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Betriebliche Ausbildung fur
Unternehmen im schnellen Wandel

Unternehmen sind im Wettbewerb
um so erfolgreicher, je schneller und
flexibler sie sich Veranderungen des
Marktes anpassen kénnen. In keiner
Branche finden gegenwirtig so
schnelle Verdnderungen statt, wie in
den Unternehmen der Informations-
technik mit ihren kurzen Innovations-
zyklen und aggressiven Wettbewer-
bern. Nur Unternehmen, denen es
gelingt, sich fiir den schnellen Wan-
del die geeignete Organisation zu
schaffen und auch die Belange der
beruflichen Aus- und Weiterbildung
beachten, werden langerfristig liber-
leben. In allen groBen Unternehmen
- so auch der Deutschen Telekom -
werden deshalb Reorganisationspro-
gramme zur Forderung der Wettbe-
werbsfahigkeit durchgefiihrt.

Ausbildung als integrierter
Teil des
lernenden Unternehmens

Der schnelle technische Wandel bringt fiir
die betriebliche Ausbildung gleich zwei Her-
ausforderungen:

e Betriebliche Ausbildung im dualen System
ist vergleichsweise statisch, die zu vermit-
telnden Inhalte sind durch Ausbildungsord-
nungen liber Jahre festgeschrieben. Die Vor-
gaben der Ausbildungsordnungen zusammen
mit den vorgeschriebenen Inhalten der Prii-
fung fiihren bei schneller werdendem techni-
schem Wandel dazu, daf immer mehr Aus-

bildungsinhalte vermittelt werden miissen,
die fiir die spétere Arbeit im Betrieb so nicht
mehr benétigt werden.

e Aber auch dort, wo die Spielrdume der
Ausbildungsordnungen genutzt und aktuelle
Inhalte vermittelt werden, veralten diese zu-
nehmend, bis die Ausbildung beendet wird.
Folgt dann noch bei den jungen Méannern ei-
ne Unterbrechung durch Wehr- oder Ersatz-
dienst, miissen fiir die Berufstitigkeit um-
fangreiche Qualifikationen neu vermittelt
werden.

In der Vergangenheit hat das Ausbildungs-
wesen groferer Unternehmen auf diese Her-
ausforderungen mit der zunehmenden Be-
schrinkung auf die Vermittlung von Grundla-
gen und der Forderung der Fahigkeit zum
Selbstlernen reagiert und die eigentliche Vor-
bereitung auf die aktuellen betrieblichen An-
forderungen auf die Einarbeitung verscho-
ben. Mit dieser Strategie haben sich die Aus-
bildungsabteilungen héufig von den betrieb-
lichen Entwicklungen abgekoppelt. Ausbil-
dung wird deshalb oft nicht mehr als selbst-
verstdndliche soziale Verpflichtung angese-
hen. Die Unternehmen konzentrieren sich
auf ihr Kerngeschift, Ausbildung wird dabei
als Dienstleister auBerhalb der Kernprozesse
definiert und teilweise sogar ausgetochtert.
Bei dieser Entwicklung besteht die Gefahr
fiir das Ausbildungswesen, noch weiter aus
dem Unternehmen herausgedringt und zu ei-
nem externen Bildungsanbieter zu werden.
Es ist dann nicht verwunderlich, wenn ko-
stenbewuBte, im internationalen Wettbewerb
stehende Unternehmen Berufsbildungssy-
steme wie in England oder Frankreich bevor-
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Die Deutsche Telekom AG bildet an iiber 50 Standorten in der ganzen Bundesrepublik
jedes Jahr ca. 2000 Auszubildende in folgenden Berufen aus:

o Systemelektroniker/-in

o Fachinformatiker/-in, Fachrichtung Systemintegration
o Fachinformatiker/-in, Fachrichtung Anwendungsentwicklung

« Energieelektroniker/-in

o Systemkaufleute

» Kaufleute fiir Biirokommunikation
o Industriekaufleute

In zwei Sonderausbildungsgingen haben Auszubildende mit Hochschulreife die Mog-

lichkeit, integriert in ihre Ausbildung ein Fernstudium an einer der beiden Fachhochschu-

len der Telekom durchzufiihren:

o Industriekaufleute mit dem Vordiplom zum Betriebswirt

o Fachinformatiker/-in mit dem Vordiplom zum Telekommunikationsinformatiker/-in.
Die Fernstudienginge konnen nach der Ausbildung als Fernstudium fortgesetzt werden.

zugen, wo die teure Vermittlung der notwen-
digen Grundlagen von staatlichen Schulen
geleistet wird.

Vergleichbare Diskussionen um eine neue
Rolle der Ausbildung sind in vielen Unter-
nehmen gefiihrt worden. Bei der Deutschen
Telekom fielen sie zusammen mit der Trans-
formation von der Monopolbehdrde zum Un-
ternehmen im Wettbewerb. Dadurch waren
die Anforderungen an eine Neuorientierung
der Ausbildung besonders grof3. Zeitweilig
herrschte grofle Unsicherheit, welche Rolle
die Ausbildung im zukiinftigen Unternehmen
tiberhaupt spielen wiirde. Angesichts dieser
Unsicherheiten wollten die Verantwortlichen
nicht nur darauf warten, welche Rolle und
welchen organisatorischen Ort man der Aus-
bildung im Unternehmen zuweisen wiirde,
sondern haben vielmehr begonnen, eine eige-
ne strategische Position als Dienstleister zu
definieren. Dabei standen zwei Uberlegun-
gen im Vordergrund:

Erstens: In dem Mafe, wie sich Unterneh-
men auf ihr Kerngeschift konzentrieren,
miissen Dienstleister im Unternehmen selbst
ein aktives Marketing betreiben, wenn sie
nicht herausgedringt werden wollen. Das

heift, die Ausbildung darf nicht nur auf die
Nachfrage nach Qualifikationen warten, son-
dern muB selber ermitteln, welche Qualifika-
tionen das Unternehmen zukiinftig benotigt.
Zweitens: Es wurde die Notwendigkeit er-
kannt, sich auf die Stdrken betrieblicher Aus-
bildung in Abgrenzung zu externen Bil-
dungsanbietern zu besinnen, der Tendenz zur
Ausgliederung der Ausbildung aktiv entge-
genzuwirken und diese statt dessen zielge-
richtet in das Unternehmen zu integrieren.
Die bloe Verlagerung (bzw. auch Riickver-
lagerung) von Ausbildung in den Betrieb al-
lein wird jedoch den Anforderungen von Un-
ternehmen im schnellen Wandel nicht ge-
recht. Der schnelle Wandel stellt vielmehr
das Grundverstindnis betrieblicher Ausbil-
dung vor insgesamt neue Anforderungen.

Das Grundprinzip betrieblicher Berufsaus-
bildung ist die Weitergabe von beruflicher
Erfahrung. Ausbildung in Prozessen der Ar-
beit vermittelt den aktuellen Stand der be-
trieblichen Entwicklung. Unter den Bedin-
gungen des schnellen Wandels ist dieser
Stand im Prinzip aber jeweils bereits veraltet.
Wihrend die Auszubildenden im Betrieb ler-
nen, wird in Stdben und Entwicklungsabtei-
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lungen bereits das Neue geplant und vorbe-
reitet. Oder anders ausgedriickt, mit der be-
trieblichen Ausbildung wird den Auszubil-
denden eine Praxis vermittelt, um deren Ver-
dnderung die strategische Unternehmensfiih-
rung sich gerade bemiiht. Unter diesen Be-
dingungen reicht es nicht mehr, bestehende
Prozesse zu optimieren. Wenn die Lernpro-
zesse lidnger dauern als die Innovationszy-
klen, dann hinkt eine an der betrieblichen
Praxis orientierte Ausbildung notwendig
immer der aktuellen Entwicklung hinterher.
In Unternehmen mit kurzen Innovationszy-
klen wird betriebliche Ausbildung deshalb
nur dann eine Zukunft haben, wenn es ge-
lingt, eine Strategie fiir die Bewiltigung des
schnellen Wandels zu finden.

Durch Lernen den Wandel
bewaltigen

Um eine neue Strategie entwickeln und da-
mit eine neue Rolle der Ausbildung im sich
wandelnden Unternehmen festlegen zu kon-
nen, ist es hilfreich, moglichst genau zu ver-
stehen, wie Unternehmen durch Lernen den
Wandel bewiltigen. In der Literatur findet
sich hierzu die Idee des ,,Lernenden Unter-
nehmens®. Auch die Deutsche Telekom ori-
entiert sich an diesem Leitbild vom lernen-
den Unternehmen.

Betrachtet man die Literatur genauer, dann
verbinden sich mit dem ,,.Lernenden Unter-
nehmen® drei sehr unterschiedliche Vorstel-
lungen.

e Einmal wird als lernendes Unternehmen
die Art und Weise gemeint, wie das Lernen
der Mitarbeiter gestaltet und gefordert wird.
e Ein zweiter Ansatz betont als Merkmal des
lernenden Unternehmens, da3 die Mitarbei-
ter lernen, in komplexen Systemen zu den-
ken.

e Zum dritten schlieBlich wird das Unter-
nehmen selbst als lernendes System organi-
siert. Hier spricht man auch von der ,,.Lernen-
den Organisation*.



Auf eine theoretische Diskussion zu den un-
terschiedlichen Konzepten vom lernenden
Unternehmen soll hier verzichtet werden. Es
ist auch nicht notwendig, sich fiir ein be-
stimmtes theoretisches Konzept zu entschei-
den; man kann die jeweiligen Vorstellungen
vielmehr als unterschiedliche Aspekte anse-
hen, zumal keine reale Organisation nur ein
ganz bestimmtes theoretisches Modell um-
setzt. Fiir das Ausbildungswesen kommt es
vielmehr darauf an, die Prinzipien neuer Or-
ganisationsformen zu verstehen, um die eige-
ne zukiinftige Rolle darin besser bestimmen
zu konnen.

Fiir die Ausbildungsabteilung eines Unter-
nehmens ergeben sich zwei Fragen:
Erstens: Was miissen Auszubildende lernen,
um als zukiinftige Mitarbeiter erfolgreich ih-
re Rolle im lernenden Unternehmen zu spie-
len?

Zweitens: Wie kann das Ausbildungswesen
an den innerbetrieblichen Lernprozessen teil-
haben, ohne als Storfaktor im durchrationali-
sierten Unternehmen zu wirken?

Eine mogliche Antwort ist, sich in den Wand-
lungsprozel des Unternehmens selbst einzu-
schalten und ihn aktiv mitzubetreiben, nicht
nur am Lernen des Unternehmens teilzuneh-
men, sondern dazu einen eigenen, fordern-
den Beitrag zu leisten.

Grundprinzipien des
lernenden Unternehmens

Eine Neuorientierung der Ausbildung muf
sich an den Grundprinzipien des lernenden
Unternehmens und ihrer konkreten Umset-
zungen dieser Prinzipien ausrichten.

Das erste Grundprinzip ist die konsequente
Kundenorientierung.

Die dafiir notwendigen Verdnderungen sind
fir die Telekom durch das Bild der umge-
kehrten Pyramide veranschaulicht worden.
Das traditionell hierarchische Unternehmen
ist dabei als Pyramide vorstellbar.
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Fiir eine erfolgreiche Kundenorientierung
muf} diese Pyramide auf den Kopf gestellt
werden. Die Bodenfldche der Pyramide sym-
bolisiert die Nahtstelle zum Kunden. Die um-
gedrehte Pyramide bedeutet, daf die gesamte
Organisation dem Ziel dienen soll, die Einhei-
ten des Unternehmens zu unterstiitzen, die an
der Nahtstelle zum Kunden arbeiten. Eine sol-
che Umkehrung der Pyramide ist durch die
Unternehmensgrundsétze vorgegeben.
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Das zweite Grundprinzip ist das Fiihren mit
Zielvorgaben.

Den Fiihrungskriften und Mitarbeitern wird
nicht mehr vorgegeben, wie sie ihre Arbeit

durchfiihren sollen. Es werden Spielrdume
fiir flexible Reaktionen und Optimierungen
unter den konkreten ortlichen Bedingungen
geschaffen.

Das dritte Grundprinzip lautet, die Kreativi-
titspotentiale der Mitarbeiter zu mobilisie-
ren und zu nutzen.

Niemand kennt das Tagesgeschift und die
Kundenwiinsche besser als die Mitarbeiter,
die tdglich mit den Kunden zu tun haben. Im
lernenden Unternechmen kommt es darauf an,
daf3 alle Mitarbeiter durch stéindige Verbesse-
rungen die Leistungsfahigkeit des Unter-
nehmens und damit seine Stellung im Wett-
bewerb stérken.

Das vierte Grundprinzip ist der interne Wett-
bewerb und das Lernen voneinander an
den besten Ergebnissen (Benchmarking
und best practice).

Jeder Mitarbeiter und jede organisatorische
Einheit sollen jeweils fiir sich optimale Ar-
beitsergebnisse anstreben. Das lernende Un-
ternehmen zeichnet sich jedoch dadurch aus,
daB jeder, der einen internen Wettbewerbs-
vorsprung hat, die Ursachen dafiir nicht als
Geheimnis hiitet, sondern seine Kenntnisse
anderen zur Verfiigung stellt. Es ist eine der
wichtigsten Aufgaben des Managements im
lernenden Unternehmen, fiir den Austausch
der besten Ideen und Beispiele den geeignet-
sten organisatorischen Rahmen zu schaffen.

Die Umsetzung dieser Uberlegungen und die
Entwicklung von Strategien erfolgt im Rah-
men von zwei Innovationsvorhaben:

e Der Einfiihrung der neuen IT-Berufe.

e Dem Modellversuch: Berufskarrieren im
Betrieb.

Als vor vier Jahren die Antragstellung fiir
den Modellversuch vorbereitet wurde, waren
neue IT-Berufe noch nicht abzusehen. Die
Deutsche Telekom hat sich an der Entwick-
lung dieser Berufe engagiert beteiligt und da-
bei einige der Uberlegungen aus dem Mo-
dellversuchskonzept eingebracht. Da die Ein-
filhrung der IT-Berufe und der Modellver-
such nun zeitgleich erfolgen und die Innova-
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Abbildung 1: Lernauftrage strukturieren die Aus-
bildung
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tionsstrategien miteinander in Zusammen-
hang stehen, mufte eine Abgrenzung vorge-
nommen werden. Mit der Einfiihrung der I'T-
Berufe wird schwerpunktméfig die Integra-
tion der Ausbildung in den Betrieb, mit dem
Modellversuch die Organisation der Ausbil-
dung als Teil des lernenden Unternehmens
betrieben.

Integration der Ausbildung
in den Betrieb

Wie in den meisten grofien Unternehmen
fand die technisch-gewerbliche Ausbildung
bei der Deutschen Telekom (bzw. der Deut-
schen Bundespost) in eigenen Ausbildungs-
werkstitten getrennt vom Betrieb statt. 1987
wurde mit der Neuordnung der industriellen
Elektroberufe die Ausbildung zum/zur Kom-
munikationselektroniker / Kommunikations-
elektronikerin in der Fachrichtung Telekommu-
nikation eingefiihrt. Gleichzeitig entwickelte
man ein Modulausbildungssystem mit Leit-
texten nach dem Modell der vollstindigen
Handlung. Teile dieser Entwicklung erfolg-
ten im Rahmen eines Modellversuches
(LoLA = Leittextorientierte Lern- und Ar-
beitsorganisation) und wurden vom Fried-
richsdorfer Biiro fiir Bildungsplanung wis-
senschaftlich begleitet. Die Module wurden
zwar stindig der technischen Entwicklung

angepallt, es zeigte sich jedoch zunehmend,
daB eine zentrale Modulentwicklung mit den
technischen Verdnderungen nicht Schritt hal-
ten kann. Systemiiberlegungen machten wei-
ter deutlich, daB iiber eine Beschleunigung
der bisherigen Prozesse das Problem nicht zu
16sen sein wiirde. Die Einfiihrung der neuen
IT-Berufe bot die Moglichkeit, ein vollig
neues Ausbildungskonzept zu realisieren.

Ausbildung wird, soweit es geht, in den Be-
trieb verlagert. Dazu werden die bisherigen
Berufsbildungsstellen als raumliche Einhei-
ten zunehmend aufgelost. Die bisherigen
Lehrwerkstétten werden als Lernwerkstitten
in die Ressorts des Betriebes verlegt. Die
Ressorts werden so ausgewihlt, daB die dort
anfallenden Tatigkeiten einen moglichst gro-
fBen Teil der zu vermittelnden Ausbildungsin-
halte abdecken. In diesen Lernwerkstitten
betreut jeweils ein Ausbilder 15 bis 20 Aus-
zubildende aus allen drei Ausbildungsjahren.
Das Lernen soll iiberwiegend im Betrieb
stattfinden. Fiir den Ausbilder gilt es, geeig-
nete Aufgaben im Betrieb zu finden, mit den
Betriebskriften den Einsatz der Auszubil-
denden abzustimmen und die Vor- und Nach-
bereitung der betrieblichen Einsétze der Aus-
zubildenden anzuleiten.

Gesteuert und strukturiert wird die Ausbil-
dung iiber Lernauftrage. Im Gegensatz zu
den bisherigen Modulen oder auch den Lern-
auftrdgen in der kaufménnischen Ausbildung
der Deutschen Telekom, werden fiir die IT-
Berufe keine Inhalte, sondern nur die Auftré-
ge selber und die Reihenfolge ihrer Bearbei-
tung festgelegt. Welche Inhalte zu bearbeiten
sind, wird aktuell durch den Betrieb be-
stimmt.

Wie auch bisher in der Modulausbildung
miissen die Auszubildenden sich die Kennt-
nisse flir die Ausfiihrung einer Aufgabe
selbst erarbeiten. Diese Erarbeitung soll nach
Moglichkeit im Team erfolgen. Hierfiir sol-
len die Auszubildenden zuallererst die be-
triebsiiblichen Medien benutzen: Bedienungs-
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und Installationsanleitungen sowie ProzeB-
handbiicher fiir das Qualitdtsmanagement
(nach ISO 9000 ff.). Zunehmend konnen
auch Informationen aus dem Intranet geholt
werden, in dem Hilfen fiir Vertrieb und Ser-
vice hinterlegt sind. Uber das Intranet kon-
nen die Auszubildenden auch jederzeit unter-
nehmensweit miteinander kommunizieren.

Die Lernsituation wird also durch drei Fakto-
ren bestimmt, den Lernauftrag, der vorgibt,
welche Aufgabe bearbeitet werden soll, die
betriebliche Situation, durch die Gegenstand,
Technik und Verfahren festgelegt werden,
und die Informationsgrundlagen, mit denen
sich die Auszubildenden auf die Aufgabe
vorbereiten.

Schliisselqualifikation:
Sozialtechniken

Das methodische Konzept fiir das Lernen im
Zusammenhang mit der Lernwerkstatt ist
darauf ausgerichtet, den Auszubildenden ge-
zielt die Sozialtechniken zu vermitteln, die
sie fiir die Kommunikation im lernenden
Unternehmen benotigen.

Sozialtechniken im lernenden Unter-
nehmen benennen:

e Selbstmanagement

Die Fihigkeit, aufgrund von Zielvorga-
ben selbstdndig erfolgreich zu arbeiten
Flexible Problemldsestrategien zur Ver-
fligung zu haben

e Optimierung von Teamergebnissen
Kontinuierliche Verbesserungen
Auslastungsoptimierung in Arbeitsgrup-
pen

Qualitatssicherungstechniken

e Kommunikation von 'best practice'
Prisentation von Verfahren
Gespréchstechniken

Beratungstechniken



Der systematischen Einiibung dieser Sozial-
techniken (vgl. Kasten) dienen die Vor- und
Nachbereitungen der betrieblichen Einsitze.
Wihrend der Ausbildung steigern sich Kom-
plexitdt der Aufgabenstellung und Selbstén-
digkeit der Bearbeitung. Auch an der Suche
nach geeigneten Ausbildungsaufgaben im
Betrieb werden die Auszubildenden zuneh-
mend beteiligt. Wahrend der Betriebseinsit-
ze finden die Nachbereitungen in der Form
von Prisentationstagen ein- bis zweimal in
jedem Monat statt. Hier présentieren die
Auszubildenden sich gegenseitig ihre be-
trieblichen Aufgaben und Projekte und ler-
nen, diese in den Gesamtzusammenhang der
betrieblichen Prozesse einzuordnen.

Es ist kein Zufall, daB die didaktische Struktur
der Ausbildungsordnungen fiir die IT-Berufe
dieser neuen Organisation entgegenkommt.
Beide sind gleichermaBen der Versuch, eine
Antwort auf die Probleme des schnellen Wan-
dels fiir die Ausbildung zu finden.

Die Ausbildungsordnungen fiir die IT-Berufe
geben keine bestimmten Techniken und Ver-
fahren vor, sondern unterstellen, dal die Aus-
bildungsbetriebe allein aus Wettbewerbs-
griinden auf dem jeweils neuesten Stand der
Technik ausbilden. Eine solche Ausbildung
kann nur in den Prozessen des Betriebes er-
folgen.

Die zunehmende Spezialisierung in den tech-
nischen Anwendungen zerstort dabei aber
auch die Einheitlichkeit der Ausbildung.
Dies gilt nicht nur fiir die zehn Monate be-
reichsspezifischen Einsatzes zum Ende der
Ausbildung, wihrend der gesamten Ausbil-
dung konnen sich die Inhalte auch bei glei-
cher Aufgabenstellung voneinander unter-
scheiden, je nachdem, in welchem Bereich
der Auszubildende titig ist. Wer gewohnt ist,
Ausbildung iiber Inhalte zu definieren, muf3
diesen Bedeutungsverlust erst gedanklich be-
willtigen. Angesichts des schnellen Wandels
sind alle speziellen Inhalte gleichermalen
schnell veraltet.

Probleme bereiten diese neuen Anforderun-
gen vor allem den Ausbildern. Sie miissen
akzeptieren, nicht mehr selbst alle Techniken
und Verfahren zu beherrschen, zu denen sie
die Vor- und Nachbereitung der Auszubilden-
den anleiten sollen. Welche Kompetenzen
Ausbilder statt dessen fiir ihre Tatigkeit im
lernenden Unternehmen bendtigen, zeichnet
sich erst nach und nach durch die praktische
Erfahrung mit der neuen Ausbildungsorgani-
sation ab.

Gestaltung der Ausbildung
als lernende Organisation

Die Integration der Ausbildung in den Be-
trieb und die Ausbildung in den Geschifts-
prozessen wird nicht ausreichen, um fiir den
Betrieb die Qualifikationen bereitzustellen,
die er fiir die Bewiltigung des schnellen
Wandels zukiinftig braucht. Ein Ausbil-
dungswesen wird deshalb um so mehr Ak-
zeptanz finden, je besser es gelingt, Qualifi-
kationen fiir zukiinftige Anforderungen zu
vermitteln. Notwendig dafiir ist eine voraus-
schauende, proaktive Bedarfsermittlung. Wie

Abbildung 2: Gestalten von Lernauftragen durch
Bedarfsermittlung
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aber soll eine Ausbildung Qualifikationen
vermitteln, die es in der betrieblichen Praxis
noch gar nicht gibt, ohne wieder die Siinden
der Vergangenheit in Form von allgemeinen
Grundlagen zu wiederholen.

Im Rahmen des Modellversuches ,Berufs-
karrieren im Betrieb* wurde versucht, das
Ausbildungswesen selbst als lernende Orga-
nisation zu gestalten. Hier geht es also nicht
mehr nur darum, die organisatorischen Ver-
dnderungen des Unternehmens zu verstehen
und Rolle und Aufgaben der Ausbildung dar-
in zu bestimmen, sondern das Ausbildungs-
wesen versucht parallel zu der Entwicklung
des Unternehmens und in Korrespondenz zu
ihm eigene Organisationsformen zu gestal-
ten. Bildlich gesprochen muf sich auch die
hierarchisch organisierte Pyramide des Aus-
bildungswesens auf den Kopf stellen.

Folgt man der systemischen Betrachtungs-
weise des lernenden Unternehmens, dann
spielt fiir die Lernfahigkeit die Kommunika-
tion zwischen der zentralen strategischen
Fiihrungseinheit und den dezentralen opera-
tiven Einheiten eine wesentliche Rolle. Ler-
nende Organisation in Analogie zu einem Or-
ganismus bedeutet, da die operativen Ein-
heiten nicht mehr nur linger die Ausfiih-
rungsorgane zentraler Vorgaben sind, viel-
mehr regulieren sie viele Prozesse selbst und
noch wichtiger, sie dienen als Wahrneh-
mungsorgane fiir die strategische Fiihrung.
Kurzfristige Anpassungsprozesse an sich
verdndernde Marktbedingungen setzen eine
schnelle Kommunikation zwischen strategi-
scher und operativer Ebene voraus. In der
operativen Ebene miissen strategische Unter-
nehmensziele bekannt sein, um richtig rea-
gieren zu konnen, die Zentrale aber braucht
ebenso schnell Riickmeldungen dariiber,
welche Wirkungen auf der operativen Ebene
erreicht werden.

Eine strategische Personalentwicklung hat
die Aufgabe, sicherzustellen, daB das Perso-
nal in den operativen Bereichen iiber die not-
wendigen Qualifikationen verfiigt, um die
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Abbildung 3: Betrieb als Kunde der Ausbildung

Betrieb
AT SNTY

' Aushildung
vor Ort

A

Dienstleistungszentrum

&

Zentrale

strategischen Ziele umzusetzen. Um diese
Aufgabe leisten zu kénnen, mufl die Perso-
nalentwicklung also einerseits die Uberle-
gungen der strategischen Ebene friihzeitig
kennen, und andererseits wissen, was die
Mitarbeiter in den operativen Einheiten ge-
nau tun. Nur aus der Zusammenschau beider
Ebenen lassen sich die zu vermittelnden
Qualifikationen bestimmen.

Versteht die Ausbildung ihre Aufgabe auch
als strategische Personalentwicklung, dann
kommt es entscheidend darauf an, die Kom-
munikation zwischen den Ebenen effizient
zu organisieren. Der Modellversuch leistet
dazu vier Beitrige:

e Die bisher ausfiihrenden Berufsbildungs-
stellen in den Niederlassungen miissen zu
Wahrnehmungsorganen fiir den betrieblichen
Qualifikationsbedarf ~ entwickelt
Hierfiir werden im Modellversuch kommuni-
kative Verfahren der Bedarfsermittlung ent-

werden.

wickelt und Qualifizierungskonzepte zu ihrer
Vermittlung erprobt.

e Die zentrale Ebene, dies sind bei der Deut-
schen Telekom die Mitarbeiter des Dienstlei-
stungszentrums Personal, lernt die fiir die
Ausbildung relevanten strategischen Ziele
des Unternehmens zu erkunden.

e Ein Steuerkreis organisiert die Kommuni-
kation zwischen den beiden Ebenen und be-

stimmt seinerseits strategische Ziele fiir die
Umsetzung der Ergebnisse der Bedarfser-
mittlung. Mit den Vertretern der Berufsbil-
dungsstellen wird entschieden, welches zu-
kiinftig wichtige Qualifikationen sein werden.
e Mitarbeiter des zentralen Dienstleistungs-
zentrums erarbeiten zusammen mit Ausbil-
dern Lernauftrige, Informationsbausteine
oder Trainingseinheiten fiir die Vermittlung
der ausgewdhlten Qualifikationen.

Das Paternostermodell

Das Grundprinzip dieser Organisation 146t
sich als Paternostermodell vorstellen. Die
Ausbildung dient als Paternoster zwischen
den Unternehmensebenen unabhingig von
allen sonstigen Hierarchien. Die wichtigste
Funktion des Paternosters ist, strategische
Zielvorstellungen moglichst frithzeitig zu
den Ausbildern zu bringen. Diese konnen
nun mit Fiihrungskriften auf der operativen
Ebene planen, welche Qualifikationen zur
Umsetzung dieser Ziele notwendig sind. Der
unmittelbare Vorteil fiir die Ausbildung be-
steht darin, daf8 sie dem Betrieb Auszubil-
dende mit neuen Qualifikationen anbieten
kann, wenn durch die neuen Zielvorgaben
ein aktueller Bedarf besteht.

Abbildung 4: Strategische Unternehmensziele be-
stimmen zukiinftige Ausbildungs-
inhalte

Bedarfsermittlung
in zwei Richtungen

Betrieb

g
Fragen Ausbildung ntworten
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Die Kenntnisse iiber aktuelle Umsetzungs-
probleme vor Ort machen die Ausbildung
aber auch als Gesprichspartner auf der stra-
tegischen Ebene interessant und erhohen die
Bereitschaft, sich Zeit fiir Gespriche mit
Mitarbeitern des Dienstleistungszentrums zu
nehmen.

Die Erfolgschancen der Ausbildung mit einer
solchen Strategie zu einem anerkannten Er-
folgsfaktor im lernenden Unternehmen zu
werden, sind deshalb besonders hoch, weil
keine Stabsfunktion mit eigenen Mitarbei-
tern so in alle Bereiche des Betriebes hinein-
reicht. Eine der wichtigsten Voraussetzungen
des lernenden Unternehmens ist die Kommu-
nikation zwischen den strategischen Zielvor-
gaben des Vorstandes und deren Umsetzung
in den einzelnen Ressorts. Fiir diese Kom-
munikation kann die Ausbildung mit ihrer
Organisation einen Beitrag leisten.
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