicklungsmoglich-
keiten (Maasen 1988).

Distance Learning

Die Uberbriickung groBer Entfernungen bei der Lehre und
die Nutzung moderner Medien in umfassenden Lernsyste-
men stehen im Mittelpunkt des Konzepts ,,distance learn-
ing®“, das allerdings in vielen Varianten auftaucht und
traditionelle Formen des Fernunterrichts einschlief3t.

Hauptelemente des distance learning sind die Trennung
von Lehrer bzw. Trainer und Lernendem, die Beeinflus-
sung des Lernprozesses durch eine Bildungsorganisation
(es liegt also kein Privatstudium vor), Medieneinsatz,
Erginzung des hiufig im Selbststudium erfolgenden Kern-
bereichs des Lernens durch 2-Weg-Dialog sowie durch
personlichen Kontakt.

Eine 1985 veroffentlichte Bestandsaufnahme in den USA,
in Grofbritannien, Australien, Kanada, der Bundesrepu-
blik Deutschland und Polen ergab, daB das schriftliche
Kursmaterial derzeit noch eindeutig dominiert, daneben
aber die Systemelemente Rundfunk, Tonband, Video-
band, Fernsehen und Dia in gut einem Drittel der erfal3iten
Félle den Text ergédnzen. Allerdings waren personliche
Kontakte nur in 3 bis 4% der erfafiten Fille institutionali-
siert.

Einige typische Beispiele aus der jiingeren Zeit — allerdings
nicht aus der Bundesrepublik Deutschland — sollen neuere
Entwicklungstendenzen veranschaulichen:

- Finanzmanagement-Technik fiir Klein- und Mittelbe-
triebe: Zielgruppe sind Manager von Unternehmen mit bis
zu 50 Beschiftigten, Medien sind Videoband, Ubungs— und
Testmaterial und 2tdgige Gruppensitzung, Tréger ist die

Industrie- und Handelskammer Lyon (Rennard/Weygand
1988).

- Einfilhrung in die Elektronik fiir Wartungspersonal:
Medien sind Fernsehen, und zwar Kabel-TV oder Video-
band und schriftliches Material, Feedback erhalten die
Teilnehmer tiber Telefon oder iiber Electronic Mail, Tra-
ger ist AFPA Agence Regionale PACA Marseille (Ren-
nard/Weygand 1988).

- Rechnungswesen und Marketing: Medium ist schriftli-
ches Material, Assistenz erfolgt iiber Telefon und Post, an
dem Kurs nehmen etwa 2000 bis 2500 Teilnehmer pro Jahr
teil, von denen ca. 40% erfolgreich abschlieBen; der Kurs
wird auch in Lateinamerika eingesetzt; Triger ist Centro
de Estudios CEAC Barcelona (Saromona/Ferrer 1989).

- Company Management: Medien sind Texte und Doku-
mente, Lernsoftware fiir den PC, Tonkassetten, ein Tuto-
rensystem, bei dem die Tutoren iiber Telefon oder bei
personlichen Treffen beraten; Einsatz in Bologna (Buccia-
relli 1989).

Dem Telekolleg, das z. B. auch die Féacher Betriebswirt-
schaftslehre , Volkswirtschaftslehre, Betriebliches Rech-
nungswesen und Datenverarbeitung umfaflit, und die
Medien Fernsehen bzw. — bei einem Teil der Kurse -
Videokassette, Buch und Gruppensitzung umfaflt, liegt ein
dhnliches Konzept zugrunde wie einigen der oben aufge-
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fiihrten Beispiele. Trotz der langen und erfolgreichen Tra-
dition des Telekollegs und anderer dhnlicher Programme
eilt insbesondere die Entwicklung auf dem Gebiet der
technischen Unterstiitzung des Lehrens in einigen anderen
Léndern der Entwicklung in der Bundesrepublik Deutsch-
land voraus. Ein Beispiel fiir die Nutzung neuer Techniken
im Lernbereich ist etwa die Verwendung des digitalen
Telefonnetzes in Frankreich zur Ubermittlung von Soft-
ware-Paketen von 20 bis 40 Megabytes zu geringen Kosten
und ohne Disketten-Management. Ein weiteres Beispiel ist
die Nutzung von Videokonferenz-Studios zur Unterstiit-
zung von Lernprozessen, zur Koordination von Betreuern
in einem Lernnetz oder zur kurzfristigen Weitergabe von
Experteninformationen.

Die Firma IBM hat in den USA mittlerweile ein Satelliten-
Netzwerk mit sechs Empfangsstationen im ganzen Land
errichtet, iiber das die Instruktoren mit einem wesentlich
reduzierten Aufwand preisgiinstig relativ groBe Teilneh-
merzahlen erreichen. Bis 1992 rechnet man mit
250 000 Teilnehmertagen pro Jahr auf dem Gebiet des
»Satellite education® (Galagan 1989, S. 37).

Zur Versorgung vieler Teilnehmer an Lernprogrammen
bietet sich die Entwicklung von Lernsystemen an, bei
denen — dhnlich wie in den obigen Beispielen — zur Vermitt-
lung der Basisinformationen Texte, Videobédnder, PC und
Software, Fernsehen und Tonkassetten in Frage kommen,
wobei Feedback iiber Telefon, Videokonferenz, Tutoren
oder in Gruppen erfolgt und zur individuellen Betreuung
der Teilnehmer Tutoren eingesetzt werden.

Methodische Innovationen: ganzheitliches Lernen

Die methodische Praxis der betrieblichen Weiterbildung ist
zunehmend von dem Bestreben gekennzeichnet, der Ten-
denz zur Abstraktion und zur Betonung des Intellekts
durch die Erfassung der ganzen Personlichkeit des Lernen-
den zu begegnen: Korper und Geist sollen in ein ganzheitli-
ches Lernen eingebracht, Angst, Stre3, Frustration aus
dem Lerngeschehen verbannt werden (Arnold 1988,
Vester 1987). Vielfdltige Formen der Entspannung vor und
wihrend des Lernens werden mittlerweile in der Trainings-
praxis angewandt.

Hinter dieser Trendwende stehen nicht nur verdnderte
Werte, sondern durchaus auch Effizienziiberlegungen. Die
quantitative Ausweitung des Lernens im beruflichen und
betrieblichen Kontext sowie die stirkere Einbeziehung von
weniger abstraktionsgeiibten Teilnehmern an der Weiter-
bildung haben den Trend zur Anschaulichkeit und zur
Einbeziechung aller Sinne in das Lerngeschehen gefordert.
Abstraktes, von der Realitéit stark abhebendes Lernen ist
oft wenig wirksam; Angst und Verkrampfung mindern den
Lernerfolg.

Selbstlernkonzepte reduzieren beim Lernen auftretenden
Druck. Institutionalisierte Entspannung kennzeichnet die
Methode der Suggestopidie, die Mitte der 60er Jahre von
dem Bulgaren Georgi Lozanov entwickelt wurde. Das auf
dieser Methode basierende Superlearning, das den Lerner-
folg durch vielfiltige Entspannungsiibungen zu erhohen
trachtet, ist gegenwirtig ein besonders hiufig angebotenes
methodisches Konzept (z. B. Biallo 1989, Nenner 1989).

Die Uberwindung von Verkrampfung und Abwehrhaltun-
gen ist eines der Hauptprobleme beim Lernen im Bereich
der Computertechnik. Hier werden in immer groBerem
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Malle neben den Experten auch Randnutzer angespro-
chen. Ein Konzept des spielerischen Einfiihrens in die
Computertechnik hat Nastansky schon Anfang der 80er
Jahre angewandt und vorgestellt (Nastansky 1983). Posi-
tive Ergebnisse werden auch durch die Ablosung des syste-
matisch-sequentiellen Lernens durch problemorientiertes
Lernen erreicht: Computertraining, das eine hohe Pro-
blem- und Systemtransparenz herstellt und den Lernenden
ermdglicht, aktiv mit dem System umzugehen, erwies sich
als besonders erfolgreich (Frese/Schulte-Gocking/Altmann
1988). Die Simulation und damit die praktische Auseinan-
dersetzung mit vereinfachten Abbildern der Realitdt wird
als ein Ansatz zur Realisierung ganzheitlichen Lernens
angesehen (Jungemann/Schlitt 1989).

Organisationsentwicklung und Personalentwicklung

Organisationsentwicklung wird in der betrieblichen Praxis
als Konzept des Wandels von Organisationen wichtiger.
Dieses Konzept hat seine Wurzeln in den Verhaltenswis-
senschaften. Es geht von der Annahme aus, das Arbeitsor-
ganisationen dann die hochste Produktivitdt erreichen,
wenn sie in gleicher Weise organisatorische und individu-
elle Bediirfnisse befriedigen. Die meisten Menschen wer-
den stiarker durch anregende und verantwortungsbewuflte
Arbeit motiviert als durch straff kontrollierte Arbeit. Zen-
trale Elemente der Organisationsentwicklung sind deshalb
die Einbeziechung der Betroffenen in den Anderungspro-
zeB, wobei der organisatorische Wandel als gemeinsamer
Problemldsungsproze gestaltet wird und die offene AuBe-
rung von Gefiihlen zugelassen und erwiinscht ist. Es domi-
niert die Steuerung von innen, d. h. aus der Gruppe der
jeweils Betroffenen heraus.

Organisationsentwicklung soll dazu beitragen, die Lei-
stungsfahigkeit der Mitarbeiter voll zur Entfaltung kom-
men zu lassen sowie die Leistungsbereitschaft zu erhalten
und zu fordern. Deshalb wird das Konzept der Organisa-
tionsentwicklung regelmdBig durch Personalentwicklung
erginzt. Personalentwicklung ist ein umfassendes Konzept
der Mitarbeiterforderung, das die folgenden Elemente ent-
hilt: alle Verdnderungen personlicher Merkmale, die fiir
die Ausiibung beruflicher Tétigkeiten relevant sind
(Kenntnisse, Erfahrungen, Fahigkeiten), die MaBnahmen,
die auf diese Verdnderungen einwirken sollen, insbeson-
dere die Forderung durch Weiterbildung und gezielte
Erfahrungsvermittlung sowie die MaBnahmen, mit denen
auf diese Verdnderungen reagiert wird, also Zuweisung
neuer Aufgaben, Erweiterung bzw. Verdnderung des
Zustandigkeitsbereichs der Mitarbeiter u. 4. Weiterbil-
dung ist also ein allerdings zentrales Element im Rahmen
von Personalentwicklungskonzepten. Durch die Erfassung
des Entwicklungspotentials der Mitarbeiter und die in der
Regel durch den Vorgesetzten gefiihrten Mitarbeiter-Bera-
tungs- und Forderungsgespriche wird die Abstimmung
individueller und organisatorischer Bediirfnisse angestrebt.

Personalentwicklung ist stirker darauf ausgerichtet, die
personliche Entfaltung der Mitarbeiter in den vorhandenen
Strukturen zu fordern; Organisationsentwicklung ermdg-
licht in gewissen Grenzen die Ausrichtung der Strukturen
und Prozesse in einer Organisation auf die Mitarbeiterbe-
diirfnisse. Deshalb werden beide Bereiche in der betriebli-
chen Praxis relativ hdufig unter dem Dach der Personalab-
teilung zusammengefallit, wobei die Idee der Mitarbeiter-
beteiligung auch durch Qualitétszirkel und verwandte Kon-
zepte realisiert wird.
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5. Weiterbildungssteuerung

Vor allem die quantitative Ausweitung der betrieblichen
Weiterbildung fordert Konzepte zur Bewiltigung der Mas-
senprobleme bei der Steuerung dieses Bereichs. Damit sind
die Entscheidungsprobleme der gestiegenen Zahl von Wei-
terbildungsbeteiligten, insbesondere aber die Entschei-
dungsprobleme der Gestalter von betrieblicher Weiterbil-
dung gemeint. Diese Steuerungsproblematik wird in der
betrieblichen Praxis im deutschsprachigen Raum zuneh-
mend unter der Bezeichnung Controlling (von to control =
steuern und iiberwachen) bearbeitet.*) Neuerdings wird die
Controlling-Idee im Bereich der Personalwirtschaft aufge-
griffen (Wunderer 1989). Das Wort Controlling ging z. B.
als Titel eines Forums ,,Weiterbildungs-Controlling® bei
dem Forschungssymposion ,,Betriebliche Weiterbildung -
Situation und Perspektiven®, das vom Bundesminister fiir
Bildung und Wissenschaft, dem Sozialwissenschaftlichen
Forschungsinstitut Gottingen und dem Institut der Deut-
schen Wirtschaft im November 1989 veranstaltet wird, ein.

Kennzeichnend fiir den SuchprozeB3, der an die Verwen-
dung des Wortes Controlling gekniipft ist, ist die Hoffnung
auf addquate Problemldsungen und gleichzeitig eine grofe
Unsicherheit iiber die inhaltliche Fiillung des Begriffes
Personal- oder Weiterbildungs-Controlling.

Unter Controlling kann eine Entscheidungs- und Fiih-
rungshilfe durch Zielsetzung, ergebnisorientierte Planung,
Uberwachung und Analyse, insbesondere Analyse der
Abweichungen gegeniiber der Planung und Abldsung von
(Korrektur-)MaBnahmen verstanden werden (Freiling, C.
1983; Mann 1989). Hinter der programmatischen Verwen-
dung des Wortes Controlling im Bereich der Weiterbildung
verbirgt sich das Bestreben, diesen komplexer werdenden
betrieblichen Handlungsbereich durch ein entwickeltes
Berichts- bzw. Informationswesen transparenter zu
machen, die umfangreichen Aktivitdten an einem eindeuti-
gen Zielkonzept zu orientieren und daraufhin systematisch
zu planen und schlieBlich die Ergebnisse zielorientiert zu
evaluieren.

Information und Administration

Der Aufbau einer Weiterbildungs-Datenbank in Berlin,
die tiber 30 000 Anfragen in knapp zwei Jahren berichtet,
eines Weiterbildungs-informationssystems in Hamburg, in
dem 110 Bildungstrdger ihre Daten liber das Hamburger
Weiterbildungs-Angebot speichern und der Versuch, die
Angebote von Trainern bei messeartigen Veranstaltungen
zu prasentieren, sind erste Schritte zur Herstellung von
mehr Transparenz im Weiterbildungsbereich. Die Durch-
fiihrung eines Info-Marktes Weiterbildung durch einen
Automobil-Hersteller, bei dem das firmeninterne Weiter-
bildungsangebot présentiert wird und externe Weiterbil-
dungstriager Gelegenheit zur Darstellung ihrer Angebote
erhielten, sind erste Schritte zur Herstellung von mehr
Transparenz.

Das Volumen der administrativen Betreuung des expandie-
renden Weiterbildungssektors hat zur Entwicklung von
spezieller Software flir die Abwicklung der betrieblichen
Bildungsarbeit gefiihrt. Diese Software liegt in den Verei-
nigten Staaten bereits in solcher Vielfalt vor, da3 in der
einschlidgigen amerikanischen Fachpresse Analysekriterien

%) Trotz der angelsichsischen Herkunft des Wortes Controlling ist dieser
Terminus im anglo-amerikanischen Raum uniiblich.
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fiir die Auswahl von Software-Paketen vorgeschlagen wer-
den (March/Bernhards 1989). Solche Software-Pakete fiir
die betriebliche Trainings-Administration konnen die
Dokumentationsaufgabe als Grundlage der Planung erheb-
lich unterstiitzen. Mit Hilfe der Trainings-Software koénnen
zunichst typische Weiterbildungsinformationen erfaf3t und
aufbereitet werden: Kursbeschreibungen, Teilnehmerda-
ten, Lehrpersonal, Kosten, Zeitpldne usw. Diese Daten
konnen zu Weiterbildungsstatistiken bzw. einem Berichts-
wesen iber die betriebliche Weiterbildung weiterverarbei-
tet werden; sie bilden die Grundlage fiir Budgetierungsent-
scheidungen und fiir die Teilnehmer-Korrespondenz.

Planung

Auf dem Gebiet der Weiterbildungsplanung sind wenig
innovative Neuerungen zu beobachten. Eine Bestandsauf-
nahme in 19 groBeren Unternehmen in der Bundesrepublik
Deutschland ergab, daB3 immer noch eine relativ kurzfri-
stige Bedarfsermittlung dominiert und die Weiterbildungs-
angebote trotz der erheblichen Investitionen auf meist
schlichten Verfahren des Expertenurteils basieren. Auf
dem Gebiet groBler technischer Investitionen beziehen
allerdings die Experten des technischen Bereichs die Quali-
fizierungsmafnahmen in ihre Investitionsplanung mit ein.
Die Weiterbildungsexperten in den Personalabteilungen
sind hdufig nur die ausfithrenden Organe.

Ansatzpunkte fiir die Entwicklung langfristiger Planungs-
konzepte sind dort am ehesten anzutreffen, wo die Heraus-
forderungen durch die neuen Techniken besonders weitrei-
chend sind. Neue Techniken fordern im Verbund mit gro-
Ben Investitionsvolumina einen erheblichen zeitlichen Vor-
lauf der Qualifizierung vor der Inbetriebnahme der neuen
Anlagen. In diesem Kontext sind in den letzten Jahren
besonders in der Automobil- und Elektroindustrie neue
Planungskonzeptionen entwickelt und bei verschiedenen
Gelegenheiten dargestellt worden (R. Zedler 1987): die
Investitionsanalyse, die projektorientierte Planung und die
problemorientierte Personalqualifizierung.

Im Rahmen der Investitionsanalyse wird im Hinblick auf
jedes Investitionsprogramm abgeschétzt, welcher Mitarbei-
terkreis betroffen ist und welche Auswirkungen auf
Arbeitsplatz-, Qualifikationsmerkmale usw. zu erwarten
sind. Die Investitionsanalyse ist damit wesentliche Grund-
lage einer langfristig orientierten Weiterbildungsplanung.
In dhnlicher Weise wird bei der projektorientierten Qualifi-
kationsplanung frithzeitig eine Briicke zwischen den techni-
schen Innovationen und den hierfiir notwendigen Qualifi-
kationen geschlagen. Beide Konzepte sind in der Automo-
bilindustrie unter dem Eindruck besonders groBer Investi-
tionsprojekte entwickelt worden.

Umfassender angelegt ist das Konzept der problemorien-
tieren Personalqualifizierung, das allerdings das traditio-
nelle Schema eines Soll-Ist-Vergleichs aufnimmt, wenn
eine Bestandsaufnahme der Personalqualifikation sowie
eine Bestandsaufnahme der gegenwirtigen und zukiinfti-
gen Arbeitsplatzanforderungen erfolgt und aus einer
Abweichungsanalyse der Bedarf an Personalqualifizierung
ermittelt wird. Die Besonderheit dieses Konzepts, das in
der Elektroindustrie entwickelt wurde, ist der Ausgangs-
punkt der Analyse, der in den Geschiftszielen und Aussa-
gen iiber die Verdnderungen der Marktsituation, in der
Fertigung und der Produktgestaltung besteht. Mit diesem
Ansatz sollen die langfristig auf das Unternehmen zukom-
menden Probleme antizipiert und zur Grundlage der Wei-
terbildungsplanung gemacht werden.
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Kontrolle

Auf dem Gebiet der Kontrolle bzw. der Evaluierung der
Weiterbildungsaktivitdten im Betrieb sind seit der letzten
umfassenden Bestandsaufnahme (Bronner/Schroder 1983)
keine Ansidtze zu einer umfassenden Neuorientierung
bekannt geworden, wohl aber wird die Notwendigkeit
einer verbesserten Erfolgskontrolle der Bildungsinvestitio-
nen — auch im Zusammenhang mit dem Controlling-
Gedanken — betont. Ansédtze, die Zielformulierung, Lang-
fristplanung und Kurzfristplanung, Berichts- bzw. Informa-
tionswesen und Kontrolle umfassen, werden gesucht, aber
bislang nicht 6ffentlich prasentiert.
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