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Hermann Schmidt

Weiterbildung als Instrument der Ofganisations-

und Personalentwicklung

Darstellung der Situation und beispielhafter Entwicklungen in der Bundesrepublik Deutschland

Die betriebliche Weiterbildung hat in den vergangenen 15 Jahren
erheblich expandiert. Als Instrument einer systematischen Orga-
nisations- und Personalentwicklung wird ‘Weiterbildung bisher
aber nur von einer relativ geringen Anzahl von Betrieben einge-
setzt. Vorherrschend sind immer noch die traditionellen Weiter-
bildungsformen fiir die Mitarbeitergruppen oberhalb der Fach-
arbeiterebene. Der Schritt, Un- und Angelernte sowie Fach-
arbeiter stirker als bisher zu beriicksichtigen, neue Formen der
Verkniipfung von Arbeiten und Lernen zu entwickeln und 2u-
gleich organisatorische Strukturen entsprechend zu veridndern,
wird nur 26gernd getan. Nur dort, wo die Einfilhrung neuer
Produktionskonzepte die frilhzeitige Abstimmung technischer,
arbeitsorganisatorischer und personeller Faktoren erforderlich
machen, setzen sich MaRnahmen der Organisationsentwicklung
durch. Klein- und Mittelbetriebe sind bei der Umsetzung von
Konzepten der Organisations- und Personalentwicklung auf auBer-
oder iiberbetriebliche Hilfen, insbesondere Berater und Trainer,
angewiesen.

Die so skizzierte Situation betrieblicher Weiterbildung trifft nicht
nur fiir die Bundesrepublik Deutschland, sondern auch fiir andere
europdische Lander zu. Dies zeigte sich anldRlich eines Work-
shops zum Thema , Weiterbildung als Instrument der Organisa-
tions- und Personalentwicklung’’, der im Rahmen des ersten
Europiischen Weiterbildungskongresses in Berlin von vier éuro-
péaischen Berufsbildungsinstituten vorbereitet und durchgefiihrt
wurde. Die Institute (Centre d’Etudes et de Recherches sur les
Qualifications — CEREQ — Paris; Instituto per lo Sviluppo della
Formazione Professionale dei Lavoratori — ISFOL — Rom;
Training Advisory Services — ANCO — Dublin; Bundesinstitut
fiir Berufsbildung — BIBB — Berlin/BONN) stellten die Situation

der beruflichen Weiterbildung und beispielhafter Entwicklungen -

in ihren Landern dar. Im folgenden wird der deutsche Beitrag
wiedergegeben *).

Ausgangssituation: Aufgaben und Umfang der
beruflichen Weiterbildung

Die Weiterbildung in der Bundesrepublik Deutschiand muR der-
zeit vor allem zwei neuen Herausforderungen gerecht werden:

O Zum einen wird von ihr ein wirksamer Beitrag zum Abbau
bzw. zur Vermeidung der Arbeitslosigkeit erwartet. Diese Auf-
gabe steht im Zentrum der laufenden Qualifizierungsoffensive,
die in erster Linie von den Einrichtungen der auBerbetriebli-
chen Weiterbildung getragen und iberwiegend von der 6ffent-
lichen Hand bzw. von der Bundesanstalt fir Arbeit finanziert
wird.

O Zum anderen wird die Weiterbildung im betrieblichen Rahmen
mit den Aufgaben und Fragesteliungen der Organisations-
und Personalentwicklung konfrontiert. Die notwendige Ab-
stimmung von Technik, Arbeitsorganisation und Qualifika-
tionsanforderungen macht die Weiterbildung zu einem wich-
tigen Faktor der Arbeitsgestaltung.

*) Leicht verdnderte Fassung des Referats, das am 9. Okt. 1986 an-

laBlich des 1. Weiterbildungskongresses (Workshop I11) in Berlin
vom Generalsekretdr des Bundesinstituts fiir Berufsbildung gehal-
ten wurde.

Die volistindige Dokumentation der Referate und Diskussions-
ergebnisse des Weiterbildungskongresses in Berlin wird Anfang 1987
vorliegen.

Diese neuen Herausforderungen sind im Zusammenhang mit den
klassischen Aufgaben der Weiterbildung zu sehen, wie z. B. den
beruflichen Aufstieg zu férdern, die Qualifikationen den Arbeits-
anforderungen laufend anzupassen oder schulische Qualifika-
tionsdefizite auszugleichen. '

Insgesamt haben 1985 in der Bundesrepublik rd. 4 Millionen Per-
sonen (19- bis 65jahrige Deutsche) an beruflicher Weiterbildung
teilgenommen, das sind ca. 15 Prozent der erwerbstatigen Bevol-
kerung. Die Rahmenbedingungen fiir diese Teilnehmer werden
von einem pluralistischen Weiterbildungsangebot geprégt:

— Jede zweite berufliche BildungsmaRnahme (51 Prozent) fand

1985 im Betrieb bzw. in betrieblicher Trégerschaft statt.

— Im auBerbetrieblichen Bereich entfielen auf die Berufsverban-
de 8 Prozent, auf Kammern, Akademien und private Tréger je
6 Prozent, auf die Volkshochschulen 4 Prozent, auf die ge-
werkschaftlichen Trager 3 Prozent sowie 15 Prozent der MaR3-
nahmen auf sonstige Trager. [1]

Organisationsentwicklung und Merkmale
betrieblicher Weiterbildung

Es gibt keinen guantitativen Uberblick, der den Stellienwert be-

trieblicher Weiterbildung als Mittel von Organisations- und Perso-

nalentwicklung angibt. Es gibt zwar ein Berichtssystem Weiter-
bildungsverhalten, dessen reprasentative Erhebungen alle zwei

Jahre durchgefiihrt werden und das insoweit eine Weiterbildungs-

statistik in der Bundesrepublik Deutschland ersetzt. Einen aus-

reichenden AufschiuB iiber die quantitative Bedeutung der Weiter-
bildung als Instrument der Organisationsentwicklung gibt dieses

Berichtssystem jedoch nicht, zumal auch empirische Studien zur

betrieblichen Weiterbildung fehlen. Zuriickzufiihren ist dies vor

allem auf Schwierigkeiten bei der Abgrenzung und Erfassung
dessen, was der Weiterbildung im Rahmen der Organisations-
entwicklung zuzurechnen ist:

O Zum einen sind die Kategorien der Statistik und empirischen
‘Erhebungen von den herkommlichen, schulisch gepragten
Weiterbildungsformen wie z. B. Lehrgang, Seminar und Kurs
her konstruiert; sie erfassen die auf die Organisationsentwick-
lung bezogenen charakteristischen Weiterbildungsformen, in
denen Arbeit und Lernen eng miteinander verzahnt sind, nur
unzuldnglich oder iiberhaupt nicht. Weiterbildung mit gerin-
gem Formalisierungsgrad, wie z. B. Einarbeitung und Anler-
nung, . hat in den Betrieben einen hohen Anteil und fiir die
Personalplanung gro8e Bedeutung.

O Zum anderen wird auch der etwas schillernde Begriff der Or-
ganisationsentwickiung auf wunterschiedliche betriebliche
Aktivitaten und Veranderungsprozesse angewendet. In der
Uneinheitlichkeit und Vielfalt seiner Verwendung scheint
sich noch etwas von der Dynamik niederzuschlagen, die der
Begriff zum Ausdruck bringen will. Wenn Organisations-
entwicklung sich als eine zielorientierte Zusammenarbeit in
Organisationen versteht, bei der ,,Strukturen und gleichzeitig
Menschen bzw. deren Verhaltensweisen gedndert werden sol-
len” {2], so sind organisierte Lernprozesse der Beteiligten in
Form von Gruppenarbeit ein unabdingbares Element dieses
Vorgehens. Anderen Weiterbildungsformen kann damit ihre
Bedeutung fiir die Organisationsentwicklung nicht von vorn-
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herein abgesprochen werden. Dies hat dazu gefiihrt, daB
einem weiten Begriff von Organisationsentwicklung nicht sel-
ten auch die einfachen betrieblichen WeiterbildungsmaRnah-
men zugeordnet werden.

Unter diesem Aspekt der Abgrenzungsschwierigkeiten sind auch
die Ergebnisse einer Untersuchung des Bundesinstituts fiir Be-
rufsbildung iiber die ,Strukturen betrieblicher Weiterbil-
dung” [3] zu sehen; spezifisch auf die Organisationsentwicklung
zugeschnittene Weiterbildungsformen, wie z. B. die Lernstatt,
eine Form der Weiterbildung, in der Gruppenarbeit und soziales
Lernen im Vordergrund stehen, wurden nach diesen Ergebnissen
erst relativ selten angetroffen. Es dominieren noch die traditio-
nellen Organisationsformen des Seminars, der Schulung, des
Lehrgangs oder der Tagung. Man kann sicherlich davon ausge-
hen, daR sich die neuen Aufgaben der Weiterbildung im Rahmen
der Organisationsentwicklung in dieser MaBnahmestruktur nur
unvollstandig abzeichnen. Die Ergebnisse zeigen aber auch, dal
die betriebliche Weiterbildung durch eine seit Jahren im wesent-
lichen kaum verénderte Merkmalskombination gekennzeichnet
ist. Nach wie vor gilt:

— Die Weiterbildungsaktivititen nehmen mit der BetriebsgroRe
zu; iiber vier Fiinftel aller Teilnehmer kamen aus GroRbetrie-
ben (mit liber 2000 Beschéftigten).

— Die betriebliche Weiterbildung ist auf die Mitarbeiter oberhalb
der Facharbeiterebene konzentriert; Fihrungskrafte (14,8 %)
sowie technische (37,8%) und kaufménnische Angestellte
(30,3 %) sind unter den Weiterbildungsteilnehmern gegeniiber
den Facharbeitern (13%) und den Un-und Angelernten (4,1 %)
relativ stark vertreten.

— Es dominieren die KurzzeitmaBnahmen; nahezu drei Viertel
(73,6%) der MaRBnahmen haben nur eine Dauer von bis zu
einer Woche.

— Zwei Drittel aller Weiterbildungsaktivitdten gelten der Qualifi-
kation auf technischem Gebiet.

— Fast allen Betrieben fehlt es an geeigneten instrumentellen )

Voraussetzungen und Hilfen fiir die Bedarfsermittiung, Pla-
nung und Organisation oder fiir die Evaluation der MaRnah-
men; insbesondere bei den Klein- und Mittelbetrieben werden
Weiterbildungsentscheidungen in der Regel ad hoc gefallt.

Weiterbildung als Instrument der Organisations- und
Personalentwickiung

Organisationsentwicklung als Strategie zur innovatorischen Ver-
anderung von Organisationen entspringt der Erfahrung, dat Bil-
dungsmaBnahmen sehr rasch an die Grenzen ihrer Wirksamkeit
stoRen, wenn nicht zugleich die organisatorischen Ablaufe und
Strukturen beriicksichtigt bzw. verandert werden, die das Verhal-
ten der Menschen stark pragen und steuern. Ziel der Veranderun-
gen, die von einer Abstimmung personaler und struktureller MaR-
nahmen ausgehen, ist eine neue Qualitat im Verhaltnis der Betei-
ligten zu ihrer Arbeitsorganisation, die durch Arbeitszufrieden-
heit einerseits und Wirksamkeit der Organisation andererseits
charakterisiert wird. Chancen fiir die Realisierung dieses Ansatzes
bestehen insbesondere dann, wenn z. B. bei der Einfilhrung neuer
Technologien sowoh! die arbeitsorganisatorische als auch die
qualifikatorische Seite beriihrt werden. Die Einfilhrung neuer
Technologien wird nur dann erfolgreich sein, wenn technologi-
sche, arbeitsorganisatorische und personelle Aspekte friithzeitig
miteinander verzahnt und aufeinander abgestimmt werden.

Neue Produktionskonzepte, wie sie sich z. B. in Bereichen der
Automobilindustrie, der Werkzeugmaschinenindustrie und der
chemischen Industrie durchsetzen, folgen nicht mehr dem taylo-
ristischen Modell fortschreitender Arbeitsteilung mit restriktiver
Arbeitsgestaltung und Reduzierung des Anteils menschlicher Ar-
beitskraft. [4] In wachsendem Umfang werden vielmehr arbeits-
organisatorische Regelungen eingefiihrt, die auf Aufgabenintegra-
tion ausgerichtet sind und bewuBt auf die fachliche Kompetenz,
Kreativitat, Eigenverantwortung und Kooperationsfahigkeit der
Mitarbeiter setzen. Ein Automobilunternehmen versucht z. B.

dieser Entwicklung mit einem ,,Fertigungsteam-Konzept’’ gerecht
zu werden. Ziel des Konzepts ist, ,,die Gesamtverantwortung vor
Ort fiir Fertigung und Qualitit zu verstirken. In Kleingruppen
wollen wir einen Teamgeist entwickeln, der die strenge Arbeits-
teilung vergangener Zeiten abbaut. Durch eine gezielte Kombi-
nation von produktiven Tatigkeiten, Instandhaltungstatigkeiten
und Priiftdtigkeiten wollen wir zu einem schnelleren und effekti-
veren Erkennen, Beurteilen und Beseitigen von Qualitatsproble-
men und Storungen und zu einem effektiveren Personaleinsatz
kommen*. [5]

Es ist sicherlich wenig realistisch, mit einem ,,Ende der Arbeits-
teilung” zu rechnen, aber ein Umdenken hat eingesetzt, in eini-
gen Bereichen ist bereits ein Paradigmawechsel in der Gestaltung
der Arbeit in Gang gekommen. Beigetragen hat dazu nicht zuletzt
die Erfahrung, daR Ubertechnisierung und Reduzierung der
menschlichen Arbeitskraft keine sicheren Garanten sind, ein
wirtschaftliches Optimum zu erzielen.

Der AnstoB fiir ein Umdenken in Richtung auf mehr ganzheitli-
che Konzepte der Arbeitsgestaltung geht von den neuen Techno-
logien aus. lhr Einsatz er6ffnet Chancen fiir einen weniger arbeits-
teiligen Aufgabenzuschnitt, fiir weniger restriktiv definierte Ar-
beitsplatze. Zugleich werden damit aber auch neue Anspriiche
an die Qualitat der menschlichen Arbeitsleistung gestellt, die nur
durch entsprechende Qualifikationen eingeldst werden kénnen.
Dies bringt die Weiterbildung in eine Schliisselrolle fir die weitere
Entwicklung der Arbeitsgestaltung. lhr Beitrag wird entscheiden-
de Bedeutung dafiir haben, ob die sich abzeichnende Entwicklung
klare Konturen gewinnt und auch quantitativ ein nennenswertes
Ausmal erreichen wird. Denn noch ist eine klare Entwicklung
zugunsten neuer Produktionskonzepte und einer mehr ganzheit-
lichen Arbeitsorganisation nicht festzustellen. Sicher ist nur, da
die Qualifizierung auf die Gestaltung der Arbeitsorganisation
und der Technik erheblichen EinfluB hat. Damit fallt der Weiter-
bildung im Betrieb mehr Bedeutung und Verantwortung zu; sie
kann — positiv-oder negativ — Einfluf auf Richtung, Tempo und
Ausmal der Entwicklung nehmen.

Neue Weiterbildungskonzepte und -formen )

Die neuen Anspriiche an die Gestaltung der Arbeit sind nur durch
entsprechende Qualifizierungskonzepte und -anstrengungen der
Betriebe einzulésen. Das beginnt bei den Zielgruppen: Weiter-
bildung als Mittel der Organisationsentwicklung muf alle Mit-
arbeitergruppen einschlieBen. Jeder Mitarbeiter ist mit seinen
fachlichen und sozialen Qualifikationen gefordert und muB des-
halb auch in die Personalentwicklung einbezogen werden. Von
der Aufgabenintegration gepragte Arbeitsorganisationen fordern
von den Beteiligten neben der fachlichen Kompetenz, der Eigen-
verantwortung und der Kreativitat insbesondere Kooperations-
fahigkeit und -bereitschaft. Kooperatives Verhalten, das als Lern-
ziel der Berufsbildung angesichts ausgepragten Konkurrenzden-
kens bisher vernachlassigt wurde, erhalt eine zentrale Bedeutung.

 Fir die Organisation von Lernprozessen mit diesem Ziel ist die

Weiterbildung besonders geeignet, denn ausgehend ven der
Arbeitssituation kann direkt an eigene Kooperationserfahrungen
angekniipft werden. '

Fiir die betriebliche Weiterbildung stéllen sich damit neue Auf-
gaben: Die bisher kaum beriicksichtigten Gruppen der Un- und
Angelernten sowie der Facharbeiter sind in Lernprozesse mit bis-
her vernachlassigten Lernzielen einzubeziehen. Die traditionel-
len Weiterbildungsformen sind fiir diese neuen Aufgaben nicht
geeignet. Der bisher einseitigen Ausrichtung betrieblicher Weiter-
bildung auf die Mitarbeiter oberhalb der Facharbeiterebene ent-
spricht ein auf diese Gruppen zugeschnittenes Methodenreper-
toire, das nun erganzt und erweitert werden muB. Es gibt im
Bereich des sozialen Lernens inzwischen ein reichhaltiges Metho-
denspektrum, das unter anderem Gruppenarbeit, Rollenspiele,
gruppendynamisch orientierte Methoden und Projektlernen um-
faRt. Die Vielfalt der Methoden spiegelt die Fiille der zu l6senden
Probleme, sie zeigt aber auch, daR Patentrezepte oder abgesicher-



BWP 6/86

M. Schmidt; Weiterbildung als Instrument 175

te Lehrmeinungen fiir die Vermittlung kooperativen Verhaltens

nicht vorhanden sind. [6]

Es gibt Ansdtze und beispielhafte Entwicklungen, die im Zusam-

menhang mit Umstellung der Arbeitsorganisation praktiziert

werden, wie z. B.

— die Lernstatt oder andere Formen der Gruppenarbeit {z. B.
Qualitatszirkel) sowie .

— Konzepte qualifikationsférdernder Arbeitsgestaltung.

Bei der Lernstatt handelt es sich um ein Modell fiir soziales Ler-

nen, das sich aus dem betrieblichen Weiterbildungsbemiihen um

Auslander entwickelt hat. Aus der Gruppenarbeit zur Qualifizie-

rung und Integration von Auslandern wurde inzwischen ein all-

gemeines betriebliches Organisationsentwicklungsmodell, das

insbesondere in GroBbetrieben praktiziert wird. [7]

Die Lernstatt setzt in ihrer Gruppenarbeit bei der Verstiandigung

der Gruppenmitglieder iiber betriebliche Alltagsprobleme an. In

einem schrittweisen gemeinsamen Lernprozel sollen die Beteilig-

ten dann {ber eine starkere ldentifikation mit der Arbeit, mehr
‘Mitdenken und Mitverantwortung ihre Chancen zu einer aktiven
Mitwirkung bei der betrieblichen Arbeitsgestaltung wahrnehmen
konnen. lhre typischen Merkmale, wie hierarchiefreie Kommuni-
kation, praxisnahe Arbeit in autonomen Lerngruppen und flexible
Lernorganisation hat die Lernstatt nicht zuletzt in Auseinander-
setzung mit dem Konzept der japanischen Qualitatszirkel gefun-
den. Als Organisationsentwickiungsmodell wird die Lernstatt
insbesondere dann eingerichtet, wenn es darum geht, technische
Neuerungen zu gestalten, statt von oben her durchzusetzen.
Industrielle Mittelbetriebe, die kein eigenes betriebliches Bil-
dungssystem aufbauen und erhalten kdnnen, versuchen, durch
Konzepte qualifikationsfordernder Arbeitsgestaltung die Proble-

me ihrer Organisationsentwickiung zu I6sen. Adressaten der-

Qualifizierung sind vor allem Un- und Angelernte, deren Aufga-
ben und Arbeitsvollziige unter dem EinfluB veranderter Produk-
tionsbedingungen, wie z. B. der Vielfalt von Produkten und dem
raschen Wechse! von Produktvarianten, immer umfassender wer-
den. Kern der Qualifizierung ist das systematische Lernen am
Arbeitsplatz unter Einbeziehung von Meistern, Vorarbeitern und
Ausbildern. Im Bundesinstitut fiir Berufsbildung ist ein entspre-
chendes Forschungs- und Entwicklungsprojekt im Handwerk
~Auftragsbezogenes Lernen’ in Vorbereitung. Diese betrieblichen
Vorgehensweisen unterstreichen den allgemein zu beobachtenden
Trend zur Verberuflichung der Produktionsarbeit.

Probleme und Hindernisse
Weiterbildung als Mitte! der Organisationsentwicklung setzt sich
bisher nur langsam durch, denn die neuen Produktionskonzepte,
die der Weiterbildung neue Chancen eréffnen, sind insgesamt
noch nicht sehr verbreitet. Die Ergebnisse der zitierten Unter-
suchung des Bundesinstituts zeichnen hier durchaus ein realisti-
sches Bild betrieblicher Weiterbildung. Angesichts der Steigerung
der Aufwendungen fir die betriebliche Weiterbildung von
2,2 Mrd. DM im Jahre 1972 auf 10 Mrd. DM im Jahre 1985 hat
der Bereich deutlich und nahezu kontinuierlich expandiert, aller-
dings — wie bereits erwdhnt — vorwiegend in den traditionellen
Strukturen und mit herkdmmlichen Methoden. Insoweit sind
die betrieblichen Weiterbildungsanstrengungen quantitativ und
qualitativ nicht ausreichend.
So geht z. B. noch nicht ein Drittel der Unternehmen in Berlin,
die Personalmangel bei sich feststellten, mit eigenen Qualifi-
zierungsanstrengungen dagegen vor. [8] Die Hindernisse fiir
einen stirkeren Ausbau der betrieblichen Weiterbildung als In-
strument der Organisations- und Personalentwicklung liegen auf
unterschiedlichen Ebenen:

O Ein Teil der Betriebe tendiert dazu, die bei technischen Um-
strukturierungsprozessen notwendige Anpassung der Qualifi-
kationen ihrer Mitarbeiter nicht durch eigene Weiterbildungs-
anstrengungen, sondern liber den Arbeitsmarkt vorzunehmen.
Die anhaltend negative Arbeitsmarktlage erleichtert es diesen

Betrieben, nicht oder nieht ausreichend qualifizierte Arbeit-

" nehmer zu entlassen und Arbeitskrafte mit den gewiinschten
Qualifikationen einzustellen. Dennoch erweist sich diese
Problemiésung in vielen Féllen als unzureichend und wenig
zukunftsorientiert.

O Klein- oder Mittelbetriebe sind in vielen Fallen weder von
ihrer finanziellen noch personellen Ausstattung her in der
Lage, Weiterbildung selbstandig durchzufiihren; sie sind viel-
mehr auf auBer- oder iiberbetriebliche Hiifen angewiesen.
Auch der Riickgriff auf das (o. g.) systematische Lernen am °
Arbeitsplatz als Mittel qualifikationsférdernder Arbeitsgestal-
tung I0st die Qualifizierungsprobleme dieser Betriebe bei der
Einfiilhrung neuer Techniken nur teilweise. Mit Hilfe auBer-
oder iiberbetrieblicher Partner lieBe sich dieses Konzept wirk-
sam erganzen und effektiver gestalten.

O SchlieBlich ist auf Beflirchtungen zu verweisen, die durch die
neuen Entwicklungen bei den Gewerkschaften ausgeldst wur-
den. In der Diskussion iiber die neuen Produktionskonzepte
und ihre Chancen fiir die Entwicklung der Qualifikationen
sind die Gewerkschaften davon {berrascht worden, dal die
Arbeitgeber zum Teil bisher von den Gewerkschaften verwen-
dete Argumente iibernommen haben und zunehmend Qualifi-
kationsziele befiirworten, die die Gewerkschaften zur Abwehr
der fortschreitenden Arbeitsteilung und Kontrolle der Arbeit-
nehmer jahrelang gefordert haben, némlich Kreativitat, Eigen-
verantwortung, Kooperations- und Kommunikationsfahigkeit.

Aus der Sicht der Gewerkschaften liegen in dieser Entwicklung
nicht nur Chancen, sondern auch erhebliche Risiken. Im Vorder-
grund steht dabei die Befiirchtung, daR durch Aufgabenintegra-
tion und entsprechende Qualifizierung Einstellungen bei den
Arbeitnehmern gefordert werden kdnnten, die entsolidarisierend
wirken und einer einheitlichen betrieblichen Interessenvertretung
abtréglich sind. Denn es wird weiterhin befiirchtet, daR nur ein
Teil der Belegschaften in die Qualifizierungsprozesse einbezogen
wird; fiir den Rest besteht dagegen die erhéhte Gefahr, nach
und nach ,,wegrationalisiert’ zu werden. [9] Es ist derzeit eine
offene Frage, wie groB diese quantitativen Risiken sind, wie weit
die qualitativen Chancen ausgeschopft werden kénnen und wie
weit sie wirksam werden. Absprachen liber eine gemeinsame Ziel-
setzung fiir Weiterbildung als Instrument der Organisations- und
Personalentwicklung zwischen Arbeitgebern und Gewerkschaften
sind deshalb dringend vonndten. Den Gewerkschaften ist im
ibrigen durchaus klar, daf die Vermittiung von Schliisselqualifi-
kationen, wie z. B. die des kooperativen Verhaltens, die Solidari-
tat unter den Arbeitnehmern eher stiarken als schwéchen dirfte.

Forderung betrieblicher Weiterbildung

Betriebliche Weiterbildungund ihre Férderungsind in erster Linie
eine Angelegenheit der Betriebe. In der Bundesrepublik Deutsch-
land ist den Betrieben diese Aufgabe, an der die Betriebsrate im
Rahmen ihrer gesetzlichen Rechte mitwirken, sehr weitgehend
ibertragen worden. Dies schlieBt aber nicht aus, den Betrieben,
insbesondere den Klein- und Mittelbetrieben, die aus eigener
Kraft die Weiterbildungsaufgabe nicht oder nur unzureichend
leisten konnen, Hilfen anzubieten. Fiir die Unterstiitzung der be-
trieblichen Weiterbildung gibt es — ausgehend von der bisherigen
Praxis — bewahrte Ansatzpunkte; sie beziehen sich auf Verbesse-
rungen der Infrastruktur, die Férderung und den Einsatz von
qualifizierten Ausbildern, Lehrkraften und Beratern sowie auf
finanzielle Hiifen.

O Ein Beispiel fiir ein bewédhrtes infrastrukturelies Unterstiit-
zungsangebot des Staates fiir kleinere Betriebe, vor allem des
Handwerks, sind die iiberbetrieblichen Berufsbildungsstatten.
Es handelt sich hierbei um ein Netz von rd. 600 Berufsbildungs-
zentren mit rund 75000 Pldtzen vorwiegend im technischen
Bereich. Zunachst hatten diese Einrichtungen die Aufgabe,
im Rahmen der Berufsausbildung die Aufgaben zu iiberneh-
men, fir die z. B. spezialisierte Betriebe nicht geeignet oder
von ihrer Ausstattung her nicht in der Lage waren. Diese
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Einrichtungen entwickeln sich derzeit zu Technologie-Transfer-
zentren. Als -,,Umschlagplatz’ fiir neue Technologien weiten
sie das Spektrum ihrer Bildungsangebote auf die Weiterbildung
aus und sind damit auch hier die kompetentesten Koopera-
tionspartner der Betriebe. Auch kleineren Betrieben wird da-
mit erméglicht, eigene Weiterbildungskonzepte zu realisieren.

Die Erfahrungen dieser Zusammenarbeit zwischen Betrieben
und iiberbetrieblichen Bildungstragern kénnen dafiir genutzt
werden, auch die Kooperation zwischen Betrieben und auRer-
betrieblichen Bildungstragern auszubauen. Ausgehend von
Kooperationsansitzen, wie sie z. B. bei der nach dem Arbeits-
forderungsgesetz von 1969 geforderten Weiterbildung von
Arbeitslosen zwischen Betrieben und auerbetrieblichen
Tragern in Gang gekommen sind, konnten Weiterbildungs-
verbiinde auf Dauer eingerichtet werden.

O Fiir die Forderung der betrieblichen Weiterbildung unter dem
Aspekt der Organisationsentwicklung haben qualifizierte Aus-
bilder, Lehrkrafte und Berater groRe Bedeutung. Ausbilder
haben in ihrer priméar auf Personen bezogenen Tatigkeit zu-
gleich die technischen und arbeitsorganisatorischen Beziige
eines Betriebes zu beriicksichtigen. Technische und organisato-
rische Veranderungen er6ffnen ihnen vor Ort erhebliche
Handlungsspielrdaume zur Losung der Ausbildungsprobleme.
Der Ausbilder wird so mit Aufgaben der Organisationsentwick-
lung konfrontiert; sein Verhalten und seine Losungsvorschlage
kénnen insbesondere in kleineren Betrieben iber den Ausbil-
dungsbereich hinaus wirksam werden. Die vom Bundesinstitut
fiir Berufsbildung entwickelten Seminarkonzepte fiir die Aus-
bilderférderung beriicksichtigen deshalb auch die Funktion
des Ausbilders als Organisationsentwickler. [ 10]

O Ein anderer Ansatzpunkt zur Férderung der betrieblichen
Weiterbildung ist mit den ,,Weiterbildungsberatern’’ gewahlt
worden, die im Zusammenhang mit der Qualifizierungsoffen-
sive in Berlin eingesetzt werden. Auf Wunsch kommen die
Berater in die Betriebe, um den Weiterbildungsbedarf zu er-
mitteln und entsprechende MaRnahmen vorzuschlagen. Da-
bei sollen insbesondere der Technologie-Transfer und seine
Folgen fiir Qualifizierung und Arbeitsstrukturen beriicksichtigt
werden. Der Einsatz dieser Berater ist eine Antwort auf das
wiederholt festgestellte Defizit, daR viele Betriebe Weiter-
bildung nicht professionell planen und organisieren kénnen.

O Finanzielle Hilfen fir die Férderung betrieblicher Weiterbil-
dung sind unter Beachtung des Subsidiarititsgrundsatzes ein-
zusetzen und deshalb nur dort angezeigt, wo Betriebe die
ihnen ibertragene Weiterbildungsaufgabe von sich aus nicht
erfiillen konnen. Bei einer solchen Handhabung kénnen finan-
zielle Hilfen nicht den Subventionen zugeordnet werden.
Dies gilt in besonderem MaRe fiir die Férderung der iiber-
betrieblichen Berufsbildungszentren. Schwieriger ist die Frage
der 6ffentlichen Férderung betrieblicher Weiterbildung (wie
z. B. der betrieblichen Einarbeitung) von Arbeitslosen zu be-
antworten, die derzeit im Rahmen der Qualifizierungsoffen-
sive betrieben wird. Sie steht in einer kurzfristig nicht auflos-
baren Spannung: Einerseits geht es um die Nutzung des fiir
die Wiedereingliederung von Arbeitslosen unverzichtbaren
Weiterbildungs-Lernortes Betrieb, zum anderen sind Mitnah-
meeffekte nicht auszuschlieBen. Diese Problematik ist nur in
langfristiger Perspektive iiberwindbar, indem die Betriebe —
insbesondere die Klein- und Mittelbetriebe — nach und nach
in die Lage versetzt werden, ihre Weiterbildungsaufgabe vor-
ausschauend zu erfiillen.

Resiimee und Ausblick

Forderung und Ausbau der Weiterbildung miissen in die Zukunft
gerichtet sein. Das eingangs skizzierte Nebeneinander von betrieb-
licher und auBerbetrieblicher Weiterbildung, bei der letzterer vor
allem die Aufgabe zugefallen ist, Arbeitsiose weiterzubilden,
sollte durch ein verniinftiges Miteinander abgeldst werden. Eine
Weiterbildung von Arbeitslosen kann nur eine Notldsung sein; es

ist nicht nur erwachsenenpadagogisch effektiver, sondern auch
dkonomischer und fiir die Betroffenen humaner, vorausschauend
Weiterbildung fiir Erwerbstatige durchzufiihren bzw. Arbeitslose
durch Arbeiten und Lernen wieder in die Erwerbstéatigkeit einzu-
gliedern.

Das kann nur bedeuten, daR der dringend erforderliche Ausbau
der Weiterbildung -gleichermaen zugunsten der betrieblichen
wie der auBerbetrieblichen erfolgen solite. Dabei ist davon aus-
zugehen, daR je nach Aufgabenstellung die spezifische Leistungs-
fahigkeit der verschiedenen Lernorte und Bildungstréger genutzt
werden muB; die traditionellen Angebotsschwerpunkte der
vielfdltigen Weiterbildungstrager bieten geniigend Ankniipfungs-
punkte fiir eine zukunftsorientierte Arbeitsteilung mit den Be-
trieben.

Insgesamt bietet sich ein aufeinander abgestimmter Ausbau der
betrieblichen und auBerbetrieblichen Weiterbildung an, bei dem
Kooperationsformen nach dem Beispiel des dualen Ausbildungs-
systems Vorrang haben sollten.-Eine Weiterbildungsbeteiligung
der Betriebe unter dem Aspekt der Organisationsentwicklung
beriicksichtigt die Un- und Angelernten sowie die Facharbeiter
ungleich stirker als traditionelle Weiterbildung. Ein erhdhtes
Weiterbildungsengagement der Betriebe mit diesem Ansatz ist
deshalb auch geeignet, die risikoreiche und aufwendige Weiter-
bildung von Arbeitslosen in der bisherigen Form nach und nach
abzubauen bzw. zu vermeiden. [ 11] Weiterbildung als Mittel der
Organisationsentwicklung leistet mit éiner Verlagerung der Weiter-
bildung auf die Erwerbstdtigen mit hohem Arbeitsmarktrisiko
einen wichtigen Beitrag zur Vermeidung von Arbeitslosigkeit.
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