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Dr. Norbert Kailer

Einleitung und Ubersicht iiber die Beitrige

Abgesehen von Fallstudien von Beratungsfallen und Darstellungen
der Bildungsarbeit einzelner Unternehmen, die verstreut in Fach-
und Institutszeitschriften im In- und Ausland erscheinen, gab es
bislang keine zusammenfassende Darstellung neuer Ansidtze in der
betrieblichen Weiterbildung (1). Dadurch sind einschldgige inno-
vatorische Leistungen Osterreichischer Unternehmen und Weiterbil-
dungstridger sowohl in Unternehmen als auch in der Uffentlichkeit
zuwenig bekannt.

Zielgetzung der vorliegenden Arbeit ist es deshalb, das Spektrum
neuer Gestaltungsformen betrieblicher Bildungsarbeit in osterrei-
chischen Unternehmen und Weiterbildungsinstitutionen in Form von
Einzelbeitrdgen von Fachleuten aus der Praxis (Bildungsverant-
wortliche aus Unternehmen und Weiterbildungsinstitutionen, inter-
ne und externe Trainer und Organisationsentwicklungs-Berater)
aufzuzeigen.

Grundlage der vorgenommenen Auswahl von Beitrégen ist ein weiter
Begriff von Bildungsarbeit: Weiterbildung hiéngt eng mit Personal-
und Unternehmensentwicklung und damit auch der strategischen Un-
ternehmensplanung zusammen (2). Sie kann nicht losgeldst von den
beteiligten Personen und der spezifischen "Unternehmenskultur"
gesehen werden -~ einem Thema, dem auch in Osterreich in letzter
Zeit verstdarkt Bedeutung geschenkt wird (3).

Neben Bildungsveranstaltungen (Seminare, Kurse) wird in dieser
Arbeit besonders auf nicht organisierte Formen von Weiterbildung
und informellem Lernen eingegangen (z.B. auf Lerngruppen, Bil-
dungsberatung, computergestiitztes Selbststudium, dezentrales Ler-
nen, Organisations- und Bildungsbedarfsdiagnosen), die bisher im
Verhéltnis zu ihrer Bedeutung eher selten beschrieben wurden.

Band I (erschienen als Forschungsbericht 53) behandelte schwer-
punktmiéBig Fragen des Lernens auf der Ebene der Organisation (4):
Wie lernt eine Organisation? Was sind die Unterschiede zum Lernen
von Einzelpersonen und von Gruppen? Was fordert das Lernen und
die Weiterentwicklung von Orgenisationen? Wie hiéngen Unterneh-
menskultur, Unternehmensentwicklung und Weiterbildung (als Teil
der Personalentwicklung) zusammen?

| |




Der vorliegende Band II bringt theoretische Beitruge und Fallstu-
dien zu neuen Organisationsformen des ILehrens und ILernens in der
betrieblichen und iiberbetrieblichen Weiterbildung:

* Welche Alternativen gibt es zu organisierten Weiterbildungsver-
anstaltungen (Lehrgidnge, Kurse, Seminare)?

* Welche Bedeutung kommt selbstgesteuertem Lernen in Zukunft zu?
(5)

* Wie wird Lernen kiinftig organisiert und gestaltet werden und
wie andern sich dadurch Rolle und Aufgabengebiete von Weiter-
bildungsinstitutionen bzw. betrieblichen Bildungsabteilungen?
(6)

* Welche neuen Aufgabengebiete ergeben sich dadurch fiir Trainer
und Berater? (7)

* Welche Verdnderungen ergeben sich aus dem Einsatz computerge—
stiitzten Unterrichtes? (8)

* In welcher Form konnen Bedarfserhebungen und Progrumment-
wicklungen bereits aktivierend und umsetzungsfordernd gestaltet
werden? * Wie hingen Organisationsdiagnosen und Bildungsbe-
darfserhebungen zusammen?

Die Einschitzung der Bedeutung und Funktion von Weiterbildung ist
in den Unternehmen sehr unterschiedlich: Sie reicht von der rei-
nen Administration externer und interner Seminare bis hin zum
Einsatz des Betriebspiadagogen als interner Entwicklungsberater.
Auch innerhalb derselben Branche und UnternehmensgriBe weist die
Bildungs- und Entwicklungsarbeit sehr unterschiedliche "Reife-
grade" auf.

Deshalb erhebt der vorliegende Reader auch nicht den Anspruch,
daB die einzelnen Beitriége auf einer einheitlichen Sichtweise von
Weiterbildung beruhen.

Das Schwergewicht der Arbeit liegt auf der Darstellung innovati-
ver Einzelbeispiele aus Weiterbildungsinstitutionen und Unterneh-
men aller BetriebsgroBen und Branchen, wobei einzelne Teilaspekte
betrieblicher Bildungsarbeit besonders herausgearbeitet werden,
um die breite Palette von Gestaltungs- und Interventionsmoglich-
keiten der Weiterbildung i.w.S. deutlich zu machen.

Zielgruppen der vorliegenden Arbeit sind Personen, die daran in-
teressiert sind, wie die Weiterentwicklung ihrer Organisationen
gefordert werden kann und welche Rolle Weiterbildung dabei sinn-
vollerweise spielen kann: Leiter und Filhrungskrdafte von Unterneh-
men, Weiterbildungs- und Beratungsinstitutionen sowie interne und
externe Berater und Betriebspiadagogen.

Wenn die einzelnen Ausarbeitungen zur Information und Diskussion
iiber betriebliche Weiterbildung beitragen oder AnsttBe zur Refle-
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xion der inner- und uUberbetrieblichen Bildungsarbeit bieten, ha-
ben sie ihren Zweck erfiillt.

Die beiden Biénde dieses Forschungsberichtes entstanden im Rahmen
des vom Jubildumsfonds der Osterreichischen Nationalbank gefor-
derten Forschungsprojektes "Betriebliche Weiterbildung in Oster-
reich".

In besonderem MaBe danke ich allen Autoren, die sich zur Publika-
tion ihrer Erfuhrungen bereit erklart haben. Nicht zuletzt gilt
mein Dank auch Frau Helene Feuchter fiir die Ubernahme der
Schreib- und Korrekturarbeiten.

Anmerkungen

(1) Zusd@tzliche Informationen iiber AusmaB und Gestaltungsform
der betrieblichen Bildungsarbeit liefern empirische Erhebun-
gen wie z.B. Jedina-Palombini A./Piskaty G., Betriebliche
Bildungsarbeit in Usterreich - Ein Beitrag zu Pragen der
Erwachsenenbildung", WIFI der Bundeswirtschaftskammer
(Hrsg.), Wien 1974; ARGE der O©sterreichischen Management-
Institute, Aus- und Weiterbildung von Fihrungskriften, Wien
1981; Hartl G./Schedler K./Thum-Kraft M., Betriebliche Bil-
dungsarbeit, Forschungsberichte 26 und 26b des ibw (Hrsg.),
Wien 1981; Kailer N./Ballnik P./Biehal-Heimburger E./Hauser
H.-G., Bildungsarbeit im Klein- und Mittelbetrieb, For-
schungsbericht 39 des ibw (Hrsg.), Wien 1985; Kailer N.,
Betriebliche Weiterbildung in Osterreich - Ergebnisse der
Linearauswertung, ibw (Hrsg.), Wien, Dez. 1987 (vervielf.
Manuskript).

(2) Vgl. Stiefel R./Belz 0., Lernen als strategischer Erfolgs-
faktor, in: Jahrbuch der Absutz- und Verbrauchsforschung,
GfK Niirnberg (Hrsg.), Heft 1/1987, Berlin 1987, S. 47£f;
Ashton D. (Hrsg.), Strategic Aspects of Management Education
and Development, M.E.A.D., Val. 18, Part 3, ILancaster 1987.

(3) Vgl. die jungst publizierten Biicher von Kasper H., Organisa-
tionskultur - Uber den Stand der Forschung, Wien 1987, und
Matis H./Stiefel D., Unternehmenskultur in Osterreich, Wien
1987.
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(4)

(5)

(6)

(7)

(8)

Vgl. Hedberg B., How organizations learn and unlearn, in:
Nystrom P./Starbuck W. (Hrsg.), Handbook of Organizational
Design, Vol. 1: Adapting Organizations to their Environ-
ments, New York 1984, S. 3ff.; Easterby-Smith M., Is your
company able to learn?, CSML-Working Paper, Lancaster 1987.

Vgl. z.B. Burgoyne J./Hodgson V., Natural Learning and Mana-
gerial Action, A phenomenological Study in the Field Set-
ting, CSML-Working paper, Lancaster 1982; Cunningham I.,
Self Managed Learning in Action, in: Mumford A., Handbook of
Management Development, Aldershot 1987, S. 145ff.; Hodgson
V., The Relevance and Effectiveness of Distance Learning for
Management Education - Report to the FME, CSML-Working pa-
per, Lancaster 1986; Mackay I., Coaching - An Integral Part
of Management, in: Training and Development Journal, dJune
1986, S. 13ff.; Pedler M./Burgoyne J./Boydell T., A Mana-
ger's Guide to Self Development, London 1986.

Vgl. Stiefel R., Entwicklung und Realisierung einer Weiter-
bildungskonzeption, in: Harvard Manager 1/1982; Stuart
R./Long G., Towards Marketing the Training Punction, in:
Personnel Review 14,2/1985, 8. 35ff.; fiir den Bereich iber-
betrieblicher Weiterbildungsinstitute vgl. z.B. Veigl S.,
Alternatives und ektives Lernen - Ein Projekt zur Personal-
und Organisationsentwicklung im WIFI Vorarlberg, Dornbirn
1984 (vervielf. Manuskript).

Eine Darstellung und Analyse beispielhafter unternehmenswei-
ter Bildungskonzeptionen bleibt einer gesonderten Publika-—
tion vorbehalten.

Vgl. z.B. die verschiedenen Beraterrollen in Lippit G./Lip-
pit R., Beratung als ProzeB, Goch 1984; Herman S./Korenich
M., Authentic Management - A Gestalt Orientation to Organi-
zations and Their Development, Reading {(Mass.) 1986; Snell
R., Trainer Styles and Learner Attitudes Towards Learning,
CSML-Working paper, Lancaster 1981.

Manpower Services Commission (Hrsg.), Deciding - Designing -

Delivering - The Competencies of Staff involved in Computer
Based Training, Sheffield 1986.
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ZU DEN EINZELNEN BEITRAGEN

Albert Holzer geht in seinem Beitrag "Neue Wege der Aus- und
Weiterbildung: Dezentrales Lernen" am Beispiel einer GroB8bank auf
Alternativen zu gzentral durchgefiihrten Weiterbildungsveranstal-
tungen ein: Dezentrale Bildungsmafnahmen wie Teamtraining und
durch Lernpaekete, Medienverbundprogramme und Leitfdden unter-
stiitztes Gruppen- und Einzellernen. Natiirlich ersetzt dezentrales
Lernen zentrale Bildungsveranstaltungen nicht vdllig, Holzer
sieht jedoch zwei zunehmend wichtiger werdende Standbeine fiir
Personalentwickler und Weiterbildner: Die Unterstiitzung von Fith-
rungskraften in ihrer Rolle als Trainer ihrer Mitarbeiter und die
Produktion von Ausbildungssoftware fiir dezentralen Einsatz (Leit-
fdden, Videofilme, computerunterstiitztes Lernen).

Heimo Huber beschreibt in seinem Beitrag "Fiihrungskrifteseminare
- ein Kommunikationsmodell mit nachhaltiger Wirkung" die Planung
und Durchfiihrung eines unternehmensinternen Konzeptes fiir die
Fihrungskrdafteweiterbildung. Ein besonderer Schwerpunkt liegt auf
der umsetzungsfordernden Form der Erstellung des Seminarkonzeptes
unter Einbeziehung von Teilnehmern mehrerer Berichtsebenen des
Unternehmens und der Erstellung und Weiterbearbeitung eines in
den Seminaren entstandenen Diskussionskataloges.

Gerhard Bilka und Peter Stilber beschreiben in ihrem Beitrag "Be-
ratungs—- und Trainingsprojekt fur Qualitédtszirkel" ihre Zusemmen-
arbeit als interner change-agent und externer Berater bei der
Planung und Einfilhrung eines Qualitiétszirkel-Konzeptes im Rahmen
eines breit angelegten Qualitdtsmanagement-Prozesses. Neben
Grundsatziberlegungen iliber das Qualitdtsmanagement—Konzept gehen
sie speziell auf Qualitdtszirkel im Nicht-Fertigungsbereich ein
und stellen ihr auf verschiedene Zielgruppen abgestimmtes Trai-
ningskonzept und -inhalte dar. Danach fassen sie wichtige Er-
kenntnisse aus ihren mehr jahrigen Erfahrungen mit dem QC-Konzept
im Unternehmen zusammen.

Hang Georg Hauser und Wolfgang Doring gehen in ihrer Fallstudie
aus der Sicht externer Berater auf ein in vielen Organisationen
in der "Burokratiephase" auftauchendes Problem ein: Das Manage-
ment von Konflikten zwischen Zentrale und dezentralen Stellen.
Ihr Beitrag "Konfliktmanagement zwischen Hauptstelle und Landes-
stellen einer Versicherung" beschreibt ausfiihrlich die Vorge-
schichte und den Projektablauf, insbesondere den Verlauf der ein-
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zelnen Workshops mit "Verschnitt-Gruppen". Auch sie thematisieren
— dhnlich wie Kuno Sohm in Band I - die Problematik gleichzeiti-
ger Einzel- und Organisationsberatung im selben Unternehmen und
machen die enge Verflechtung zwischen dem Geschehen in den Work-
shops und der herrschenden Unternehmenskultur deutlich.

Kurt Pribich beschreibt in seinem Beitrag "Der Weg eines Unter-
nehmens in die Mikroelektronik" ein Beispiel fiir unternehmensweit
geplante Personalentwicklungs- und BildungsmaBnahmen in einem
Industriebetrieb der Nachrichtentechnik. Aufgrund des Technolo-
giewandels langfristig prognostizierte Bildungsdefizite groBer
Mitarbeitergruppen wurden durch langfristig angelegte MaBnahmen,
wie Aufbau von einer Umschulungsabteilung, Ausbildung von Trai-
nern, Erstellung von Seminarunterlagen und Fernkursen sowie durch
Aufnahme neuer Inhalte in die Lehrlingsausbildung abgedeckt.

Roland Deiser beschreibt in der Fallstudie "Vom Pionierbetrieb
zur dynamischen Organisation - Diagnose und Entwicklungsplanung
in einem mittelstdndischen Handelsunternehmen" den Verlauf eines
Organisationsentwicklungsprozesses, in dem in gemeinsamer Erar-
beitung durch Mitarbeiter aller Unternehmensbereiche ein qualita-
tiver Sprung von einer Pionier- zu einer Organisationskultur
vollzogen wurde.

Die Ergebnisse einer Bildungsbedarfserhebung werden immer auch
von der gewidhlten Vorgangsweise und den eingesetzten Instrumenten
beeinfluBt.

Oskar Gelinek beschreibt in seinem Beitrag "Bildungsbedarfserhe-
bung als erster Schritt zu neuem Lernen" seine Erfahrungen als
externer Berater mit der Erhebung von Bildungsbedarf in einem
mittelgroBen Unternehmen. In seiner Fallstudie arbeitet er beson-
ders die mehrstufige Vorgehensweise (Information und Kontrakt -
Diagnose - Feedback - Bildgestaltung und MaBnahmenplanung in ei-
ner internen Klausur) und die sich aus der ganzheitlichen Sicht-
weise ergebenden, von den Betroffenen selbst geplanten Folgemaf-
nahmen heraus.

Horbert Kailer geht in seinem Beitrag "Mdglichkeiten der Koopera-
tion zwischen Weiterbildungsinstitutionen und Unternehmen" auf
die Gestaltung der Zusammenarbeit zwischen Weiterbildungsinstitu-
tionen und Unternehmen ein. Zundchst faBt er einige Forschungser-
gebnisse zusammen, die Informationen iber in Osterreich verwen-
dete Kooperationsformen in der Weiterbildung enthalten und skiz-

14




ziert kurz strategische Grundhaltungen von Weiterbildungsinstitu-
tionen. Danach werden Beispiele fiir mogliche Kooperationsformen
unter Beriicksichtigung der Osterreichischen BetriebsgroBenstruk-
tur und des bestehenden Weiterbildungsmarktes vorgestellt, wobei
auf die hinter jeder Kooperationsform stehende Weiterbildungsphi-
losophie und aus der Einfiihrung der Kooperationsform entstehende
Anderungen und Probleme im intern-organisatorischen Bereich ein-
gegangen wird.

Monika Petermandl berichtet in ihrem Beitrag "Aus- und Weiterbil-
dung durch computerunterstiitzten Unterricht" iiber ihre Erfahrun-
gen mit dem Einsatz computerunterstiitzten Unterrichts im Rahmen
einer iiberbetrieblichen Weiterbildungsinstitution. Sie geht auf
Merkmale des CUU ein und beschreibt Entwicklungsanséatze zu allen
Arten von Unterrichtsprogrammen (Lern-, Trainings-, Informations-
und Rickmeldungsprogramme und multifunktionale Programme). Sie
stellt detailliert die Gestaltungsméglichkeiten bei der Ent-
wicklung von Computer-Unterrichtsprogrammen dar und leitet aus
ihren Erfahrungen eine Reihe von Prinzipien zum Aufbau und zur
Gestaltung von CUU-Programmen ab. Von besonderem Interesse sind
auch ihre Hinweise auf die durch den Einsatz von CUU ausgeloste
anderung der Rolle des Trainers (vom ILehrenden hin zum Lernbera-
ter) und die Anderungen in der Organisation des Programmein-
satzes: Methodisch-didaktische Anderungen beschriénken sich nicht
nur auf bisher angebotene Veranstaltungsformen, sondern der Ein-
satz von CUU fiihrt auch zu neuen Organisationsformen des Lernens
im Bildungstrdger (z.B. Einrichtung von Lernzentren), zu neuen
Kooperationsformen mit Unternehmen (z.B. dezentrales lLernen am
Arbeitsplatz, Selbststudium zuhause, Fernstudien usw.) und zur
Ansprache bisher kaum - z.B. aus zeitlichen Griinden - erreichter
Zielgruppen.

Peter Hirtel behandelt in seinem Beitrag "Gestaltung von inner-
und iiberbetrieblichen Fortbildungsveranstaltungen fiir Lehrlinge"
die Erfahrungen der Steirischen Volkswirtschaftlichen Gesell-
schaft mit der Gestaltung von iiberbetrieblichen "Lehrlingstagen".
Ausgehend von Rahmenbedingungen und Entwicklungstendenzen in der
Lehrlingsausbildung beschreibt er Zielsetzungen, Aufbau und In-
halte der Lehrlingstage und geht auch ausfiihrlich auf Organisa-
tion und Marketing dieser Veranstaltungen ein, mit denen die
Weiterbildungsmotivation nicht nur der teilnehmenden Lehrlinge,
sondern auch der entsendenden Betriebe angeregt bzw. verstirkt
werden soll.
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Albert Holzer

Neue Wege der Aus- und Weiterbildung - Dezentrales
Lernen

1. DIE AUSGANGSSITUATION

Der aligemeine Trend zur Spezialisierung hat auch vor der Aus-—
und Weiterbildung nicht halt gemacht. Das hat zu verschiedenen
Entwicklungen gefuhrt:

*

"Experten" (=Trainer) ilbernehmen einen wesentlichen Teil der
Fuhrungsfunktion des Vorgesetzten

Das zentrale Aus- und Weiterbildungsangebot hat bereits ein
"Eigenleben" entwickelt, was teilweise zu einer Abkoppelung von
der realen Arbeitssituation und ihren Problemen gefiihrt hat
durch die Standardisierung von Lernzielen kann auf unterschied-
liche Problemstellungen und Eingangsvoraussetzungen wenig ein-
gegangen werden

Die Verantwortung des Vorgesetzten beschrénkt sich auf die
Kursanmeldung. Wenn der erwartete Lernerfolg nicht eintritt,
dann war der Kurs schlecht.

Ausbildungsveranstaltungen, Kurse werden als einzige Moglich-
keit zum Erwerb von Wissen und Fdhigkeiten gesehen. Andere
Lernmdglichkeiten treten in den Hintergrund.

Die Eigenverantwortung des Lernenden fur die Anwendung in der
Praxis wird durch Fremdkontrollen (Priifungen, Tests, ...) un—
terhohlt.

Diese Darstellung mag iiberspitzt erscheinen, aber sie zeigt auf,
wo die grundlegenden Probleme liegen.

lernen ist zu wichtig, um es ausschlieBlich den Experten (Trai-
nern) zu iiberlassen!! Es muB gelingen, der Linienfuhrungskraft
wieder mehr Verantwortung und Gestaltungsmoglichkeit fur die
Lernsituation zuriickzugeben!!




2. DIE ALTERNATIVE: DEZENTRALES LERNEN
DEZENTRALES LERNEN bedeutet:

~—> Lernen am Arbeitsplatz (= in gewohnter Alltagsumgebung)

——> Lernen im Team, in Gruppen, aber auch Einzellernen

—-> Mein direkter Vorgesetzter schafft die Bedingungen/das Kli-
ma, damit Lernen mdglich ist (und er lernt MIT!)

——=> Es wird sofort "umsetzungsorientieri" gelernt. MaBnahmen zur
Umsetzung werden nach der Lernphase gemeinsam vereinbart.

——> Wir lernen voneinander und ktnnen uns bei der Verhaltensidn-
derung unterstiitzen.

—-> Auch "Stiefkinder" der zentralen Ausbildung (wie zum Bei-
spiel Teilzeitbeschaftigte) werden in den Lernvorgang inte-—
griert.

——> Es wird nicht an irgendwelchen Inhalten gearbeitet, sondern
problemorientiert!

Was bedeutet das konkret in der Praxis?

Ich mdchte versuchen, darauf im ndchsten Abschnitt eine Antwort
zu geben, und zwar an Hand der in der ERSTEn osterr. Spar-Casse
eingesetzten dezentralen Lernformen

* Teamtraining
* Unterstitzte Lerngruppen
* Einzellernen

3. DEZESTRALES LERNEN IN DER ERSTEN
3.1 TEAMTRAINING
Das Kongept

Wenn ein Vorgesetzter mit seinem Team an Problemldsungen arbeiten
mdchte, so ist er meist auf sich allein gestellt. Nur in den
wenigsten Fdllen kann er Beratung von seinem ndchsthoheren Vorge-
setzten erwarten. Oft wird - im Gegenteil - derjenige Vorgesetzte
als gute PFihrungskraft eingeschdtzt, bei dem alles "problemfrei"
liuft (ausgehend von der Fiktion: der gute Manager hat stets
"glles im Griff™!)

AuBerdem ist er als Vorgesetzter selbst ein Teil seines Teams,
was es ihm schwerer machen kann, Problemfelder, wie




* Zusammenarbeit
* Konflikte
* PFihrung

anzugehen.
Daher bietet die Personalentwicklungsabteilung einen geschulten
Mitarbeiter an, der dem Team als Berater und Moderator zur Verfi-
gung steht.

¥ie kann so ein Teamtraining ablaufen?

Nachdem sich der Leiter einer Abteilung/Gruppe entschlossen hat,
Beratung anzufordern, kommt es zu einem ersten Kontaktgespriach.
Ziel dieses Gespréches ist es, Ziele und Problemsicht aus der
Sicht des Vorgesetzten kennenzulernen. Bereits in dieser Phase
kenn es vorkommen, daB8 sich das "Bild" auf Grund der Fragen des
Beraters #ndert.

Oft wird ein Problem als Weiterbildungsproblem definiert, obwohl
eine genauere Analyse zeigt, daB Umweltfaktoren gedndert werden
miissen. Dabei kommen oft Probleme zum Vorschein, wie

* Aufbau- und Ablauforganisation
* Motivation/Fiihrungsstil
* Kommunikation/soziale Beziehungen

Hier sofort eine AusbildungsmaBnahme zu starten, kidme einer Symp-
tombehandlung gleich.

Das Gespridch endet mit einer gemeinsamen Vereinbarung iiber die
weitere Vorgangsweise.

Natiirlich ist hier fir den Vorgesetzten auch ein Ausstieg mog-
lich, denn der TeamentwicklungsprozeB8 beinhaltet neben vielen
Chancen auch Risken, die bewuBlt gesehen werden sollten.

Chancen/Risken bei Teamentwicklungsprozessen

Chancen:

* Aktivierung des Mitarbeiterpotentials (Kreativitdt, Engagement,
Stehen zu den Losungen)

* Betroffene sind auch nach AbschluB des Teamentwicklungsprozes-
ses in der Lage, Probleme besser anzupacken (sich selbst zu
helfen)

* Gegenseitiges Feedback wund Unterstiitzung schaffen ein effek-
tives Lernklima

* Moglichkeiten, das auf Seminaren individuell Gelernte wieder
ins Bewulitsein zu bringen und den Trangfer zu ermodglichen
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* Die Moglichkeit, Probleme gesamthaft anzugehen, bietet mehr
Chancen fiir eine befriedigende Problemldsung

Risken:

* Die notwendige Diagnosephase kann als zu lange empfunden werden
(es passiert augenscheinlich "nichts"). Diese Unzufriedenheit
kann zu einem Abbruch des Entwicklungsprozesses von seiten des
Teams fiihren

* Der Vorgesetzte flirchtet, duf ihm die Kontrolle iiber den ProzeB
entgleitet (subjektiv empfundener Autoritatsverlust)

* Wenn bisher sehr viele Probleme unterdriickt wurden, kann dieser
Stau zu einer Uberreaktion der Betroffenen fiihren.

* Der Vorgesetzte fithlt sich "verpflichtet", einen Teament-
wicklungsproze8 zu starten. Die Aktivitdt versandet mangels
wirklicher Bereitschaft, etwas voranzutreiben, die Situation
ist schlechter als vorher.

Die Vereinbarung enthidlt auch einige Grundsitze, die fiir alle
Teamentwicklungsprozesse gelten, wie zum Beispiel:

* Die Verantwortung fiir die MaBnahme liegt beim Linienvorge-
setzten. Der Mitarbeiter der Personalentwicklung steht als Be-
rater/Moderator zur Verfiigung

* Es wird nur an solchen Problemstellungen gearbeitet, fiir die
Energie seitens der Betroffenen mobilisiert werden kann

* Alle im Laufe des Prozesses erarbeiteten Daten und Informatio-
nen bleiben bei den Betroffenen. Ohne deren Binverstandnis er-—
folgt keine Weiterleitung an unbeteiligte Personen (z.B.
néchsthdoherer Vorgesetzter)

* Das Teamtraining kann sowohl vom Vorgesetzten als auch vom
Berater unter bestimmten Bedingungen jederzeit beendet werden

AuBerdem wird der Spielraum festgelegt, den der Vorgesetzte sei-
ner Gruppe bei der Problemdefinition geben will (hier dargestellt
an den Eckpunkten eines Kontinuums)

* —_— *

Der Vorgesetzte definiert —st—————e Der Vorgesetzte ermutigt

seine Problemsicht und sein_Team, Probleme, die
1ddt sein Team ein, mit die Leistungsfdhigkeit und
ihm gemeinsam daran zu Arbeitszufriedenhéeit be-

treffen, zu formulieren
und daran gemeinsam zu
arbeiten

arbeiten
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Die weiteren Schritte werden dann gemeinsam mit allen Betroffenen
durchgefilhrt, wobei der Moderator jeweils fiir die einzelnen
Schritte hilfreiche Vorgangsweisen vorschligt, eigene Beobachtun—
gen rickkoppelt und als Gesprichshelfer fungiert.

Grundsdtzlich wird dabei die folgende Lernspirale durchlaufen:

Abb.1: Lernspirale

Gemeinsame Planung und
Vereinbarung von MaBnahmen

Austausch der Erfahrungen Gemeinsames Erarbeiten
und Ergebnisse \‘ von Losungsanssatzen
Bestandsaufnahme/Themen

an denen gearbeitet wird

Das Metaziel dieses Prozesses ist, daB das Team Erfahrungen
machen und Werkzeuge kennenlernen kann, die es ihm ermdglichen,
in Zukunft ohne fremde Hilfe neu auftauchende Problemstellungen
miteinander zu bearbeiten.

3.2 Unterstiitztes Gruppenlernen

Das Konzept

Auch hier geht es um Lernen im Team und auch hier hat die Fiih-
rungskraft eine zentrale Rolle. Die Personalentwicklung unter-—
stlitzt ihn in dieser Rolle zweifach:

* durch gut aufbereitete Lernpakete (vom kompletten Medienver-
bundprogramm bis zum frei einsetzbaren Trainerleitfaden)

* durch MaSnahmen, die der PFihrungskraft Hilfestellung fiir seine
(ungewohnte) neue Aufgabe geben

Damit wird die Fihrungskraft in die Lage versetzt, ILernorganisa-
tor fur sein Team zu sein. Das heiB3t, er

wahlt das Thema (es sollte alle Teilnehmer betreffen)
plant den Ablauf

sorgt fiir die Einstimmung seiner Teilnehmer

achtet darauf, daB moglichst viele aktiv werden konnen
veranlaBt die Sicherung der Ergebnisse

* %k *k *k *x
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* regt die Umsetzung an
* gorgt fir den Austausch der Erfahrungen, die seine Mitarbeiter
mit der Anwendung und Umsetzung machen

Die Lernpakete

Die Lernpakete sind gut durchstrukturiert und bestehen in der
Mindestausstattung aus einem Leitfaden fiir den Vorgesetzten. BEi-
nige Pakete enthalten auBlerdem noch Unterlagen fiir die Teilnehmer
und ein Videoband (System VHS).

Ein Teil der Leitfdden weist einen detaillierten Ablaufvorschlag
mit Zeitempfehlungen auf, der den eigenen Verhdltnissen und Be-
dirfnissen angepaBt werden kann. Der andere Teil beschreibt
Methoden und Strukturen (z.B. Ideenfindung, Mitarbeiterge-
spréch...)

Aufgabe der Personalentwicklung ist es, fiir Themen, an denen eine
groBere Anzahl von Abteilungen Interesse hat, die entsprechende
"Software" herzustellen. Im Anhang finden Sie je ein Beispiel aus
dem Angebotskatalog fiir einen Leitfaden und ein Medienverbundpro-
gramm

UnterstiitzungemaSnahmen fur Fuhrungskriafte

Damit die Fiithrungskréafte die Fdahigkeiten erwerben konnen, die zur
Organisation und Durchfilhrung des dezentralen Lernens notwendig
sind, werden einige Seminare und Workshops angeboten (von Rheto-

rik und Prédsentationstechnik bis zum verstehenden Gesprich)

Besonders abgestimmt auf diese neue Form des Lernens ist das
Seminar

Moderieren von Lern- und Arbeitsgruppen
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Dazu einige Ausziige aus dem Seminarprospekt:

Was heiBt Moderation?

In jeder Gruppe steckt das Potential zu lernen und ihre Probleme
selbst zu losen.

Der Moderator gibt konkrete Hilfestellung, daB8 sich dieses Poten-—
tial entwickeln kann, ohne selbst inhaltlich einzugreifen.

Dadurch, daB die Verantwortung bei den gruppenmitgliedern bleibt,
ist die Akzeptanz der gefundenen Losungen und die Verantwortung
fir die Umsetzung stdarker verankert.

Seminariiberblick

* In welchen Situationen kann Moderation eingesetzt werden?
* Die Rolle des Moderators/Abgrenzung zu anderen eigenen Rollen
* Hilfen (Instrumente) zur

- Problemanalyse

- Ausarbeitung von Losungsanssdtzen

- Planung von MaBnahmen

Visualisierungsmdglichkeiten

Die Bedeutung der emotionalen Ebene

Umgang mit "Storungen" und schwierigen Situationen
Lernen und Problemldsen

Umgang mit technischen Hilfsmitteln

Motivation der Teilnehmer

Moderationsablauf (Planung und Steuerung)

* %k k ok %k %k ok

Zusdtzlich gibt es natiirlich die Moglichkeit einer individuellen
Beratung fir einzelne oder Gruppen von Vorgesetzten durch die
Abteilung fir Personalentwicklung.

3.3 Einzellernen

Die Unterlagen fiir das Einzellernen sollen zwei Anliegen dienen:

* Der Leiter einer Abteilung berat einen seiner Mitarbeiter, sich
in einem bestimmten Gebiet weiterzubilden. Aus verschiedenen
Griinden ist es nicht moglich oder auch nicht notig, einen Kurs

dariiber zu besuchen (z.B. ich mdchte mir das herausnehmen, was
fur mich wichtig ist und nicht die ganze Zeit anwesend sein)

23




* Bin Mitarbeiter mochte selbst aus speziellen beruflichen oder
auch allgemeinerem Interesse mehr iiber ein bestimmtes Gebiet
wissen. Aus den erwidhnten Griinden kommt auch hier ein Kursbe-
such nicht in Frage.

Zusdtzlich zum reichen Angebot von Buchhandlungen und Pachbiblio-
theken gibt es hier eine Auswahl von Unterlagen, die in vielen
Fdllen auf Belange des Unternehmens direkt Bezug nehmen. Es sind
dies Teilnehmerunterlagen aus zentralen Kursen, die sich auch zum
Selbststudium eignen. Dariiber hinaus wurden fiir generalisierbare
Bediirfnisse eigene Lernmaterialien fiir das Selbststudium er-
stellt.

Auch dagzu wieder einige Beispiele aus unserem "Angebotskatalog"

4. ERSETZT DEZENTRALES LERNEN ZENTRALE AUSBILDUNGSVERANSTALTUNGEN?

Dezentrales Lernen soll und kann mit Sicherheit nicht die kom-
plette zentrale Ausbildung ersetzen!

Jedoch muB man bei den verschiedensten Inhalten bzw. Weiterbil-
dungsmaBnahmen verstiarkt abwagen, ob nicht eine dezentrale MaB-
nahme giinstiger und erfolgreicher wére.

Die Entscheidung, ob ein zentrales oder ein dezentrales Training
entwickelt und durchgefiihrt werden soll, wird aufgrund vieler
Einzelheiten zu treffen sein.

Entscheidungskriterien werden neben den Inhalten auch unter ande-
rem sein:

* die GroBe der Zielgruppe

* die raumliche Streuung der Zielgruppe

* die informations- und motivationsmdBigen Voraussetzungen

# gicherlich auch die padagogischen Fahigkeiten der Fiuhrungskriaf-
te (sollen nicht iiberfordert werden!)

und schlieBlich die Kostenseite

*

Es geht also darum, die jeweils giinstigste Form fir die Lodsung
eines Ausbildungsproblems zu finden. Dazu nochmals eine Zusammen-
fassung der jeweiligen Vorteile:
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VYorteile des zentralen Trainings

* Lernen in Ruhe, weg vom Tagesgeschift .

* Gegenseitiges "Befruchten" in einer Gruppe mit unterschiedli-
chen Teilnehmern

Professioneller Trainer kann gutes Lernklima schaffen
Auseinandersetzung mit Spezialisten aus den verschiedenen
Fachern moglich

Kein zusdtzlicher Aufwand flr den Leiter einer Abteilung

* *

*

Vorteile des dezentralen Trainings

* Transfer wird erleichtert durch den direkten Bezug zum Arbeits-
platz und durch gegenseitige Unterstiitzung beim gemeinsamen
Lernen

* Ilitarbeiter filhlen sich in den "eigenen 4 Wdanden" wohler

Gesamtes Team kann trainiert werden

* Orientiert sich mehr am speziellen Bedarf der  Fihrungs-
kraft/Mitarbeiter

* Individuelle Zeiteinteilung moglich

* Die anschlieBend an das Training gemeinsam vereinbarten MaBnah-
men werden von allen getragen

* Unterschiedliche Eingangsvoraussetzungen werden im Team "aufge-
fangen"

* Kein Fehlen am Arbeitsplatz

* Ausbildungsliicken konnen unabhiéngig vom Angebot (Termin) =zen-
traler Veranstaltungen aufgefiillt werden

* Mehr Engagement der Mitarbeiter, weil "der Chef auch dabei ist"

*

5. DIE NEUEN AUFGABEN DER AUS- UND WEITERBILDUNGSABTEILUNG

Vielleicht +taucht bei manchen Bildungsabteilungen die (#ngstli-
che) Prage auf:

"Wenn dezentrales Lernen wirklich l&duft - werden wir dann iiber-
haupt im bisherigen Umfang gebraucht?"

Diese Frage ist mit einem eindeutigen JA zu beantworten. Aller-
dings sind dazu andere Fahigkeiten und Zielvorstellungen notwen-
dig. Neben dem Organisieren und Abhalten von zentralen Bildungs-—
veranstaltungen (sie werden - wenn auch nicht im gleichen AusmaB
- weiter gebraucht) sind vor allem zwel weltere Standbeine notig:

——> Unterstitzung der Fuhrungskrafte in ihrer Rolle als "Trai-
ner" ihrer Mitarbeiter durch Ausbildung und Beratung
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———> Produktion von "Ausbildungssoftware" zum dezentralen Einsatz
(vom einfachen Leitfaden bis zum kompletten Videofilm und -
in Zukunft - computerunterstiitzten Lernprogrammen)
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ANHANG: Angebote fiir dezentrales Lernen (Lernpakete)

TITEL

BESTANDTEIL
VON:

BESCHREIBUNG

MEDIUM

ZEITAUFWAND

LERNEN UND ARBEITEN IN GRUPPEN

Dieser Leitfaden ist eine methodische Anleitung
zur Gestaltung und Strukturierung von verschie-
densten Problemstellungen und Lerninhalten, die
Sie mit Ihrem Team bearbeiten wollen.

(z.B.: aktuelle Themen aus Ihrer OE, aus dem
Verkauf bzw. eines unserer Lernpakete)

Leitfaden 7 Seiten

Hangt vom gewdhlten Thema ab.
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TITEL

BESTANDTEIL
VON

BESCHREIBUNG

MEDIUM

ZEITAUFWAND

ANALYSE

"Das Verkaufsgespréch"
- Analyse

Angebot

Den Preis verkaufen

AbschluBorientierung

Hauptpunkte dieses Paketes, die im Pilm ange-

schnitten und mit Hilfe des Leitfadens und der

TN-Unterlagen erarbeitet werden, sind:

- Wie stelle ich "schwierige" PFragen

- Die Informationsbilanz als Grundlage der
Analysephase

- Wie sichere ich Informationen {iber die
Kundenverbindung fiir spdtere Gespriche mit
dem Kunden

Medienverbund

- Leifaden inkl. Filmtext 18 Seiten
— TN-Unterlagen inkl. Filmtext 10 Seiten
~ Videofilm (VHS) 18 Min.

- Vorbereitung 2 Stunden

(Achtung: unbedingt vorher

Videofilm ansehen !!)

gemeinsamer Nachmittag 4 Stunden
Follow up % Stunden
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TITEL

TEIL VON:

BESCHREIBUNG

MEDIUM

TITEL

TEIL VON:

BESCHREIBUNG

MEDIUM

TITEL

TEIL VON:

BESCHREIBUNG

MEDIUM

BESSER TELEFONTEREN

In jedem Gespréch werden Informationen iiber den
Gesprdchsinhalt aber auch iiber den momentanen
Zustand der Beziehung der Gesprichspartner aus—
getauscht. Transportmittel sind Worte, Sprech-
weise (akustisch), Gesichtsausdruck, Korper-
sprache (visuell).

Beim Telefonieren fehlen die visuellen Elemen-
te. Was ist daher zu beachten?

Lernprogramm 23 Seiten

EINFUHRUNG IN DIE DOPPELTE BUCHHALTUNG

Es beginnt mit einfachen Begriffserklirungen am
Beispiel einer privaten Haushaltsbilanz. Um die
Funktion von Vermdgens—, Kapital und Erfolgs—
konten zu zeigen, werden entsprechende einfache
Aufgabenstellungen durchgerechnet.

Lernprogramm 33 Seiten

LERNEN LERNEN / ARBEITSBUCH

Das Arbeitsbuch vermittelt theoretische Grund-
lagen der Lernforschung und enthdlt praktische
Ubungen zu jedem Kapitel. Es zeigt Lerntechni-
ken fiir die individuelle Anwendung.
Urspringlich als Seminarbegleitmaterial konzi-
piert, 1ist es jetzt durch den ausfiihrlichen
Ubungsteil als Selbstlernunterlage geeignet.

Lernprogramm 130 Seiten
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Dkfm. Heimo Huber

Flihrungskréifteseminare - Ein Kommunikationsmodell
mit nachhaltiger Wirkung

In groBen Unternehmungen ist es {iblich, fiir die Fiihrungskrafte
Seminare intern durchzufiihren. Dies geschieht seit vielen Jahren.
Die wesentlichsten Vorteile einer internen Durchfiihrung seien
nochmals kurz erwdhnt:

* Okonomische Vorteile
* PForderung der Kommunikation
* Begriffliche Gleichschaltung

Die Inhalte haben sich je nach Aktualitdt der Fiihrungslehre oder
von Fihrungsmodellen an diesen mehr oder weniger orientiert.

Als Beispiel sei hier das Harzburger Modell erwihnt, das sich
inhaltlich mit den hierarchischen Strukturen, der Aufbauorganisa-
tion und Punktionsbeschreibungen u.a. auseinandersetzte und zwi-
schen 1958 und 1965. in einer Reihe interner Seminare gelehrt
wurde. Ihm folgten in den siebziger Jahren Filhrungsseminare mit
stark verhaltensorientierten Schwerpunkten und Erkldrungsmodellen
aus der Psychologie.

Der urspriingliche Glaube an die "Machbarkeit" des Verhaltens
zeigte in der Praxis nicht jenen Erfolg und schlug sich nicht in
grundsdtzlich verbessertem Fiuhrungsverhalten nieder, das von
Trainern oder Unternehmungsleitungen erwartet worden war. Diese
Situation ist letztlich auch fiir den fiir die betriebliche Fiih-
rungskréfteausbildung Verantwortlichen unbefriedigend.

Organisationswechsel und Erneuerung der Unternehmensleitung waren
Anla8 genug, um eine intensive Diskussion iiber eine Erneuerung
der Fihrungskridfteausbildung zu fiihren. Mit Ausnahme der Meister-
seminare wurden die internen Pilhrungsseminare fiir 2 Jahre wihrend
der Entwicklungsphase des neuen Konzeptes eingestellt.

Der Neuansatz der PFiihrungsseminare 1985/86 lag bereits in der
Vorgangsweise der Seminarentwicklung.

Ausgehend vom Unternehmungskonzept 1983 sollten die PFiihrungssemi-

nare als unterstiitzendes Instrument zum Verstdndlicnmachen der
Unternehmensziele und MaS8nahmen eingesetzt werden. Die zu vermit-
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telnden Inhalte sollten sich daher so nahe als moglich am Unter-
nehmensgeschehen orientieren.

Die Rahmenbedingungen und die inhaltlichen Schwerpunkte wurden
von Mitgliedern des Ausbildungsbeirates, einem Gremium, bestehend
aus einem Mitglied des Vorstundes, PFilhrungskriften der 1. und 2.
Berichtsebene und dem Présidium des Zentralbetriebsrates, erar-
beitet. Ein erheblicher Teil der gefiihrten Diskussion fand in der
PFreizeit statt.

Die festgelegten Rahmenbedingungen betrafen den Inhalt, die
Dauer, die Teilnehmerstruktur und die damit zu verfolgenden
Ziele. Weiters wurde eine eingehende Diskussion iiber die Verwen-
dung der Ergebnisse gefiihrt.

Die Durchfilhrung der Seminare sollte teilweise in der Preizeit
erfolgen. Im Rahmen eines Pilotseminars sollten die Ziele des
Seminars nochmals uUberprift werden kinnen. Die Einbindung des
Vorstandes war ebenfalls eine wichtige Prage.

All diese angefiihrten Uberlegungen lassen ahnen, da8 eine grofle
Anzahl von Gespradchen erforderlich war, um die gesetzten Rahmen-
bedingungen bereits in der Vorbereitungsphase zu erfiillen.

1. SEMINARZIELE

Die Fihrungsseminare sollten, wie schon eingangs erwihnt, als
unterstiitzendes Instrument zur Umsetzung von MaBnahmen, abgelei-
tet aus dem Unternehmungskonzept, dazu dienen, Tradition mit
Neuem zu verbinden und den Informationsaustausch zwischen den
Unternehmensbereichen zu intensivieren. Diese Uberlegungen fanden
insbesondere in der Teilnehmerauswahl ihren Niederschlag.

2. TEILNEHMERAUSWAHL

Die Teilnehmerauswahl erfolgte in enger Abstimmung mit den Direk-
tionsbereichen und dem Vorstand und umfaBte im wesentlichen die
erste bis dritte Berichtsebene. Rund 220 Teilnehmer wurden zu den
Seminaren nominiert. Eine besondere Bedeutung erhielt die Teil-
nehmerzusammensetzung je Seminar. Die Auswahl fiir die Teilnehmer-
zusammensetzung erfolgte nach drei Gesichtspunkten:

* Abbild der Hierarchie: Dies bedeutete, daB bei jedem Seminar

alle drei Berichtsebenen vertreten sein muBten, also vom Direk-
tor bis zum Abteilungsleiter.

32




* Eine breite Dienstalterstreuung, um damit einerseits der Tra-
dition Rechnung zu tragen, andererseits dem Generationenproblem
entgegenzuwirken und neue Ideen junger Piihrungskrdfte in einer
anderen Umgebung (Seminarsituation) zu diskutieren.

* Die interdisziplindre Zusammensetzung je Seminar war wesentlich
fur den Informationsaustausch und das Kennenlernen anderer Be-
reiche und deren Funktionen und Aufgaben. Letzteres ist bei
dezentral angelegten Betrieben eine wichtige MaSnahme zum bes-
seren gegenseitigen Verstehen fiir den Aufgabenbereich anderer.
Die Teilnehmerzusammenstellung je Seminar oblag dem Verantwort-
lichen fiir Fuhrungsseminare.

3. SEMINARABLAUF

Eingeleitet wurde jedes einzelne Seminar durch ein Referat eines
Vorstandsmitgliedes iiber die gegenwidrtige Situation und zukiinf-
tige Entwicklung der Unternehmensgruppe. Um der Zeitokonomie und
Verfiigbarkeit des Vorstandes Rechnung zu tragen, wurde dieser
erste Teil in der Generaldirektion durchgefiihrt, wihrend die fol-
genden Teile in einem Ausbildungszentrum auBerhalb von Wien
stattfanden. Mit einem externen Moderator als Vortragender und
ProzeBhelfer wurden in den insgesamt 2 1/2 Tage dauernden Semina-
ren folgende PFragen diskutiert:

* Analyse der gegenwirtigen Situation der Unternehmensgruppe aus
der Sicht der Teilnehmer und Diskussion iiber Schwachstellen
gegenvwartiger und zukiinftiger Art

* Darstellen der Stidrken der Unternehmensgruppe

* DBewuBtmachen der vorhandenen Freirdume und Diskussion iiber
deren Nutzungsgrad

* Aufzeigen der vorhandenen Ressourcen; wie wird ihre Nutzung
durch Pihrungsqualitidt beeinfluBt?

* Gestalten von motivierenden Leistungsbedingungen in zehn aus-
gewahlten Schliisselbereichen

* SchlieBlich Erstellen eines Kataloges von Wiinschen, Hilfelei-

stungen und Unterstiitzung von seiten der Unternehmungsleitung
fir die Fiihrungskrafte
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4. SCHWERPUNKT DES DISKUSSIONSKATALOGES

Dieser Katalog war eines der wichtigsten Bestandteile des Semi-
nars. Er wurde, wie im Ausbildungsbeirat vorweg entschieden, der
Unternehmungsleitung in zusammengefaBter, jedoch ungefilterter
Form iiberreicht. Die Nachbereitung des Seminarprojektes war fir
die nachhaltige Wirkung der Fiihrungsseminare wichtig.

In zwei Diskussionsrunden mit Direktoren entstand eine Unterlage
in Kurzform, die allen Teilnehmern zur Verfiigung gestellt wurde.

In einer weiteren Pridsentation vor dem Vorstand und den Direkto-
ren konnte ein aus den Seminarergebnissen entwickeltes Aktions-
programm mit konkreten MaSnahmen besprochen und anschlieBend die
Entscheidungen zur Durchfiihrung gefdllt werden.

Die Schwerpunkte dieses Kataloges wurden in 12 Themenbereiche
zusammengefaBt:

Ziele und Strategien

Markt und Produkte

Inlandsressourcen und Internationalisierung
Image, Corporate Identity und Unternehmenskultur
Personalstruktur und Personalstrategie
Organisation und Biirokratie

Information und Datenverfiigbarkeit

Flexibilitét und Wirtschaftlichkeit

Motivation und Fiihrungsstil

10. Entscheidungsfreirdume und Entscheidungsgrenzen
11. Umweltschutz und Umfeldbelastung

12. Technischer Standard und Sicherheit

W O~1TO0WU PN —

Die Garantie fiir den Erfolg der Seminarreihe war nicht nur die
Vorbereitung oder ihr Inhalt, sondern auch das Kommunikationsnetz
und dessen Aufrechterhaltung bis zum AbschluB der Nachbereitungs-
phase.

Die grundsdtzliche Entscheidung fiir die Erneuerung der Fihrungs-
seminarkonzeption, Vorbesprechungen und Halten von Einleitungsre-
feraten, das Durcharbeiten der Seminarergebnisse, die Diskussion
iilber das vorgeschlagene Aktionsprogramm und die Entscheidung da-
rilber waren Bereiche, mit denen sich der Vorstand intensiv be-
schaftigt hatte, also mindestens viermal mit der Neukonzeption
der PFihrungsseminare konfrontiert wurde.

Die erste Berichtsebene hat mitgeholfen, die Seminare im Ausbil-

dungsbeirat zu entwickeln und war selbst Teilnehmer am Seminar.
Des weiteren war sie in der Nachbereitungsphase im Rahmen mehre-
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rer Diskussionsrunden miteinbezogen. Die 2. Berichtsebene war
wiederum wesentlicher Gestalter im Pilotseminar und als Teilneh-
mer aktiv. Letzteres gilt auch fiir die 3. Berichtsebene.

Diese Beispiele zeigen, daB sowohl die Unternehmensleitung als
auch die jeweiligen Berichtsebenen in die Entwicklungs-, Durch-
fithrungs- und Nachbereitungsphase gestaltend, entscheidend oder
mitwirkend einbezogen waren und daher sich mehrmals mit der Fiih-
rungskrifteweiterbildung auseinandergesetzt haben.

Nicht zuletzt war das mit ein Grund fir die positive Beurteilung
des Gesamtkonzeptes. Der von der Seminarreihe ausgegangene Moti-
vationssto8 war beachtlich.

An der Umsetzung des Aktionsprogrammes wird gearbeitet und letzt-

lich wird daran der Erfolg des Gesamtkonzeptes gemessen werden
konnen.
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Dkfm. Gerhard Bilka, Dipl.Ing. Peter Stiiber

Beratungs- und Trainingsprojekt fiir Qualititszirkel

In diesem Fallbeispiel schildern wir, wie ein Qualitdtszirkel-
Konzept im Rahmen eines breit angelegten Qualititsmanagement-
Prozesses geplant und implementiert wurde. Wir schauen dabei auf
vier Jahre erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen einem "internen
Change-Agent" und einem externen Berater zuriick.

Neben den Grundsatziiberlegungen iiber das Qualitdtsmanagement-
Konzept wird speziell auf Qualitd@tszirkel im Nicht-Fertigungsbe-
reich eingegangen. Dabei haben wir versucht, die verschiedenen
Uberlegungen aufzuzeigen, die wir vor Einfiihrung der Qualitdts-
zirkel angestellt haben, sowie recht detailliert des Qualitats-
zirkel-Trainingskonzept und die Trainingsinhalte darzustellen.
Ein Erfahrungsbericht und Ausblick zeigt auf, was konkret mit
diesem Konzept erreicht wurde und weiter geplant ist.

1. DAS UNTERNEHMEN UND SEIN QUALITATSVERSTANDNIS
1.1 Kurzvorstellung des Unternchmens

IBM Osterreich Internationale Biiromaschinen Gesellschaft m.b.H.
hat rund 2.000 Mitarbeiter und beschiftigt sich im wesentlichen
mit dem Vertrieb und der Wartung von IBM-Produkten und Dienstlei-
stungen. Die Zentrale des Unternehmens ist in Wien, Geschafts-
stellen befinden sich in Graz, Linz, Salzburg, Klagenfurt, Inns-
bruck und Bregenz. 1985 wurde ein Umsatz von 5,8 Mrd. 0S er-
reicht.

1.2 Einfiihrung eines umfassenden Qualititsmanagements

Im Jahre 1980 hat sich IBM weltweit entschlossen, die bisher
geltenden Richtlinien fiir Produktqualitdt grundsdtzlich neu zu
definieren. Das heiBt, Qualitdt umfassender zu verstehen und in

Richtung "Null-Fehler"-Einstellung zu gehen.

In etwa zweijdhriger Erfahrung in der Produktentwicklung und Pro-
duktfertigung wurden die urspriinglichen Uberlegungen und Methoden
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verfeinert und ausgefeilt. Mit Beginn 1983 wurde der Qualitidtsma-
nagement-Proze3 auf sdmtliche Bereiche des Unternehmens ausge-
dehnt und in allen Landesorganisationen gestartet.

1.3 Der IBM Qualititsmanagement-Proze8 und die Zielsetzungen

Der Qualitdtsbegriff, der schon immer in Form des "Strebens nach
Exzellenz" neben der "Achtung vor der Wiirde und den Rechten des
einzelnen" und "Dienst am Kunden" in den drei Grundprinzipien der
IBM verankert war, wurde konkreter definiert:

Qualitdt ist die Erfiillung von Anforderungen!

Wenn diese Anforderungen "richtig" definiert sind (sie entspre- -

chen z.B. den Kundenbediirfnissen bzw. den Bedurfnissen einer
nachgelagerten Abteilung, sind prézise und zeitgerecht festgelegt
etc.), dann ist die Erfiillung derselben Qualitit.

Nicht-Qualitdt oder Pehler im weitesten Sinne konnen demnach da-
durch entstehen, daB entweder die Anforderungen falsch, ungenau
oder iiberhaupt nicht festgelegt sind oder andererseits, da8 rich-
tig definierte Anforderungen nicht oder nicht mit "Null Pehler"
erfillt werden.

Qualitdt in diesem Sinne kann aber nur durch eine Einstellungsén-
derung aller Mitarbeiter erreicht werden (das Management vorran-
gig mit eingeschlossen), alles gleich das erste Mal richtig zu
machen.

Mit der Erreichung von "Qualitat" fallen sozusagen als Nebenpro-
dukte zwei weitere wesentliche Vorteile an:

* Durch fehlerfreies Arbeiten wird AusschuB verhindert, es fallen
Wiederhol-, Nach- und Verbesserungsarbeiten, Fehlersuch- und -
bereinigungsarbeiten weg, Aufwendungen fiir Garantieleistungen
werden minimiert, Lagerhaltungskosten reduziert etc.. Mit ande-
ren Worten: durch eine Verbesserung der Qualitdt ergibt sich
gleichzeitig eine betrichtliche Kostenreduktion. Diese ist im
Normalfall um ein Vielfaches hther als die Aufwendungen fiir die
Einfilhrung eines Qualitdtsmanagement-Konzepts - Qualitdt kostet
nichts!

* Auch die positiven Auswirkungen auf die Zufriedenheit der Mit-
arbeiter sind erheblich. Wenn in einem Unternehmen hohe Quali-
tdt zu niedrigen Kosten produziert wird, wenn Arbeitsprozesse
und -bedingungen mitgestaltet werden, die Anforderungen bekannt
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1.

8ind und auch fehlerfrei erfiillt werden, dann erlebt der Mitar-—
beiter gute Arbeit und kann stolz darauf sein. Das bedeutet
mehr Freude an der Arbeit fiir den einzelnen Mitarbeiter und
hohere Produktivitdt fir das Unternehmen.

4 Die Elemente des Qualitiitemanagement-Prozesses

In der IBM Osterreich wurde folgendes Zwolfpunkte-Programm fir
die Einfiihrung des Qualitsdtsmanagement-Prozesses etabliert:

*

*

Die Entscheidung bzw. die Verpflichtung der Geschiftsleitung
Die Nominierung eines SteuerungSkomifees fir Qualitdt
Die Ernennung eines vollamtlichen Direktors fiir Qualitdt

Die Nominierung von nebenamtlichen Qualitidtsbeauftragten je
Abteilung

Die Schulung sémtlicher Fiihrungskrafte

Die Information aller Mitarbeiter durch die verantwortlichen
Fithrungskrifte

Die Nominierung von Qualitdtsprojekten und die Ernennung von
Qualitétsverbesserungs-Teams zur Bearbeitung dieser Projekte

Die Definition, Dokumentation und bereichsiibergreifende Ver-
besserung der wichtigsten, im Gesamtunternehmen sablaufenden
Prozesse auf internationaler Basis - Ernennung von ProzeB-"Ei-
gentiimern" mit bereichsiibergreifenden Verantwortungen

Mindestens eine "Qualitdts"-orientierte Zielsetzung in den
Jahrlichen Zielsetzungen jeder PFiihrungskraft

Das Angebot an Management und Mitarbeiter zur Bildung von Qua-
litdtszirkeln und damit im Zusammenhang die Schulung der Zir-
kelteilnehmer, der Qualitdtszirkelleiter und der PFiihrungskrzafte
im Qualitdtszirkel

Die Einrichtung eines firmeninternen Kommunikationsprogrammes
ilber Qualitat

Die Verwendung der bestehenden Programme zur Anerkennung be-
sonderer ILeistungen und Verdienste, auch fiir den Sektor Qua-
litdt
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2. DAS TRAININGSKONZEPT

In weiterer PFolge s0ll ausschlieBlich auf Qualitétszirkel - den
Schwerpunkt der Zusammenarbeit zwischen "internem Change-Agent"
und externem Berater - eingegangen werden. Dabei ist zu beachten,
daB es sich im Falle der Qualitatszirkel ausschlieBlich um solche
in Nicht-Fertigungsbereichen handelt - also in der Verwaltung, im
Rechnungswesen, dem Service-Bereich, im Marketing-Bereich etc.

2.1 Wie kam's zum Trainingsauftrag?

Anfang 1983 wurde Hernstein eingeladen, ein Beratungs- und Trai-
ningskonzept "Installation wund Unterstiitzung von Qualitdtszir-
keln" anzubieten.

Die Ausgangssituation, die gegenseitigen Erwartungen iiber Ziele
und Art der Zusammenarbeit und der ungefdhre Umfang wurden ge-
kldrt und die Zusammenarbeit entschieden.

Zu diesem Zeitpunkt hatte die IBM Osterreich Informationsseminare
auch schon fiir das gesamte Management organisiert. Hauseigene
Moderatoren stellten das Qualitdtsmanagement-Konzept dar, Auswir-
kungen auf bzw. Konsequenzen fiir das Management wurden disku-
tiert. Die daraus resultierende Aufgabe der Manager war es, die
Mitarbeiter iiber die Moglichkeiten von Qualitédtszirkeln zu infor-
mieren.

In dieser "Awareness-Phase" zeigte sich in den Diskussionen sehr
deutlich, daB sich die Manager der Auswirkungen der Qualititszir-
kelarbeit auf ihren Fiihrungsbereich - wenn manchmal auch nur vage
- 80 doch bewuBter wurden. Chancen und Bedrohungen wurden ausge-
gsprochen und beeinfluBliten sicher die Art, in der die Manager ihre
Mitarbeiter im weiteren Verlauf iber Qualitatszirkel informierten
— ihre Bildung aktiv unterstiitzten oder sie neutral gewdhren
lieBen.

2.2 Einige der PFragen, die uns zu Beginn beschiftigten:
* Was wird sich nach den paukenschlagartigen Informationssemina-
ren bei den Managern und zwischen ihnen und ihren Mitarbeitern

tun?

* Wie lange wird die Sickerphase dauern?
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* Wie wird der geplante Qualitédtsmanagement-ProzeB, wie werden
die neuen Moglichkeiten aufgenommen? -~ Begrenzt als "Schwer-
punkt des Jahres" in der Reihe vieler anderer oder als Beginn
eines neuen Qualitidtsverstindnisses, einer langfristigen Ent-
wicklung, die man mitgestalten kann?

* Wie wird es gelingen, die Top-Down-Elemente (Qualitatsprojekte,
ProzeBgruppen) und die Bottom-Up-Elemente (Qualitdétszirkel) zu
synchronisieren?

Uber diese Fragen hinaus waren es unsere Verstdndnisse iiber Ler—
nen in Organisationen und Entwicklung von Gruppen, welche das
Konzept der Trainingsunterstiitzung und das Design der einzelnen
Stufen beeinfluBte.

2.3 Uberlegungen zum Trainingskonzept

* Un Uber das gemeinsame Arbeiten der Menschen in einer Organisa-
tion auch BewuBtsein fir die Chance gemeinsamen Lernens zu
entwickeln, haben wir uns entschieden, die Trainings immer mit
der gesamten Mitarbeitergruppe zu vereinbaren. In vielen ande-
ren Konzepten werden Moderatorentrainings an den Beginn ge-
stellt.

* Die Abfolge Lernen, Uben, Erfahrungsammeln und sich somit neuer
Lernpunkte und -richtungen bewuBt zu werden, ermdglichte ein
relativ kurzes Einstiegstraining und das fiir alle potentiellen
Zirkelmitglieder. In weiteren Lernschritten war rollenspezi-
fisch (Training fiir Zirkelleiter, Manager) vorzugehen.

* Uns war wichtig, fir die beginnenden Zirkel die Moglichkeit zu
schaffen, daB

- Jeder die notwendigen Arbeitstechniken beherrscht,

- im Rahmen des Einstiegstrainings Hoffnungen und Befiirchtungen
aller Beteiligten besprochen werden,

- gegenseitige Erwartungen ausgetauscht und Vereinbarungen

durch alle Betroffenen gefunden werden.

* Die weitverbreitete Einstellung, daB hdhere Qualitat zwingend
mehr Zeit und/oder hohere Kosten bedingt, waren AnlaB, dem
umfassenden Qualitdtsbegriff und dem "Null-Pehier"-Konzept viel
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Raum und Zeit zu geben. Geduld und Konsequenz, hier mit an-
fanglichen Zweifeln und Widerstdnden umzugehen, konnten wir
Berater/Trainer leicht bewahren - aus der Erinnerung heraus,
daB wird ja selber vor nicht allzulanger Zeit ...

* Wir sehen den Zirkel als Lernfeld (iiber sich, iiber andere, iiber
kooperative Formen der Zusammenarbeit), aus dem Entwicklungen
mehr und mehr in den "Abteilungsalltag" iibernommen werden. Der
jeweilige Manager hat fiir diesen LernprozeB eine wichtige Rol-
le. Deshalb ist es wichtig, daB er von Anfang an als "normales"
Zirkelmitglied mitwirkt. Fiir ihn und die anderen ist dies keine
einfache Situation, aber eine weitere Moglichkeit, mit ver-
schiedenen Rollen umgehen zu kdnnen, daraus zu lernen. Um die
Gefahr zu entschédrfen, die Zirkeltreffen zum iblichen Abtei-
lungsmeeting (mit den erprobten Mustern) umfunktionieren, wurde
empfohlen, daB der Manager moglichst nicht Zirkelleiter sein
soll.

* Schon beim Einstiegstraining war uns die Selbstorganisation der
Zirkel wichtig. Regeln fiir die Zirkelarbeit und -organisation
aufgrund bisheriger Erfahrungen wurden deshalb vorgestellt,
empfohlen und nicht vorgeschrieben.

* Wir entschieden uns, auch bei den Trainings zusammenzuarbeiten.
Sie wurden gemeinsam (Change-Agent, Externer) durchgefiinrt. So
konnten wir auch von den Qualitdtszirkeln fiir schwierige Situa-
tionen punktuell als "Facilitators" beansprucht werden.

3. DAS QUALITATSZIRKEL-KONZEPT BEI IBHM

Einige Teile des Konzeptes entsprechen den "klassischen" Regeln,
andere wurden in Vorgesprachen bzw. im Laufe der Trainings adap-
tiert bzw. gefunden.

a) Was ist ein Qualitdétszirkel?

Mitarbeiter einer Abteilung, die gleiche oder dhnliche Tatig-
keiten verrichten, bearbeiten auf freiwilliger Basis Pro-
bleme, welche ihre Arbeitsleistung und Motivation beeinflus-
sen. Unter Mitwirkung ihres Vorgesetzten definieren und un-
tersuchen sie solche Probleme, erarbeiten Losungsvorschlige,
prédsentieren sie dem Management und nehmen die erforderlichen
Anderungen vor.
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b)

c)

Was so0ll mit Qualitdtszirkeln erreicht werden?

*

Mitarbeitern die Moglichkeit geben, konkret am Q-ProzeB
mitzuarbeiten

Verbesserung von Kommunikation - Kreativitdt - Einsatz -
Teamgeist - Mitverantwortlichkeit - Motivation - Einstel-
lungsénderung, insbesondere umfassende Qualitét betreffend
Probleme dort bearbeiten, wo sie entstehen

Effizientere Arbeitsablaufe

Verbesserung von Arbeits- und Produktqualitdt.

Spielregeln fiir Qualitatszirkel

Freiwilligkeit (Bildung, Teilnahme)

ca. 4 - 12 Personen

RegelméBige Treffen widhrend der Arbeitszeit im Abstand von
ein bis zwei Wochen

Themen: Qualitdat der Arbeitsergebnisse, -prozesse und -
bedingungen mit Schwerpunkt auf Problemen, auf die die Ar-—
beitsgruppe selbst EinfluB hat

Kein Zeitdruck und keine Themenvorgabe von auSen

Leitung: Von der Gruppe gewidhlter QZ-Leiter

Kurzprotokolle und Kommunikation an restliche Abteilung
("Nicht-Zirkler™")

ProzeBkritik am Ende jeder Sitzung und Verelnbarung iber
Verbesserungen der Zusammenarbeit.

4. TRATNINGSSTUFEN UND INHALTE

Ein mehrschichtiges Trainingsangebot wurde in Zusammenarbeit ent-
wickelt und wird weiterhin laufend angeboten:

a)

Einstiegstraining fiir Qualitatszirkel

Sobald sich ein Qualitdtszirkel neu formiert hat, wird ein
zweitagiges Training fiir alle Mitglieder abgehalten.
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b)

c)

Inhalte:

* Organisation und Regeln der Zirkelarbeit

* Methoden und Techniken fiir die Zirkelarbeit

* Verbesserung der Zusammenarbeit durch ProzeSkritik:
Diese Moglichkeit erkennen und Vorgehensweise fir die ei-
gene Zirkelarbeit vereinbaren

* Wahl des QZ-Leiters und Stellvertreters
* Gegenseitige Brwartungen ILeiter/Mitglieder/Manager erheben

und Regeln fiir die zukiinftige Zusammenarbeit festlegen
* Weitere Unterstiitzungsmoglichkeiten fiir Q-Zirkel.

Training fir Zirkelleiter

Nach einer zwei- bis viermonatigen Arbeitsphase des Quali-
tdtszirkels wird dem QZ-Leiter und seinem Stellvertreter ein
dreitdgiges Seminar angeboten.

Inhalte:

* Techniken fiur die Zirkelarbeit auffrischen und iiben

* Voraussetzungen effektiver Gruppenarbeit (Aufgaben, Rollen
des Leiters und der Mitglieder)

* Verhaltenspsychologische Grundsatze erfolgreicher Ieitung
und Moderation

* Besprechungssituationen analysieren und wirksame Leitungs-
stile entwickeln und anwenden ktnnen

* Grenzen und Moglichkeiten der Gruppenarbeit

* Personliche Stdrken und Schwichen in der Zusammenarbeit
miteinander

* Umgehen mit schwierigen Gesprachssituationen

* Feedback geben und nehmen (innerhaldb der Gruppe zwischen
einzelnen).

Manager im Qualitatszirkel

Parallel zum QZ-Leiter-Training wird ein gleichfalls dreita-
giges Seminar fiir Manager im Qualitatszirkel angeboten.

Inhalte:
* Die Rolle des Managers im QZ

* P"Rollenkonflikt" des Managers im Zirkel gegeniiber laufender
Fuhrungstatigkeit
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5.

* Chancen und "Fallen", die fiir den Manager und den QZ beste-
hen

* Spannungsfelder (Abteilung, Zirkel, Organisation) und "In-
stitutionelles™

* Bisherige Erfahrungen/Erlebnisse durch Teilnehmer einbrin-—
gen - diskutieren bzw. Losungen finden

* Entwicklungsmoglichkeiten der eigenen Fihrungsfunktion er-
kennen und bestimmen

* Perstnliche MaBnahmenplanung:

- Zukinftige Mitarbeit im und Hilfe fiir den Zirkel
- Zusammenarbeit in laufender tdglicher Arbeit
- Wie kommuniziere ich das in den QZ?

ZWISCHENBERICHT UND AUSBLICK

1 Vo stehen wir mit dem Qualitiitszirkel-Konzept derzeit?

Nach einer nunmehr vierjdhrigen Erfahrung mit Qualitstszirkeln in
der IBM Usterreich, soll im folgenden stichwortartig ein Status-
bericht und ein lkurzer Ausblick gegeben werden:

*

Qualitétszirkel haben sich in der IBM Osterreich als eine lang-
fristige Einrichtung erwiesen. Von insgesamt 38 Qualitdétszir-
keln, die sich seit Ende 1982 gebildet haben und ausgebildet
wurden, haben sich bis heute acht aufgeldst bzw. haben ihre
Tatigkeit ldéngerfristig eingestellt. Hauptgriinde defiir waren:

- Auflésen der Abteilung durch Reorganisation

Versetzung des Qualitétszirkelleiters, der bis dahin die Lei-
tungsfunktionen "monopolisierte"

Eindruck der Mitarbeiter, daB der zustandige Vorgesetzte den
Qualitédtszirkel eigentlich nicht m&chte

Zu groBer Personenwechsel in der Abteilung und Desinteresse
der neu Hinzugekommenen.

Insgesamt konnten wir bisher mehr als 150 Ergebnisse aus Quali-
tdtszirkelarbeit registrieren. Dabei kann festgestellt werden,
daB der iiberwiegende Teil, ndmlich 60 %, eine Verbesserung der
Arbeitsprozesse oder Arbeitsergebnisse betrifft, 26 % betreffen
Verbesserungen der Kommunikation bzw. Information und 14 % be-
treffen Verbesserungen und Veranderungen in der Arbeitsumge-
bung.

45




Diese Veranderungen oder Verbesserungen bringen in den meisten
Fdllen relativ viel fiir die Mitarbeiter der Abteilung, aber
nicht unbedingt grofile mebare Einsparungen fiir das Unternehmen.

Andererseits hat sich aber aus der 1986 durchgefiihrten Mitar-
beiterbefragung eindeutig ergeben, daB die Zufriedenheit auf
den unterschiedlichsten Bereichen jener Mitarbeiter, die in
Qualitdtszirkeln arbeiten, weitaus hoher ist als jener, die
nicht in Qualitatszirkeln arbeiten. Nachdem in der IBM Oster-
reich etwa 15 % der Mitarbeiter in Qualitédtszirkeln tdatig sind,
ist dieses Ergebnis als reprasentativ anzusehen.

Qualitatszirkel organisieren sich nach einer Einarbeitungs-
periode von einigen Monaten relativ rasch in der Form, wie es
der Gruppe aufgrund ihrer Zusammensetzung, Arbeitsbelastung
etc. entspricht. Die Zusammenarbeit wird also eigenverantwort-
lich und den Zirkelbediirfnissen gemiB gestaltet. Dies betrifft
insbesondere Sitzungsdauer und -termine, Haufigkeit der Sitzun-
gen, Ubernahme verschiedenster Funktionen im Qualitatszirkel,
Information der "Nicht-Zirkler" in der Abteilung usw. Es exi-
stieren daher relativ groB8e Unterschiede zwischen den einzelnen
Qualitdtszirkeln in dieser Beziehung.

Die verschiedenen Arbeitstechniken, die wahrend des Quali-
tdtszirkel-Trainings gelehrt und geiibt werden, werden nach ei-
nigen Monaten gleichfalls dem jeweiligen "Geschmack" der Quali-
tdteszirkel-Mitglieder angepaBt und variiert.

Mitarbeiter, die im Qualitdtszirkel gut zusammenarbeiten, wer-
den selbstdndiger, initiativer und kritischer. Gerade der
letztere Punkt stellt eine gewisse Herausforderung an das Ma-
nagement dar. Insgesamt kdonnen wir aber in Abteilungen, in
denen Qualitédtszirkel existieren, eine bessere und produktivere
Zusammenarbeit der Mitarbeiter untereinander und der Mitarbei-
ter mit dem Vorgesetzten beobachten. Nicht zuletzt ist das auch
einer der Griinde fiir die vorhin erwdhnte hohere Zufriedenheit
der Teilnehmer von Qualitdtszirkeln.

Wahrend des Qualitatszirkel-Trainings und auch in den Seminaren
fur Qualitdtszirkelleiter und Manager im Qualitédtszirkel wird
der Durchfilhrung einer Prozeflkritik am Ende jeder Qualitdtszir-
kel-Sitzung ganz besonderes Augenmerk gewidmet. In der Praxis
hat sich das als durchaus notwendig und sinnvoll herausge-
stellt, und jeder Qualitdtszirkel in der IBM Osterreich fiihrt
eine solche ProzeBkritik in der Dauer von etwa 20 Minuten am
Ende jeder Zirkelsitzung durch. Dabei wird der Verlauf der
Sitzung besprochen und kritisiert, Verbesserungen des Ablaufs
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und der Zusammenarbeit werden beschlossen. Am Beginn der
nachsten Zirkelsitzung werden diese in zwei bis drei Minuten
nochmals gezeigt und ein oder zwei Schwerpunkte fiir die kommen-
de Sitzung festgelegt. Hier findet ganz bewuBt Lernen statt,
und Gruppenarbeitsfehigkeit kann ausgebaut werden. Es hat sich
herausgestellt, daB jene Qualitdtszirkel, die die ProzeBkritik
nicht gemacht haben oder nur oberflachlich "abgedient" haben,
hiufig in groBere Schwierigkeiten gekommen sind.

* Um Qualitdtszirkel zu motivieren, auf Dauer weiterzuarbeiten,
ist es notwendig, periodisch immer wieder Impulse, neue Ideen
einzubringen. In unserem Fall wird das vom Qualitdatszirkellei-
ter, vom Manager im Qualitdtszirkel, vom hoheren Management
oder vom Direktor fir Qualitét initiiert. Solche Initiativen
stellen immer nur Vorschldge dar. Sie werden im Qualitdtszirkel
besprochen und akzeptiert bzw. abgelehnt.

Sehr wichtig scheinen in diesem Zusammenhang die dreimal jghr-
lich durchgefiihrten Qualitatszirkelleiter-Meetings (jeweils 1/2
Tag) zu sein. Sie sichern die Kommunikation der Qualit@tszir-
kelleiter untereinander. Weiters berichtet der Direktor Ifir
Qualitdt liber Stand und Pldéne und ein Gastsprecher aus dem Top-
Management iiber seine Meinung und Erfahrung mit Qualitétszir-
keln. Ein shnliches Meeting findet zweimal jahrlich fir jeweils
einen ganzen Taug mit den Managern im Qualitdtszirkel statt.

* Wir haben auch festgestellt, daB Qualitdtszirkel wesentlich
groBere Schwierigkeiten haben, wenn von seiten des Managements
eine "starke Empfehlung" fir seine Bildung entscheidend war.
Die wirklich freiwillige Bildung und freiwillige Teilnahme des
einzelnen erscheint uns als ein ganz wesentlicher Aspekt fir
erfolgreiche Qualitdtszirkelarbeit.

In der IBM OUsterreich planen wir fiir die iiberschaubare Zukunft,
Qualitatszirkel weiter zu fordern und die Grindung weiterer zu
unterstiitzen. Wir sind davon iberzeugt, daB sie, iiber die Er-
reichung konkreter Verbesserungen und Einsparungen hinaus, ein
gutes Hilfsmittel sind, das Arbeitsklima innerhalb der einzelnen
Abteilungen und auch nach auBen zu verbessern und die Beziehung
zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten freier und offener, be-
friedigender und damit produktiver zu gestalten.
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5.2 Zusammenarbeit des internen Change-Agents und dem Externen

Wesentlich fiir den Projekterfolg war die Rolle des "Change-
Agent". Seine Position ermdglichte

* ihm den direkten Zugang zum Top-Management,

* die Koordination und Information der Beteiligten an Qualituts-
projekten, -prozessen und -zirkeln,

* Peedback iiber Projekte und deren Verldufe bei anderen europa-
ischen Landesorganisationen,

* Zugang zu weiteren internen Ressourcen (PR, Rechenzentrum
ete.).

Unsere Zusammenarbeit in den Trainings- und Beratungssituationen
ermbglichte, die internen Ressourcen und das Organisationswissen
mit Trainings- und Beratungs-Know-how symbiotisch zu niitzen.

Dadurch konnten die "Realitéten" und Phantasien der Teilnehmer
iiber Moglichkeiten und Unmoglichkeiten von Beibehalten und Andern
sehr gut thematisiert werden. In oft sehr intensiven Diskussionen
lief dieser ProzeB natiirlich auch zwischen uns ab.

Gerade diese Diskussionen, wie auch die kritische Auseinander-
setzung iber den Verlauf der Trainings und unsere Zusammenarbeit
dabei, waren fiir uns wichtige Lernmoglichkeiten.

Diese und der bisherige Projekterfolg lassen uns mit einem guten
Gefihl zurick und nach vorn schauen, mit viel Spa8 und einigem
Stolz.
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Mag. Wolfgang Déring, Hans-Georg Hauser

Konfliktmanagement zwischen Hauptstelle und Landes-
stellen einer Versicherung

1. VORGESCHICHTE

Die Arbeit begann mit einem - Zufall: ein Telefonat mit einem
Bekunnten - der mittlerweile Direktor in einer Versicherung ge-
worden war - ergab ein Gesprédch, dieses Gespridch ergab ein
zweltes gemeinsam mit einem Kollegen und dieses Gesprach fiihrte
in der Polge zu einem Work-Shop mit dem Thema "Motivation und
Zusammenarbeit", zu dem 12 Mitarbeiter "eingeladen" (Am..um..fin-
det ..... statt. Sie haben ..... ) wurden.

Was war bis dahin geschehen?

Das erste Gesprdch, das mit der Einleitung "Wie geht's denn so
eigentlich?" begann, ergab, daB beim Direktor der Versicherung
Unzufriedenheit mit der Motivation der Mitarbeiter da war.
Einsatzbereitschaft und Effizienz lieBen zu winschen iibrig, mein-
te er. Vor allem dachte er dabei an das allgemeine Personal in
Verwaltung und Administration.

Da es sich bei dieser Organisation zu einem Teil um so0 etwas wie
eine "Tintenburg" handelt (eine Erléuterung der Struktur folgt im
Kapitel 2) haben wir bereits im zweiten Gesprich die Frage nach
dem Sinn gestellt und dabei sehr schnell festgestellt, daB das
Verwalten von Unfdllen sowie die Schadenswiedergutmachung nicht
unbedingt geeignet sind, um hohe Motivationen und Einsatzbereit-
schaft hervorzurufen.

Nun ist aber ein wesentlicher Zweck dieser Organisation die Ver-
hiitung von Unfallen und die Berufsschadensprophylaxe. Sehr bald
kamen wir dazu, da8 mit der Abteilung, die die Hauptstelle fiir
Unfallverhiitung und Berufsschadensprophylaxe ist, vorerst gear—
beitet werden miBte, und zwar in Richtung Sinngebung fiir die
gesamte Organisation.

Nach einem ersten Work-Shop mit Mitarbeitern dieser Abteilung
(gro8teils hochkardtigen Technikern), wo uns - den Beratern —
verstandlicherweise mit MiBtrauen begegnet wurde (wieso schon
wieder wir!), begannen wir mit der Konfliktbearbeitung und inter-
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nen Neustrukturierung dieser Abteilung. Das Ergebnis war ein
Sprecherkonzept, wobei kleine Arbeitsgruppen (fachorientiert)
durch einen Sprecher bei sogenannten Sprecherkonferenzen vertre-
ten sind, diese gemeinsam mit dem Abteilungsleiter Besprechungen
durchfiihren, so den InformationsfluB sicherstellen und als An-
gprechpartner zur Verfiigung stehen.

Nachdem die Arbeit hier bis zu einem gewissen Punkt gediehen war,
wobei sich der Wechsel in der Abteilungsleitung als ausgesprochen
positiv fiir das Projekt herausstellte, tauchten immer wieder Kon-
flikte und Unstimmigkeiten mit den Landesstellen fiir Unfallverhii-
tung auf, so daB wir beschlossen, in einem eigenen Projekt an der
Problemstellung zu arbeiten. Dieses Projekt ist Gegenstand dieser
Darstellung.

2. STRUKTUR DER ORGANISATION

Um den Hintergrund der Konfliktsituation zu verstehen, muB man
die Struktur der Organisation kennen.

Die Unfallverhiitungsdienste sind Bestandteil einer allgemeinen
Unfallversicherung, die im Prinzip foderalistisch, also landes-
weise organisiert ist. Die Zentralstelle in Wien, die auch die
Hauptstelle fiir Unfallbekémpfung beinhaltet, hat als zentrale
Stelle den groBten Mitarbeiterstab, das groB8te Budget und die
meiste Macht.

Da praktisch alle wesentlichen Beschliisse (z.B. Budget und Perso-
nal) von einem VerwaltungsausschuB8 getroffen werden, von dem es
fiir jede Landesorganisation einen eigenen und einen Zentralaus-
schuB8 gibt, ist der EntscheidungsprozeS ein langwieriger und bi-
rokratischer.

Theoretisch sind die Landesorganisationen unabhingig. Da sie je-
doch ohne die durch die Zentrale zu vergebenden Budgetmittel kaum
ihrer Arbeit nachkommen ktnnen, besteht hier praktisch eine star-
ke Abhidngigkeit. Diese Abhiéngigkeiten zeigen sich auf 3 unter-
schiedlichen Organisationsebenen.

a) Auf der Ebene der Verwaltungsausschiisse.

b) Auf der Ebene der Direktionen (die Generaldirektion in Wien
hat eine Primus-interpares-Funktion).

c¢) Auf der Ebene der Abteilungsleiter.
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Unsere Aufgabe war es, auf der Ebene c¢) und den darunterliegenden
Ebenen der Mitarbeiter im Bereich der Unfallverhiitung an der
Verbesserung der Zusammenarbeit und der Bereinigung von Konflik-
ten zu arbeiten. Deutlich wird die Verflechtung aus Skizze 1.

Abb.1: Struktur der Organisation

Verwaltungs- Verwaltungs- Verwaltungs-| _ |[Verwaltungs-
a) ausschu [ ausschu8 [ | ausschuB ™ ausschus
Landes- - Landes- Landes- | Landes-
b) direktion direktion direktion direktion
Landes- Landes- Landes- Lan@es—
c) abteilung abteilung abteilung abteilung
Zentraler
Verwalt.-
ausschuB
General-
direktion

Haupt-
stelle

Die Hauptstelle und die 4 Landesstellen sind rdumlich bis zu 300
km voneinander getrennt. Neben der durch die zentrale Stelle
geprégten Kultur der Gesamtorganisation sind, wie durch das Agie-
ren der Pihrungskrifte und Mitarbeiter zu erkennen war, in den
einzelnen Landesstellen sehr differenzierte Regionalkulturen ent-
standen. AuBler den durch die jeweilige geographische Region vor-
handenen Unterschiede, sind Pragungen durch die vorhandenen Fiih-
rungspersonlichkeiten/Fiuhrungsstile und den jeweiligen Landesdi-
rektionen und ihrem Agieren zu erkennen.
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3. PROJEKTABIAUF (Vorgehensplan)

Die Vorgehensweise fiir das Projekt wurde fiir das erste Jahr neben
der bestehenden laufenden Beratung des Abteilungsleiters der
Hauptstelle in zwei Richtungen festgelegt:

* die Arbeit zwischen der Hauptstelle und den jeweiligen Landes-
gtellen

* die Arbeit in der bestehenden Kommunikationsstruktur der Abtei-
lungsleiter der Haupt- und Landesstellen und ihrer Stellvertre-
ter.

Der Auftraggeber (Budgetverantwortliche und formale Genehmiger)
ist Mitglied der Direktorenebene (Generaldirektion).*) Die Ver-
handlungen und Vorbereitungsgesprédche wurden aber unsererseits
ausschlieBlich mit dem Abteilungsleiter der Hauptstelle gefiihrt,
80 daB dieser faktisch zum Auftraggeber wurde.

Dieser Umstand wurde im Laufe des ersten Jahres in den Work-Shops
dadurch wesentlich, da verstarkt durch die ndahere Beziehung eines
Beraters zu dem Abteilungsleiter die Moderationsrolle seitens der
Vertreter der Landesstellen auf "Neutralitat" beobachtet und hin-
terfragt wurde.

Die Ausgangssituation war daher durch die teilweise vermutete
Parteilichkeit belastet.

Da der Abteilungsleiter der Hauptstelle eine defakto Primus-in-
terpares-Funktion bei den Leitern einnimmt, ist er auch mit der
Koordinationsfunktion der ILeiterrunde betraut. Der Standort Wien
und "die Nahe zur Macht - Generaldirektion" festigen die Position
des Hauptstellenleiters.

Die Aufgabe wurde gemeinsam mit dem zusténdigen Direktor der
Generaldirektion sowie dem Abteilungsleiter der Hauptstelle for-
muliert und lautete: "MaBnahmen fur die Verbesserung der Zusam-
menarbeit zwischen Hauptstelle und Landesstelle zu entwickeln".

Die Energie zum Betreiben des Projektes geht hauptsachlich vom
Abteilungsleiter der Hauptstelle aus.

*) ist die Person, von der wir in der Vorgeschichte erzdhlt haben
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Daraus ergab sich auch fir ihn die Rolle des Einladers zu den
Work-Shops. Das bedeutete die Absprache der Work-Shops mit den
anderen Abteilungsleitern und die Terminfixierung durch ihn. Wir
stellten eine Einladungsseite mit den Strukturdaten zur Verfii-
gung.

3.1 Landesstellen mit der Hauptstelle

Die Struktur dieses Projektteils bildeten 2-tdgige Work-Shops.
Der Leiter und drei Mitarbeiter der Hauptstelle trafen mit dem
Leiter, Leiterstellvertreter und zwei weiteren Mitarbeitern je-
weils einer Lundesstelle zusammen.

Die Work-Shops wurden an einem "neutralen Ort", unserem Tagungs-
zentrum Holles durchgefiihrt.

Die Ziele der vier von uns im Jahr 1985 abgehaltenen Work-Shops
(Hauptstelle mit jeweils einer Landesstelle) waren jeweils in den
Grundsdtzen konform:

* Menschen miteinander themenzentriert zum Reden bringen

* Austauschen von Sichten, Vorurteilen und gegenseitigen Erwar-
tungen

* Beginn einer neuen Basis von Vertrauen zueinander, als Bin-
stiegshilfe fiir zukiinftige Zusammenarbeit

* Festigungshilfen fiir die neue Beziehung durch Planung von ge-
meinsamen Aktivitdten oder Projekten

* Work-Shop-Teilnehmer als "Tréger einer neuen Kultur der Koope-
ration" zu gewinnen.

Neben den Zielen waren auch bestimmte ProzeBstrukturen analog:

* Beschreibung der Sichtweise der eigenen Arbeit

Wie wird die andere anwesende Abteilung gesehen

* Sammlung der Arbeitsthemen aus der Erfahrung der ersten beiden
Arbeiten

* Auswahl von, im Work-Shop zu bearbeitenden Themen und Bearbei-
tung dieser durch zwei Verschnittgruppen (je 2 MA Hauptstellen
und ILandesstellen)

* Planung von gemeinsamen Aktivitdten/Projekten

* Transfervorbereitung.

*

Die grundsatzliche Beibehaltung der Struktur des Work-Shops hatte
zum Ziel, eine moglichst homogene und dadurch intensive Interven-
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tion in der Kultur "untereinander und miteinander" zu ermtgli-
chen.

Der Ablauf wurde in jedem Work-Shop individuell auf Teilnehmer
und anfallende Themen adaptiert:

* Ergdnzung durch individuelle Ubungen

* Hinweise iiber Form und Art der Gesprachsfiihrung

* Reflexion der im Work-Shop bestehenden Situation und ihr Bezug
zur realen Beziehungssituation zwischen den beiden Stellen

* Inputs und Kurzreferate zu den Themen Zusammenarbeit, Kommuni-
kation und Kooperation und Organisationsstrukturen.

3.2 Abteilungsleiterbesprechung

Dieser Projektteil wurde in Form von Begleitung einer 2-tigigen
Abteilungsleiterbesprechung durch uns gestaltet.

Die 1letzte Besprechung des Jahres 1985 (die Besprechungen sind
quartalsweise angesetzt) wurde mit dem einzigen Tagesordnungs-—
punkt "Die Kooperation der Abteilungsleiter und ihrer Abteilun-
gen" durch den Koordinator - den Abteilungsleiter der Hauptstelle
- einberufen.

Das Ziel dieses Work-Shops war themenzentrierte Kommunikation der
Abteilungsleiter und ihrer Stellvertreter zu dem Einladungs-Thema
unter Moderation durch unms.

Ziel war neben Betreiben der inhaltlichen Frage das Aufzeigen der
bestehenden Strukturen zwischen Beteiligten anhand der in der
Besprechung auftretenden Spiele und Kommunikationsmuster.

AnlaB fur eine Konfrontation zwischen dem Leiter der Hauptstelle
und den Leitern der Landesstellen war ein Papier zu Grundséatzen
der Zusammenarbeit. Erstellt war dieses Papier von dem ZILeiter
einer Landesstelle, der, durch anstehende Pensionierung veran-
la8t, versuchte, seine Gedanken und Haltungen in der Zeit nach
ihm weiterleben zu lassen. Der Leiter verweigerte die formale
Akzeptanz (Unterschrift) zu diesem Papier aus der historischen
Belastung eines &#hnlichen Papieres, welches, von einem seiner
Vorgéanger akzeptiert, zu Belastungen und Konflikten in der eige-
nen Abteilung fiihrte.

Der Leiter der Hauptstelle wihlte dieses konfliktidre Thema als
Thema der von uns zu begleitenden Abteilungsleiterbesprechung.

Unser Ziel war die Begleitung der Besprechung im Sinn, allen
Beteiligten zur Darstellung ihrer Sichten zu verhelfen, gewohnte
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Kommunikations- (Streit)muster zu unterbinden und der Gruppe neue
Ansatze einer losungsorientierten Arbeitsweise zu zeigen und sie
damit experimentieren zu lassen.

3.3 Begleitende Beratung des Abteilungsleiters der Hauptstelle

Nachdem ein groBer Teil sowohl der fachlichen Verantwortung fiir
die gesamte Abteilung, die Personalverantwortung als auch die
Koordinations- und Durchfilhrungsverantwortung fur das vorliegende
Projekt beim Abteilungsleiter der Hauptstelle liegen, haben wir
im Rehmen des Projekts auch die begleitende Beratung des Abtei-
lungsleiters iibernommen.

Warum, so konnte man fragen, soviel "Macht" bei einem Menschen?
Die Antwort liegt in der hierarchischen Organisationsform der
gesamten Organisation sowie in der ungeniigenden hierarchischen
Gliederung der Hauptstelle. Hier sind ca. 170 Mitarbeiter, aufge-
teilt auf vier "Sdulen", von einem Abteilungsleiter und 3 Stell-
vertretern, die jedoch hauptsidchlich Fachleute fiir verschiedene
Bereiche sind, zu filhren. Um diesen Druck auf die Fihrung etwas
zu erleichtern und PFiihrung erst mdglich zu machen, haben wir das
eingangs erwidhnte Sprecherkonzept fiir diese Abteilung gemeinsam
mit den Mitarbeitern entwickelt. Kleine Fachbereiche sind in Ar-
beitsgruppen zusammengeschlossen und haben einen Sprecher, der
die Kommunikationskandle zum Abteilungsleiter herstellt und
pflegt.

Im Rahmen der personlichen Betreuung ging es vor allem darum,
Gesprachspartner bei auftretenden Problemen zu sein. Klar haben
wir immer wieder gestellt, daB es sich hier nicht um ein "Be-
ratergremium” iiblicher Art handeln kann, also daB hier keine
Beschliisse fiir die eigentliche Arbeit im Projekt getroffen werden
konnen.

Wir haben hier Stimmungen, auftretende Spannungen, Veridnderungen
im Rahmen der Abteilung (soweit sie von den Gegebenheiten der
Organisation bedingt waren) diskutiert und Ergebnisse sofort ins
Projekt einflieBen lassen.

Ein wesentlicher Punkt stellte sich im Laufe der Arbeit heruus:
Durch das tatsachliche (und noch stiarker gesehene) Naheverhdltnis
mit dem Abteilungsleiter entstand in einigen Mitarbeitergruppie-
rungen Mitrauen iber die Position des Beraters. Dieses MiBtrauen
wurde in einigen Work-Shops angesprochen.

55




Hilfreich war in diesen Situationen, daB drei Berater in diesem
Projekt tatig sind. Nur einer davon nahm die persdnliche Be-
treuung war, sodaB die anderen von diesen Vorbehalten frei blei-
ben konnten.

3.4 Implizite Ziele der Berater

Neben den direkten Zielen der Arbeit in den Work-Shops sind von
den Beratern Ziele verfolgt worden, die permanent im Design, aber
auch bei den Statements und Inputs immer wieder angesprochen
wurden. Uns war klar, daB diese Ziele mit der bestehenden Unter-
nehmenskultur teilweise in krassem Widerspruch stehen.

Unser Anliegen war und ist die Beeinflussung der Unternehmenskul-
tur durch "Erleben von Alternativen” in den Work-Shops und dem
permanenten Transparentmachen der bestehenden Differenzen.

Die wesentlichen Zielsetzungen unsererseits:

* die Mitarbeiter der Organisation besinnen sich ihrer Selbstén-
digkeit und fallen nicht permanent in Gefiihle der Hilflosigkeit
und Unfahigkeit

* Zusammenarbeit entsteht auf der Basis von gegenseitigem Ver-
trauen. Statt Anordnung ist die Schaffung der notwendigen
Voraussetzungen wichtig.

* die Beachtung der informellen Strukturen ist zur Gestaltung der
Beziehungen und Kooperationen ein wesentliches Element.

Wichtig ist fiir uns als Moderatoren, diese Ziele offen und perma-
nent zu verfolgen. Basis dafiir ist, da8 diese Ziele in unseren
Grundwerten enthalten sind. Das ist die Voraussetzung, um in
unserem Handeln authentisch zu sein.

Eine wesentliche Voraussetzung dafiir ist auBerdem unser Arbeiten
im Zweierteam. Das ermoglicht ein sta@ndiges Riickkoppeln der eige-
nen Interventionen, Uberpriifen der Interventionen besziiglich der
dahinterliegenden Werthaltungen, Trennung von ProzeB- und In-
haltsebene (Aufteilung: es sind nie beide gleichzeitig in der
Inhaltsebene aktiv) und Adaptieren der Methoden und Designschrit-
te auf den laufenden ProzeB aufgrund von Checkgesprichen unserer-
seits in den Pausen.
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4. DIE WORK-SHOPS

Generell hatten alle vier Work-Shops mit den vier Landesstellen
dasselbe Design. Da jedoch die Beziehungen zu den vier Landes-—
stellen durchaus unterschiedlich sind, ergaben sich in der Durch-
fuhrung Unterschiede. Die zur Verfiigung stehende Zeit betrug je-
weils zwei Tage, der Teilnehmerkreis war, wie bereits erwihnt,

der Leiter der Hauptstelle mit drei Mitarbeitern sowie der Leiter
der jeweiligen Landesstelle mit seinem Stellvertreter und zwei

Mitarbeitern.

4.1. Konflikte, Konfliktfelder
Unserer Ansicht nach entstammen die Konflikte zwei Bereichen:

* der geschichtlichen Entwicklung und damit der Verschiebung des
Einflusses

* und der auf Grund der Machtpositionen hierarchisch verankerten
Unterschiede.

Die Beschéftigung mit Unfallverhiitung entstand in den Landesorga-
nisationen. Die Ingenieure und Mitarbeiter der landesstellen sa-
hen und sehen sich daher so als eine Art "Hausarzt" fir die Kli-
enten, ndmlich die Betriebe. Die Hauptstelle entstand als eine
Art "Facharzt" fiir spezielle Problemstellungen und entwickelte
daher sehr schnell "Spezialisten". Diese wissen naturgem#B iiber
ihr jeweiliges Spezialgebiet mehr als ein "Allrounder". Dieser
Zustand fiihrte zu einem gegenseitigen Abwerten, wobei der Vorwurf
der Landesstellen in etwa so lautet: "Was versteht ihr schon von
den Betrieben, ihr kennt sie nicht so gut wie wir", und der Vor-
wurf der Hauptstelle: "Fachlich seid ihr einfach nicht in der
Lage, Probleme richtig (optimal) zu 1osen." Beide haben sicher—
lich recht, was die Voraussetzung fir einen beinahe "unldsbaren"
Konflikt bildet.

Wie wir bereits angefiihrt haben, besteht ein weiteres Konflikt-
feld in der unterschiedlichen Macht, die eigenen Anspriiche und
Positionen durchzusetzen. Diese Macht manifestiert sich vor allem
in der Geldaufbringung. Auch hier kann das gewihlte Bild vom
Hausarzt contra Facharzt helfen: natiirlich benotigt der "Fach-
arzt" fir seine Tatigkeit mehr und kompliziertere Apparate, Ein-
richtungen, wadhrend der "Hausarzt" ja mit seiner "Tasche" aus-—
kommt. Dadurch entsteht aber ein "Aushungern" der Landesstellen,
die fir die Erledigung ihrer Aufgaben in der Mittelbereitstellung
scheinbar (oder wirklich?) zu kurz kommen und daher in die Rolle
von "Bittstellern" gedrdngt werden. Die Situation war also ge-
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kennzeichnet von einer Konzentration der Macht und Wissen in der
Hauptstelle und einer Verdinnung der Kompetenzen in den Landes-
stellen. Verstdndlicherweise wollten diese ihre "Aufgaben", die
ihnen blieben, schiitzen und nach Moglichkeit wieder ausdehnen.

Ausgehend von diesen beiden Konfliktquellen und begiinstigt durch
die die Unternehmenskultur pridgenden biirokratischen "Dienstord-
nungen" begannen nun die Mitarbeiter, "ihre" Kompetenzen und Ar-
beitsfelder eifersiichtig zu hiiten und "Ubergriffe" der anderen
sofort anzuprangern. Das dabei entstehende Klima fiihrte zu langen
Diskussionen, wer was darf oder nicht, wer sich "ordentlich" an
Dienstwege hdlt oder nicht, wer ein Stiick mehr bekommt oder
nicht.

Die sich daraus ergebenden Themenfelder waren:

* wer darf wann und unter welchen Voraussetzungen zu Betrieben

* was darf wer dort machen

* wer darf wann zu welchen Schulungen, Veranstaltungen (vor allem
im Ausland)

* wer bekommt welche Gerate und Mitarbeiter

* wer darf welche Erkldrungen im Namen der Organisation abgeben.

Eine weitere Verstarkung dieser Konflikte bestand darin, daB8 alle
diese oben erwdhnten potentiellen Konfliktfelder scheinbar in
Dienstrecht und Dienstbeschreibungen geregelt waren, die korrekte
Einhaltung dieser Vorschriften jedoch entweder die Abwicklung
unnétig (und oft nicht durchfiihrbar) kompliziert hdtte oder man-
che Praxisfalle verstdéndlicherweise nicht vorgesehen waren!

Die vorherrschende Kommunikationsstruktur war daher durch folgen-—
de Faktoren geprégt:

* Langatmige Beschreibungen von Sachverhalten (der andere ver-
steht mich nicht)

durchsetzen der eigenen Position (gewinnen, verlieren)

nicht zum eigentlichen Kern kommen (vorsichtiges taktieren)
Wunsch nach Kontrolle iiber die Situation

kein Ansprechen der emotionalen Ebene (Verwundbarkeit)
ausnutzen der "Schwidchen" der anderen (Positionsgewinn)

* %k k *x %

In unserer Arbeit waren wir darauf bedacht, mit Durchbrechen der
bisherigen (gewohnten, eingespielten) Kommunikationsformen Alter-
nativen aufzuzeigen, wie Sachinhalte besprechbar werden.
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4.2 Ablauf der eingelnen Work—Shops

Wir begannen jeden Work-Shop mit einem Mini-Lab, wozu wir die
Teilnehmer aufforderten, jeweils zu zweit, pro Thema ein kurzes
(5 min) Gesprach zu filhren. Themenbeispiele sind: "Meine liebste
Jahreszeit...Auf was ich mich am Wochenende am meisten freue ...
Was mir an meiner Arbeit besonders gefdllt ... Was mir an meiner
Organisation am meisten miffallt ..., etc". Dadurch wurden die
Teilnehmer von ihrer iiblichen Struktur, mit den anderen sofort
"sachlich" zu beginnen, einmal weggefiihrt und hatten die Gele-
genheit, einmal anderes zu erleben. Hier gab es kaum Widerstiande
und das intuitive Versténdnis fur diesen Einstieg war recht gros.
Erlebnisse wie: "Merkwiirdig, iiber solche Sachen habe ich in der
Organisation noch nie gesprochen, interessant was der andere dazu
meint", waren durchaus dazu angetan, die naturgemiB "verkrampfte"
Situation etwas zu lockern.

Im zweiten Teil lieBen wir jede der "gegnerischen" Gruppen zwei
Bilder zeichnen: "Wie sehen wir uns in unserer Arbeitssituation,
wie sehen wir unsere Beziehungen zu den anderen." Die Arbeit
mute ohne die iibliche verbale Verstindigung untereinander ausge-
fiihrt werden, d.h. jede Gruppe muBte ein gemeinsames Bild zeich-
nen, aber ohne verbale Abstimmung. Der Zweck dieser Ubung war ein
zweifacher: bildlich 148t sich Emotionales nicht von der Sache
trennen, und erleben lassen, wie eine Arbeit ausgeht, bei der man
auf die gewohnte Verstandigung verzichten muB. Der zweite Schritt
in dieser Ubung war, daB jeweils die andere Gruppe (die das Bild
nicht gezeichnet hatte) dieses interpretieren durfte. Erst an-
schlieBend durfte die zeichnende Gruppe ihr eigenes Bild inter-
pretieren, wobei wir alle Kommentare mitschrieben.

Einige Beispiele aus den Kommentaren:

* "ein Karren, vollgefiillt mit Arbeit, der von auBen gelenkt
wird, ohne daB die Beteiligten wissen, wohin

* einer, der sich traut, einen Alleingang zu machen, und dabei
gekopft wird

* wie Du mir, so ich Dir

innen bin ich Zwang unterworfen, auSen bin ich autoritir, wol-

len wir eigentlich nicht

Zentrale ist Ubermachtig, liber allen

es scheint einen Gewinner zu geben

beide sitzen an einem Tisch

gemeinsames Pfadfinderlager

Zaun ist offen

Hoflich, aber getrennt

%*

* ¥ % %k * Xk

59




* wer aktiv ist, in den schlagt der Blitz ein
* einer rennt mit Grausen davon."

In einem weiteren Schritt lieBen wir Gruppen auf Grund des vor-
liegenden Materials (Bildinterpretationen) sowie aus mitgebrach-
ten Ideen zusammenstellen, woran sie gemeinsam mit den anderen in
der restlichen Zeit gerne arbeiten wirden. Dieser Schritt wurde
von uns moderiert und aus dem gemeinsamen Themenkatalog zwei
Themen ausgewdhlt, die in Verschnittgruppen mit den Fragen: "Was
ist das Problem, wie kann man es beschreiben, welche Ldsungsan-
satze sehen wir," bearbeitet. Die einzige Vorgabe war hier, The-
men auszuwdhlen, die eine gemeinsame Bearbeitung - Kooperation
auch notig machen. Bei diesem Schritt war in den einzelnen Grup-
pen durchaus eine starke Unterschiedlichkeit festzustellen: man-~
che brachten "heiBie" Problemstellungen schon mit, andere wahlten
sich "heife" Themen an Ort und Stelle, eine Gruppe wihlte eher
unverfanglichere und mehr allgemeine Themen.

Die Ergebnisse dieser Verschnittgruppenarbeit lieBen wir dann
jeweils der anderen Gruppe prdsentieren und mit ihr diskutieren.
Bemerkenswert waren die Hauptthemen, die gew#hlt wurden: gegen-
seitige Information, Felder und Formen der Zusammenarbeit, umge-
hen mit konflikttrachtigen Situationen.

Im nédchsten Hauptschritt lieBen wir die Gruppen konkrete Verein-
barungen schlieBen, wie sie ihr Thema umsetzen wollen. Hier
konnten auf Anhieb erste konkrete Schritte zu einer Verbesserung
der gemeinsamen Situation geplant werden. Und die Vereinbarungen
waren zum Teil konkret! Wie wir in der weiteren Arbeit sahen,
entatand hier ein v6llig neues Kommunikationsnetz.

Der letzte Schritt bestand darin, die Gruppen auf die "Heimkomm-
Situation" vorzubereiten, unter der Devise: "Was erzihlen wir den
Daheimgebliebenen, was hier passiert ist?"

Ergénzt haben wir dieses Programm durch immer wieder eingefloch-
tene ProzeBfragen, die zum Ziel hatten, den gerade laufenden
ProzeB bewuBt zu machen und damit die "andere" Form des mit den
anderen Umgehens auch bewuBt zu erleben.

Bei der SchluBfrage, die in Richtung der Haupterlebnisse ging,
waren Kommentare, wie "es war gut, die anderen einmal kennenzu-
lernen, eigentlich kann man mit ihnen ganz gut reden, hoffentlich
entwickelt sich jetzt eine andere Form der Zusammenarbeit, ich
sehe die anderen jetzt anders", die haufigsten.
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Die (schriftlichen) Ergebnisse haben wir jeweils in PForm eines
Fotoprotokolls zusammengefaBt und allen Teilnehmern zur Verfiigung
gestellt.

4.5 Vork-Shop mit den Abteilungsleitern

Die letzte Veranstaltung in dieser Serie (nach allen Einzelveran-
staltungen mit den Landesstellen) war ein Work-Shop mit den Ab-
teilungsleitern und ihren Stellvertretern. Bei dieser Gruppenzu-
sammenkunft handelt es sich um eine institutionalisierte Veran-
staltung, die vier Mal im Jahr abgehalten wird, die Abteilungs-
leiterkonferenz. Dieses Gremium war, so wurde uns berichtet, bis-
her eines, bei dem sehr haufig "zu Gericht" gesessen wurde. Feh-
ler (meist im Sinne von im Punkt 4.1 angesprochenen Kompetenz-
iiberschreitungen) wurden angeprangert und endlos in Form von
"haust Du meinen, hau ich Deinen" ausgetragen. Verschirft wurde
die von uns begleitete Konferenz noch durch das bevorstehende
Ausscheiden eines Landesstellenleiters, der als sein "Vermécht-
nis" eine Art "Maulkorberlas" fiir die Hauptstelle schaffen
wollte. (Im Punkt 3.2 bereits erwidhnt.)

Dieses Papier sollte in schriftlicher Form alle Punkte der Zusam-
menarbeit regeln, genau festhalten, wer was tun und nicht tun
darf, und auf diesem Weg die "Kooperation" zementieren.

Diesen Work-Shop begannen wir mit einem "Barometer", wie die
Zusanmenarbeit heute eingeschétzt wird und wie sie in 5 Jahren
sein soll. Das deutlichste Ergebnis war, daB derselbe "Barometer-—
stand" sehr unterschiedlich interpretiert wurde. Teilweise
gulerst wortgewaltig wurden bestehende Unterschiede "hinweggere-
det", ein typisches Merkmal der Kultur dieser Gruppe. Man ist
gich einig, - woriliber - das ist allerdings ungekladrt!

Im néchsten Schritt sammelten wir alle Themen, die unter "Zusam-
menarbeit" fallen und den Teilnehmern wichtig erschienen. Die
ausgewahlten Themen (gewichtet aus sechs) hieSen "gegenseitig
informieren" und "Kompetenzabgrenzung". Bei der Arbeit an diesen
Themen zeigte sich, daB8 die Auffassungsunterschiede (siehe oben!)
hier genauso hinderlich waren, um ein tatsidchlich gemeinsames
Ergebnis zu erzielen.

Als ndchster Teil wurde ein Stiick "echte" Arbeit geleistet, wobei

unsere Unterstiitzung in der ProzeBbeobachtung und Ruckmeldung
bestand.
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Nachdem hier ein gewisses Erfolgserlebnis zu erzielen war, es
wurde einiges geschafft, kehrten wir wieder zu unserem zentralen
Thema "Zusammenarbeit" zuriick. Diesmal versuchten es die Teilneh-
mer zuerst iiber Detailthemen, die nicht sehr ergiebig waren, und
angchlieend iuber eine gemeinsame Losung des bereits erwdhnten
"Maulkorberlasses”". Dabei gingen verstdndlicherweise die Wogen
dguBerst hoch, wobei die Gruppe folgende Losung fand: einige der
jingeren Mitglieder der Runde (aus dem Stellvertreterkreis, glei-
chermaBen aus Landesstelle und Hauptstelle besetzt) sollten einen
gemeinsamen Weg formulieren. Dieser gemeinsame Entschlu8 zeigte
dem Proponenten des "Maulkorberlasses" deutlich, daB er der ein-
zige war, der dieses Papier in dieser Form wirklich wollte! Mit
dieser Einsicht von allen, war der Weg fiir eine bessere tatsdch-
liche Zusammenarbeit geebnet und die Mitglieder dieser Konfe-
renzrunde bewiesen auch tatséchlich bei den ndchsten Treffen eine
wesentlich groBere Bereitschaft zu echter Zusammenarbeit.

5. RESUMEE DER ARBEIT DIESES JAHRES

Was ist nun geschehen, was haben wir erreicht, was wurde gelernt?
Diese Frage ist nicht leicht zu beantworten, da wir noch immer in
diesem Projekt tétig sind und seit dem Ausschnitt, den wir fiir
diesen Bericht gewthlt haben, auch schon wieder einiges passiert
ist. Wir wollen jedoch die Veranderungen, die am Ende dieses
Jahres spilir- und sichtbar waren, beschreiben.

Die Filhrungskrafte und viele Mitarbeiter der Abteilungen erlebten
in den vier Work-Shops "alternative Begegnungen und Arbeitssitua-
tionen", die zeigten, daB ein anderes Miteinanderumgehen auch
andere Ergebnisse bringt.

Es wurden konkrete Kooperationsanldsse zwischen den Abteilungen
geschaffen, Vereinbarungen iiber die Form getroffen.

Es entstanden Anfidnge einer Vertrauensbasis zwischen den Menschen
verschiedener Abteilungen.

Es gab Lernschritte des Abteilungsleiters der Hauptstelle in Fra-
gen der Kooperation mit den Landesstellen in Richtung vorschrei-
ben vs. gemeinsam gestalten.

Die Teilnehmer sahen und erlebten Widerspriiche in der Unterneh-
menskultur und entwickelten eine steigende Sensibilitdt dafiir.
Das "Gesetz" wird nicht mehr als wesentlichste Riickendeckung fiir
jede eigene Handlung herangezogen.
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Der Abteilungsleiter der Hauptstelle hat bei seinen Vorgesetzten
eine noch bessere Reputation erhalten, durch seine aktive Rolle,
seine Bereitschaft zu gestalten.

Das informelle Netz zwischen den Menschen, die in den einzelnen
Abteilungen arbeiten, ist im Entstehen.

Auseinandersetzungen werden nicht mehr ausschlieBlich durch Kampf
ausgetragen, sondern es werden auch Problemldsungsmethoden ange-
nommen und ausprobiert.

Aus der heutigen Sicht (ein Jahr spdter) kionnen wir generell
sagen, daB eine sgplirbare Entlastung in den Konfliktsituationen
eingetreten ist, was der konkreten Arbeit zugute kommt, da Ener-
gle zur Verfiigung steht, die bisher im "Kampf" gebunden war.

Wes haben wir nicht erreicht, auch nicht angestrebt:

Die Machtverteilung zwischen den Abteilungen ist nicht symmetri-
scher geworden.

Wir haben keine Kontrolle der Vereinbarungen auf ihre Durchfiih-
rung. Es gibt keine wirklich merkbaren Riickwirkungen der Work-
Shop-Kultur auf die einzelnen Abteilungen und Gruppen.

Es gibt keine merkbaren Steigerungen des Selbstwertgefilhls der
meisten Teilnehmer in Fragen ihrer tdglichen Arbeit.

Bei Konflikten werden ohne Hilfe von uns kaum Probleml&sungsin-
strumente herangezogen.

Es wurden in diesem Projektrahmen keine inneren Probleme der
Huauptstelle aufgearbeitet.

Wenn man sowas wie eine "Bilanz" dieses Jahres machen wiirde,
hétten die Positiva jJedoch deutlich Ubergewicht, was durch die
Bereitschaft der gesamten Organisation (von der Direktion bis zu
den Mitarbeitern) weiterzuarbeiten, signalisiert wird. Im folgen-
den wollen wir einen Ausblick auf die fiir das diesem Projekt-
schritt folgende Jahr und die dafiir getroffenen Vereinbarungen
geben.

6. DAS WEITERE VORGEHEN

Um die begonnene Arbeit weiterzufiihren und die positive Entwick-
lung zu unterstiitzen, haben wir in drei Richtungen Vereinbarungen
getroffen:
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* Weiterverfolgung der Kooperation Hauptstelle/Landesstellen.

Die in den vier Work-Shops gemachten Erfahrungen seitens der
PFuhrungskriafte und der Mitarbeiter sollen in einem Treffen ver-
tieft und weiter ausgebaut werden. Ein Ziel dieser Folge-Work-
Shops soll es auch sein, die im Vorjahr getroffenen Vereinba-~
rungen und Strategien auf ihre konkrete Anwendung zu iiberprii-
fen. Daraus soll in Zusammenhang mit den seit dem jeweiligen
Work-Shop gemachten Erfahrungen eine Entwicklung zur Vertiefung
der Kooperation angestrebt werden.

Zusdtzlich soll jeweils die Hauptstelle und die Landesstelle je
ein konkretes Kooperationsprojekt einbringen und bearbeiten.
Der Zeitraum je Veranstaltung soll wieder zwei Tage betragen
und dieselben Teilnehmer wie im Vorjahr umfassen.

* Weiterentwicklung der Kooperation in der Abteilungsleiterkonfe-
renz.
Da dieses Gremium in der Entscheidungsfindung und BeschluBfas-—
sung eine wichtige Rolle spielt, haben wir die Begleitung einer
Konferenz vorgeschlagen, um in Supervisionsform unsere Sicht
der Art und Weise, wie in diesem Forum gearbeitet wird, riickzu-
melden und dadurch eine Einsicht in die bestehende Kultur zu
gewinnen.

* Ausbildung von Moderatoren fir die interne ProzeBbegleitung.

Um die Projektentwicklung zu optimieren und effizienter zu ge-
stalten, ist aus unserer Sicht eine Ausbildung von Fihrungs-—
krdaften und Mitarbeitern aus Hauptstelle und Landesstellen zu
ProzeBbegleitern notwendig. Die Fachkompetenz, das zeigte sich
ja deutlich, war fiir die Komplexitdt der anstehenden Aufgaben
und Konflikte nicht ausreichend. Wir haben daher fir zwolf
Fihrungskriafte und Mitarbeiter der Haupt- und Landesstellen
eine Ausbildung zu ProzeBbegleitern in einer zweistufigen Form
vorgeschlagen. Der 4-tiagige Basis-Work-Shop soll zur Erarbei-
tung der Grundtechniken der ProzeBbegleitung und des
ProzeBverhdltnisses sowie des dahinterliegenden Wertsystems
dienen.
Weiters wollen wir hier Feed-back iiber das eigene Verhalten
geben und anregen, als Basisvoraussetzung fiir die ProzeB-
begleitung. Vier bis sechs Monate spdter soll in einem 2-tdégi-
gen Folge-Work-Shop eine Auswertung der bisher gemachten Erfah-
rungen und eine Weiterentwicklung der Fihigkeiten erfolgen.

Diese Schritte haben wir mit der Organisation konkret vereinbart.
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Ing. Kurt Pribich

Der Weg eines Unternehmens in die Mikroelektronik

In Form einer Falldarstellung soll der Weg eines Industrieunter-
nehmens der Nachrichtentechnik in die Technologie der Mikroelek-—
tronik dargestellt werden.

Dabei sollen besonders die Personalentwicklung und die Bildungs-—
maBnahmen aufgezeigt werden, die zur Qualifizierung des Personals
an gednderte Arbeitsinhalte und Ablaufe, sowie neues Know-how
infolge des Technologiewandels notig waren.

1. UNTERNEHMENSDARSTELLUNG

Alcatel Austria (bis 1986 ITT Austria) ist ein Industrieunternen-—
men fiir Kommunikationstechnik.

Es produziert und vertreibt Kommunikationseinrichtungen fiir Pri-
vatkunden und Behtrden sowie Eisenbahnsicherungsanlagen.

Das Unternehmen wurde 1884 gegriindet, 1925 dem ITT-Firmenverband
eingegliedert und gehort seit 1987 dem franztsischen ALCATEL~
Konzern an.

Im Jahr 1986 erzielte das Unternehmen einen Umsatz von 2,5 Milli-
arden Schilling, wovon 290 Millionen Schilling fir Forschung und
Entwicklung, 92 Millionen Schilling fiir Investitionen und 40
Millionen fiir betriebliche Bildung aufgewendet wurden.

Im Unternehmen sind 2.800 Mitarbeiter beschdaftigt, davon ca. 600
Techniker und Ingenieure, 600 gewerbliche Facharbeiter und tech—
nische Angestellte, 800 Anlernkrifte und 700 Verwaltungs-Fach-
krafte.

Die Produkte des Unternehmens werden sowohl im Inland als auch in
54 Exportlandern vertrieben.

2. MEILENSTEINE DER NACHRICHTENTECHNIK

Betrachtet man die Zeittafel der Entwicklung der Nachrichtentech-
nik, so kann man feststellen, daB seit der Erfindung des Telefons
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1876 bis zum Einzug der Mikroelektronik in diesen Technikbereich
80 Jahre vergingen.

Elektromechanik war die bestimmende Technologie und 2 bis 3 Gene-
rationen von Ingenieuren und Facharbeitern konnten mit dieser Art
Ausbildung in ihrem Berufsleben bestehen.

Die entscheidende technologische Wende kam durch die Erfindung
des Transistors 1948, aus dem sich die integrierte Schaltung -
durch Texas Instruments 1959 - und schlieBlich der Mikroprozessor
- 1971 durch INTEL - entwickelte.

Die nachrichtentechnischen Einrichtungen wurden Computern immer
dhnlicher, die klassische Elektrotechnik trat in den Hintergrund
und das Wissen und Konnen des vorhandenen Personals verlor immer
mehr an Bedeutung.

Chips mit immer neuen Leistungsmerkmalen und Einsatzmoglichkeiten
kamen in immer kirzeren Abstidnden auf den Markt und verinderten
nicht nur die Produkte (Abb.1), sondern dnderten auch die Ar-
beitswelt mit ihren Ablaéufen, Methoden und Personalstrukturen.
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Abb.1: Alcatel-Produkte mit Mikroelektronik
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3. ZUKUNFTSPLANUNG IM UNTERNEHMEN

Die Personal- und Ausbildungsverantwortlichen des Unternehmens
beobachteten diese Verdnderungen in der Technologie sehr genau,
lieBen sich doch daraus schon Anderungen in den Qualifikationsan-
forderungen fiir fast alle Sparten der Mitarbeiter vorausahnen.

Untersuchungsergebnisse aus dem Ausland prognostizierten einen
besonders riickldaufigen Bedarf auf dem Gebiet der Mechanik, als
auch bei Mitarbeitern mit Qualifikation in traditioneller Elek-
trotechnik. Durch neue Technologien und deren Bauelemente wurde
auch bewuBt, daB ein Unternehmen in der GroBe von Alcatel
Austria, nicht mehr alle Produktionsbestandteile im bisherigen
AusmaB8 wirtschaftlich selbst produzieren wird konnen! Man muBte
also mit geringerer eigener Wertschopfung und vermehrtem Zukauf
rechnen.

Aus all diesen Fakten lie8 sich ein Riickgang des Facharbeiterpo-
tentials herkommlicher Qualifikation ableiten.

Hingegen konnte eine Zunahme von Personal mit Kenntnissen in
Halbleiter- und Digitalelektronik sowie Computer- und Software-
kenntnissen bis zur Beherrschung von Programmiersprachen, als
gicher vorausgesagt werden.

Auf Grund dieser Prognosen begann Anfang der siebziger Jahre das
Personalwesen in Zusammenarbeit mit der Bildungsabteilung, der
Porschung und Entwicklung sowie dem Betriebsrat, die Erarbeitung
eines Personalentwicklungsplanes fiir die Zukunft.

Mittels eines "know how-Portfolios" wurde eine Personal-Qualifi-
kations-Inventur vorgenommen und davon eine Vorschau bis 1990
abgeleitet (Abb.2).

Die Erkenntnis dieser Planung - in Verbindung mit einer langfri-
stig-vorausschauenden Erhebung des Personal- und Bildungsbedarfs
- ergab, daB in fast allen Bereichen der Mitarbeiterstruktur Qua-
lifikations#@nderungen zu erwarten waren.

Bis Mitte der achtziger Jahre wiirden ca. 50 % des Personals
Grundwissen und Anwendungskenntnisse iiber mikroelektronisch-ge-
steuerte Kommunikationsgerdte, 15 % Fachwissen und 7 % Spezial-
wissen benotigen.

Nahezu alle Qualifikationsdnderungen sollten - entsprechend der
Unternehmenspolitik - weitgehend durch Umschulungs- und Weiter-
bildungsmaBnahmen im eigenen Betrieb geltst werden, ohne dem Un-
ternehmen Probleme zu verursachen.

Eine Aufschlilsselung des Adressatenkreises fiir die BildungsmaB-
nahmen umfaBte Entwicklungstechniker, Priiftechniker, Montage- und
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Servicetechniker, Kundenberater, aber auch Verwaltungspersonal
und natiirlich auch Manager als Entscheidungstrager.

Diese zu erwartenden Anderungen wurden den Mitarbeitern in offe-
nen Informationsgesprdachen dargestellt und von den betroffenen
Personen auch akzeptiert.

Bei der Bildungsplanung zeigten sich 2 vorrangige Probleme: Die
Ausbildung von Softwarepersonal, da Personal mit dieser Qualifi-
kation Mitte der siebziger Jahre am Arbeitsmarkt fast nicht vor-
handen war, sowie die Umschulung von Mitarbeitern mit ausschlieB-
lichem Know how in Mechanik und klassischer Elektrotechnik.

Da diese BildungsmaBnehmen langfristiger Art waren, wurden sie
vorrangig in Angriff genommen.

Abb.2: | KNOW HOW PORTFOLIO
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4. BILDUNGSPLANUNG

Fir die Umschulung und Weiterbildung des Personals in EDV, Soft-
ware und Programmiersprachen stieBen hochqualifizierte Techniker
des Unternehmens zur Bildungsabteilung und erstellten vorerst fiir
sich selbst Bildungspléne.

Diese wurden sodann durch Teilnahme an Bildungsveranstaltungen im
In- und Ausland realisiert. Auch die Moglichkeit des know how-
Transfers aus anderen Konzernunternehmen war dabei sehr hilf-
reich.

AnschlieBend erhielt dieses Personal innerbetrieblich noch das
notige padagogische Riistzeug fiir die Erwachsenenbildung in train-
the-trainer-Kursen vermittelt.

Als nidchster Schritt wurden Qualifikationsanforderungen fiir das
Softwarepersonal erstellt, wobei zwischen Softwareentwickler und
Anvwender im Laboratorium unterschieden wurde (Abb. 3).

Nach der eigenen Trainerausbildung und den vorliegenden Anforde-
rungsprofilen waren die Softwaretrainer nun in der Lage, ein
Curriculum fir die betriebsinterne Softwareausbildung zu erstel-
len.

Infolge des knappen Bedarfszeitraumes wurde bei der Erstellung
dieses Curriculums "aufgabenorientiertes Training" als Richtlinie
gewdhlt. Die Arbeitsschritte zur Kursentwicklung sind in Abb. 4
dargestellt.

Da aber auch die Vermittlung von Wissen der Elektrotechnik sowie
von Halbleiter- und Digitalelektronik eine umfangreiche Lernzeit
erforderte und ein groSer Teil der umzuschulenden Mitarbeiter im
AuBendienst tétig war, wurde fiir diese BildungsmaBnshme die Me-
thode des Fernkurses gewdhlt.
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Abb.3: Qualifikationsanforderungen an SW-Personal
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Abb.4: Arbeitsschritte zur Kursentwicklung
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5. BILDUNGSAKTIVITATEN

3 Lehrgenge mit 10 - 18 Lehrbriefen von je ca. 40 Seiten Umfang
mit Information, Ubungsbeispielen und Testaufgaben wurden von
einem Trainerteam entwickelt und monatlich gratis an die umzu-
schulenden Mitarbeiter versandt. Praktische Ubungen konnten die
Lernenden an ebenfalls kostenlos gelieferten Experimentiergerdten
durchfiihren. Antwortkontrollen und Korrekturen informierten Kurs-
leitung und Lernende iiber den Lernfortschritt.

Parallel dazu gab es noch die Moglichkeit des direkten Kontaktes
mit Fachexperten, die den Teilnehmern bei Lernproblemen behilf-
lich waren.

Mit dieser Lehr- und Lernmethode wurde grundlegendes Theoriewis-
gen vermittelt. Vor Versetzung der Mitarbeiter an einen Arbeits-
platz mit neuen Qualifikationsanforderungen wurden diese in ein
Lernlabor zusammengezogen, wo von 2 Trainern wdhrend einer Woche
mit einer Kleingruppe von 10 Trainees, eine Vertiefung und Erpro-
bung des neuen Wissensstoffes in einem Intensivtraining vorgenom-
men wurde.

An dieser Bildungsma8nahme konnten in den 10 Jahren Laufzeit iiber
1.100 Teilnahmen gezahlt werden.

Fir die Mitarbeiter war die Teilnahme gratis; das Unternehmen
investierte in diese Aktion ca 1 Million Schilling (Abb. 5).

1977 wurden die ersten Kurse realisiert, wie Mikrocomputer-Infor-
mation, Binfiihrung in EDV, Mikrocomputer-Hardware sowie Program-
miersprachen wie BASIC, ASSEMBLER, CHILL u.v.a.

Die Pernkurse in Verbindung mit den vorstehend erwdhnten Program-
men stellen ein durchldssiges Bildungssystem dar, wobei jedmogli-
cher Einstieg - entsprechend der Vorbildung - moglich ist und
sich somit fiir die verschiedenen PFachgebiete spezielle Kurswege
ergeben.

Auch das Testpersonal der Fertigung erhielt spezielle Ausbildung
in Hardware und Software der Priifcomputer. Abb. 6 zeigt einen
Teilplan dieser Ausbildungswege.

Von 1977 bis 1986 konnten 2.412 Teilnahmen an diesen Bildungsma3-
nahmen gezdhlt werden, wofir das Unternehmen ca. 12 Millionen

Schilling investierte; hiervon wurden 20 % von der AMV refun-
diert.

Mitte der siebziger Jahre wurde von der Entwicklungsabteilung des
Unternehmens ein eigener Mikrocomputer fiir den speziellen Einsatz
in elektronischen Kommunikationseinrichtungen entwickelt.

Dieser Mikrocomputer ITT 0802 mufite nun fir die befaBten Mitar-
beiter handhabbar gemacht werden. Neben speziellen Kursplinen
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wurden auch Lehrmittel in Form eines Computer-Schulungsplatzes
konstruiert und hergestellt. Durch diese MaBnahme konnte hoher
Kostenaufwand erspart und trotzdem Ubungsmoglichkeiten fiir dieses
sehr wichtige Produkt geschaffen werden (Abb. 7).

1978 waren die ersten analogen Fernsprech-Nebenstellenanlagen in
Leiterplattenbauweise im eigenen Werk fertiggestellt und liefer-
bereit. Nach intensiver Produktschulung eigener Mitarbeiter, aber
auch von Personal der Kunden im In- und Ausland, wurden die er-
sten Anlagen montiert, in Betrieb genommen, gewartet und in spa-
terer Folge entstort.

Das neue Wissen und Konnen der Mitarbeiter war somit auf dem
Priifstand und bewahrte sich!

Diese Produkte in neuer Technologie brachten aber auch in den
Produktionsabliufen groBe Anderungen. Anstelle der herkommlichen
Verdrahtung trat die Leiterplatte, welche auch die Metallteile
zur Aufnahme der Bauelemente ersetzte.

Die elektromechanischen Bauelemente wurden durch Halbleiterbau-
elemente und Chips verdrédngt. Das Loten vieler tausender An-
schliisse iibernahm die Maschine und auch das Priifen von Baugruppen
und fertigen Gerdten war nur mehr mittels Priifcomputer moglich.

Un den Mitarbeitern die notige Qualifikation fiir diese gednderten
Arbeitsabldufe zukommen zu lassen, wurde in der Fabrik eine spe-
zielle Umschulungsabteilung errichtet, worin jéhrlich eine groSe
Zahl von Mitarbeitern auf die gzukiinftigen Erfordernisse ihres
Arbeitsplatzes umgeschult werden.

Das bisherige Wissen des Facharbeiters zur Bedienung von Priifge-
raten reichte ndmlich ohne Beherrschung der "Mensch-Maschinen-
Sprache" fiir die Bedienung von Priifcomputern nicht aus.
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Abb.5: Umschulungsplan Elektrotechnik - Elektronik
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Softwareausbildung bei Alcatel Austria
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1 = R =

Abb.7: Ausstattung und Kosten eines Computer-Schulungsplatzes
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PRODUKTSCHULUNG - MIKROCOMPUTER ITT 0802
REALTIME - PROGRAMMIERUNG
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6. LEHRLINGSAUSBILDUNG

Neben der Weiterbildung des vorhandenen Facharbeiterpotentials in
Mikroelektronik und dem Erlernen von Programmiersprachen wurden
auch vorbeugend in der Lehrlingsausbildung MaBnahmen ergriffen,
um diese neuen Lehrinhalte vermitteln zu konnen.

Die in den Ausbildungs-Berufsbildern vom Gesetzgeber vorgeschrie-
bene Vermittlung mechanischer Pertigkeiten wurde im Unternehmen
auf ein MindestmaB reduziert und in den dadurch gewonnenen Frei-
raum ein Speziallehrgang fiir EDV und Mikroelektronik - inclusive
Beherrschung von Programmiersprachen - eingebaut.

Die mit diesem neuen Wissensstoff ausgebildeten Lehrlinge konnten
nun problemlos an jenen Arbeitsplédtzen eingesetzt werden, wo
sonst Mitarbeiter mit HTL-Wissen notig gewesen waren.

Dieser iiber 6 Jahre laufende interne Ausbildungsversuch fand
seine offizielle Anerkennung durch die Aufnahme der erprobten
neuen Lehrinhalte in das Berufsbild des Nachrichtenelektronikers
und des Elektromechanikers fiir Schwachstrom durch das Handelsmi-
nisterium.

7. DER WEG IN DIE HOCHTECHNOLOGIE

Die einschneidenden Anderungen im Produktionsablauf von Kommuni-
kationseinrichtungen sollen durch den Vergleich zweier Fern-
sprech-Nebenstellenanlagen gleicher Baustufe und Leistungsmerk-
male aufgezeigt werden:

Waren bei einem Produkt in elektromechanischer Technologie 8 Fer-
tigungsstufen wdhrend 17 Arbeitstagen mit 95 beteiligten Mitar-
beitern notig, weist eine elektronische Anlage nur mehr 4 Ferti-
gungsstufen widhrend 1,5 Tagen mit 37 beteiligten Mitarbeitern
auf.

Allerdings betrigt der Entwicklungsaufwand und der vorbereitende
Priifaufwand inclusive der Priifgerdte ein Vielfaches gegeniiber
Anlagen in traditioneller Technologie.

In den achtziger Jahren waren nun die Auswirkungen der Mikroelek-
tronik im Unternehmen voll spiirbar (Abb. 8).

1982 folgte als eigenentwickeltes Produkt eine programmgesteuerte
Fernsprech-Nebenstellenanlage mit analoger Sprachiibertragung und
schlieBlich 1984 ein programmgesteuertes digitales Kommunika-
tionssystem, welches neben der Ubertragung von Sprache auch die
Ubermittlung von Text, Daten und Bildern ermoglicht.
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Abb.8: Auswirkungen der Mikroelektronik bei Alcatel Austria
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Diese Produkte erforderten neuerliche BildungsmaBnahmen zur Wis-
sensvermittlung iber digitale Telefonie, Datentechnik fiir Techni-
ker und Kundenberater sowie Produktschulung, Montage, Service und
Pehleranalyse mit computergesteuerten Testger&aten.

Da die Exportmiérkte fiir dieses Produkt enorm angestiegen waren,
muBdten diese BildungsmaBnahmen nicht nur dem eigenen Personal,
gondern auch Kunden, Wiederverkdufern und Technikern in iber 50
Léndern zugenglich gemacht werden.

Inzwischen war die Bildungsabteilung auf 9 vollamtliche Trainer
angestiegen, wozu noch ca. 15 Teilzeittrainer fiir spezielles
Pachtraining zur Verfiigung standen.

Neben der praktischen Trainingsarbeit erfordern die Vorbereitung
und die Schaffung von Trainerhandbiichern und mehrsprachigen Teil-
nehmerunterlagen sowie Ubungs- und Testbeispielen, enormen Zeit-
aufwand. ’

Fir diese Tdtigkeit stehen jedem Trainer Personalcomputer zur
Verfiigung. Auch die Erstellung von Overheadfolien wird inzwischen
mit Hilfe spezieller Computerprogramme durchgefiihrt.

Neben dem laufenden Trainingsbetrieb werden aber auch Versuche
der Wissensvermittlung mit Hilfe moderner Lerntechnologien durch-
gefiihrt.

Neben computerunterstiitztem Lernen am Personalcomputer lauft seit
1984 ein Lernprogramm "Einfiihrung in die digitale Telefonie" im
Umfang von 420 Bildschirmtextseiten, welches von Mitarbeitern der
Bildungsabteilung erstellt wurde.

Dieses Programm kann unter der Kennzahl 3001 iiber jeden Telefon-
anschluB mit Bildschirmtextzusatz innerhalb Osterreich zum Orts-
tarif abgerufen werden. Dadurch ergeben sich neue Lernwege fiir
die Mitarbeiter unabhéngig von deren Einsatzort.

Mit allen diesen BildungsmaBnahmen sicherte sich das Unternehmen
den Weg in das elektronische Zeitalter der Nachrichtentechnik.
Gegenliber dem Personalentwicklungsplan 1975 bietet die Palette
des Jahres 1986 den Mitarbeitern alle Moglichkeiten zur Qualifi-
kation fiir eine krisensichere Zukunft im Arbeitsleben (Abb. 9).
Alle diese BildungsmaBnahmen wurden "maBgeschneidert" erstellt
und mit eigenem Trainerpersonal realisiert.

Jahrlich beteiligen sich ca. 40 # aller Mitarbeiter des Unter-
nehmens an irgendeiner Art der fiir ihre zukiinftige Qualifikation
notigen BildungsmaBnahme, wofiir vom Unternehmen ca. 1,5 % des
Umsatzes bzw. 3,5 % der Personalkosten aufgewendet werden.

Da zurzeit nur etwa 15 % der Moglichkeiten der Mikroelektronik
und Hochtechnologie geniitzt werden, sind in den ndchsten Jahren
noch viele Fortschritte und aAnderungen in relativ kurzen Zeitriu-
men zu erwarten.
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Personalentwicklung 1986

Abb.9
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Der Erfolg des Unternehmens in einer Zeit sich rasch &ndernder
Technologie kann zu einem groBen Teil durch strategische MaBnah-
men moderner Personalarbeit und deren Umsetzung mittels betrieb-
licher Aus- und Weiterbildung sichergestellt werden.

Ein Unternehmen, das diesen Aufwand nicht als reine Ausgaben,
sondern als Investition in Humankapital betrachtet, macht seine
Mitarbeiter zu Verbiindeten, wobei Motivation im Aktivieren von
Werten erfolgt.

Alcatel Austria hat diesen Weg in die Mikroelektronik aus eigener
Kraft erfolgreich gemeistert.
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Dr. Roland Deiser

Vom Pionierbetrieb zur dynamischen Organisation

1. DIE AUSGANGSSITUATION

Die folgende Fallstudie beschreibt eine Intervention in ein
mittelsténdisches Handelsunternehmen der Kfz-Branche. Zum damali-
gen Zeitpunkt (Herbst 1984) hatte der Betrieb ca. 90 Mitarbeiter,
einen Jahresumsatz von ca. 120 Millionen Schilling und eine aus-
gezeichnete Ertragssituation. Es handelt sich dabei um ein reines
Familienunternehmen, das zum Zeitpunkt unserer Intervention vom
"Grindervater" und seinen beiden Sthnen gefiihrt wurde.

Durch verschiedene Umstande war der Betrieb in den letzten Jahren
sehr rasch und teilweise unkontrolliert gewachsen. Das urspriing-
liche Stammhaus war bereits um eine Zweigniederlassung in einer
anderen Stadt der Region erweitert worden; zum Zeitpunkt unserer
Kontaktaufnahme war die Geschiftsleitung eben im Begriffe, eine
zweite Zweigniederlassung in einer weiteren Stadt zu griinden.

Die Familie befiirchtete nun - und das mit einiger Berechtigung -,
daB durch dieses neuerliche Wachstum eine Reihe von ernsteren
organisatorischen Problemen zu erwarten widren, und daB diese mi%
den gewachsenen Strukturen (und der gewachsenen Kultur) des Fami-
lienbetriebs nicht mehr zu bewdltigen sein wiirden. Zudem war
bereits absehbar, daB der "Griindervater" nicht mehr allzu viele
Jahre voll aktiv bleiben wiirde; neben den Stukturierungsfragen
stand also auch die Nachfolgefrage vor der Tir.

In dieser Situation wandte sich einer der Schne an den Autor und
bat um eine Organisationsberatung. Nach zwei Vorgesprdchen, die
mit den Mitgliedern der Geschaftsleitung stattfanden, einigten
wir uns auf die in der Folge naher beschriebene Vorgangsweise

(1).
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2. DAS BERATUNGSKONZEPT
Wir schlugen dem Klienten folgende Vorgangsweise vor:

a) In einem ersten Schritt werden Interviews mit repriasentativen
Gruppen von HMitarbeitern sowie der Geschiiftsleitung durchge-
filhrt. Das Ziel dieser Gespriche ist eine Erhebung von ver-
schiedenen Sichtweisen der Situation des Unternehmens. Zudem
erhalten die Mitarbeiter im Rahmen der Interviews die Gelegen-—
heit, die Berater und das Beratungskonzept kennenzulernen. Die
Ergebnisse der Interviews werden "anonymisiert" und dienen als
Grundlage fir die Erstellung der Grobdiagnose.

b) Im zweiten Schritt wird von den Beratern auf der Grundlage der
in den Interviews (und der zugleich erfolgten teilnehmenden
Beobachtung) erhaltenen Informationen und Eindriicke eine Grob—
diagnose der Situation des Unternehmens erstellt. Diese Grob-
diagnose bildet die Grundlage fiir die Entwicklung eines maSge-—
schneiderten Workshopprogramms, in dessen Rahmen an einer Ent-
wicklung eines neuen Organisationskonzeptes gearbeitet werden
soll. Die diagnostischen Ergebnisse werden zusammen mit eini-
gen theoretischen Anmerkungen der Geschiaftsleitung als
schriftlicher Bericht vorgelegt.

c) Der dritte Schritt besteht in der Vorbereitung und Durchfiih-
rung einer dreitigigen Klausurtagung. Diese Tagung wird von
den Beratern moderiert. Der Teilnehmerkreis besteht aus der
Geschiftsleitung sowie ausgewdhlten Reprdsentanten aller Mit-
arbeitergruppen. Ziel der Tagung ist die Riickkopplung der Er-
gebnisse der Grobdiagnose an alle Mitarbeiter, die Diskussion
und Aufarbeitung derselben und die gemeinsame Entwicklung von
Perspektiven fiir die kiinftige Form der Zusammenarbeit.

2.1 Kommentar zum Beratungskonzept

Bei diesem Konzept, das wir dem Klienten vorgeschlagen haben,
handelt es sich um eine klassische Vorgangsweise beim Einstieg in
ein OE-Projekt. Je nach der Investitionsbereitschaft des Klienten
kann natirlich der Diagnosephase mehr Zeit (und damit mehr Sorg-
falt) gewidmet werden. Der Einsatz zusdtzlicher Methoden, wie
z.B. einer strukturierten Totalbefragung, einer ausfiihrlichen
Dokumentenanalyse, einer Analyse und Befragung des Umfelds des
Unternehmens (Lieferanten, Kunden, Konkurrenten etc.) usw. wire
durchaus vielversprechend und zielfiihrend. Meines Erachtens ge-
niigt aber fir die Formulierung einer Grobdiagnose die darge-
stellte Vorgangsweise. Die erwihnten anderen Methoden kidnnen
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durchaus zur Verfeinerung der Grobdiagnose in einer spdteren
Phase eines Projekts eingesetzt werden.

Die Formulierung eines schriftlichen Berichts an die Geschifts-
leitung erachte ich fir eine wichtige "Zwischenstation" auf dem
spiralartigen Weg von der Diagnose zur MaB8nahmenplanung. Die
schriftliche Form des Berichts verstdarkt das ProblembewuBtsein
und die Motivation, etwas zur Verdnderung der Situation zu unter-
nehmen. "Gedrucktes" kann nicht mehr so leicht verdréngt oder
abgetan werden wie "Gesagtes". Auf alle Falle enthdlt dieser
Bericht Aussagen der Mitarbeiter, die die Geschaftsleitung mogli-
cherweise zum ersten Mal in dieser Konstellation - interpretiert
auf einer theoretisch plausiblen Hintergrundfolie - zu Gesicht
bekommt.

Natirlich sollte man diesen schriftlichen Diagnosebericht, der in
der Regel auch fiir die Geschiftsleitung unangenehme Dinge ent-
hélt, nicht einfach unkommentiert an den Klienten schicken. Die
personliche Prdsentation der Ergebnisse der Grobdiagnose ist eine
hervorragende Gelegenheit, gemeinsam mit dem Klienten iiber die
optimale personelle Zusammensetzung des geplanten Workshops zu
sprechen. Auch das Programm (bzw. Design) kann in diesem Zusam-
menhang gemeinsam geplant und abgesprochen werden. Moglicherweise
ergeben sich auf dem Hintergrund der Diagnoseergebnisse neue,
unervartete Perspektiven und Ziele, die in das Projekt eingear-
beitet werden miissen. Fir alle diese ProzeBschritte leistet der
schriftliche Bericht gute Dienste.

Der dritte Schritt ist die Durchfiihrung des OE-Workshops, das von
den Beratern moderiert wird und an dem repréasentative Mitglieder
der Mitarbeiterschaft sowie die gesamte Geschdaftsleitung teilneh-
men. In einer dreitdgigen Tagung kann natiirlich ein Unternehmen
nicht vollig umgekrempelt werden. Allerdings ist es moglich, die
diagnostizierte Problemsicht in den Kopfen (und "Herzen") aller
Organisationsmitglieder zu verankern, die Probleme durchschaubar
und versténdlich zu machen, sie ansatzweise aufzuarbeiten und
gemeinsam neue Wege der Bewidltigung der zukiinftigen Herausforde-
rungen zu suchen. Dadurch werden die Systemgrenzen der einzelnen
sozialen Teilsysteme des Unternehmens (in diesem Falle z.B. Ge-
schéftsleitung, Administration, Werkstatte, Lager, Verksdufer
usw.) quasi "gelockert", die Mitglieder des Betriebes erhalten
die Gelegenheit, "uber ihren Zaun zu schauen" und damit die sie
beschdftigenden Alltagsprobleme in einem neuen, ganzheitlichen
Licht zu sehen; ein Licht, das nicht nur das eigene Subsysten,
sondern die Gesamtorganisation in ihrer Entwicklungsdynamik be-
leuchtet (DezentrierungsprozeB).
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Insofern ist nicht nur die Riickkopplung der Diagnosedaten und die
konkrete Arbeit an aktuellen Problemstellungen des Unternehmens
der zentrale und einzige Zweck der dreitdgigen Klausur. Als
"hidden agenda" halte ich auch das emotionale Erlebnis der
Transzendenz der bisherigen Sicht des Verhdaltnisses von Indivi-
duum/Gruppe und QOrganisation fiir eine gar nicht zu iiberschitzende
Erfahrung, die einen massiven Input in die traditionelle Kultur
des Betriebs bedeutet. DaB8 diese Erfahrung von - ebenfalls emo-
tionalen -~ Widerstanden seitens der Mitarbeiter und der Ge-
schaftsleitung begleitet wird, liegt auf der Hand. Aber eben
diese Widerstdnde stellen ein weiteres, wichtiges diagnostisches
Material dar, an dem im Rahmen der Klausur weitergearbeitet wer-
den kann und soll.

Bezogen auf die Lernebenen (2) setzt dieses Beratungskonzept also
auf der Ebene des kognitiven und sozialen Lernens von Individuen
(Mitglieder der Geschiftsleitung, Mitarbeiter) und dem kognitiven
und sozialen Lernen von Gruppen (Familie, Abteilungen, Geschiafts-
bereiche etc.) an. Das Projekt dient der Erhdhung der kognitiven
Kompetenz der Gesamtorganisation; die Effizienz des Organisa-
tionsoutputs und die Qualitat der Arbeitswelt werden durch die
Optimierung der Formen der Kooperation und der Organisationsge-
staltung unter den "neuen" Bedingungen vergroSerten Wachstums
erhbht. Die Ebene der sozialen Kompetenz der Organisation (ver-
netzter Umgang mit der Umwelt) wird in diesem Projekt nicht the-
matisiert.

Unter dem Gesichitspunkt eines 0E-Prozesses stellt das in dem
vorliegenden Fall angewendete Beratungskonzept ein ziemliches
Minimalprogramm dar. Im Extremfall konnte man die diagnostische
Erhebung zum Thema des Workshops selbst machen bzw. anderweitig
verkiirzen (z.B. durch eine strukturierte Datenaufnahme im Rahmen
einer auBerordentlichen Betriebsversammlung o.d.). Auch die Klau-
surtagung konnte verkiirzt oder fragmentiert werden (Statt einer
dreitdgigen Klausur konnte man beispielsweise mehrere einzelne
Tage bzw. Halbtage anbieten). Jede dieser angefiihrten weiteren
Minimierungen aber beeintridchtigt die Qualitdt des Projektes be-~
trdchtlich.

Eine Erweiterung des Beratungsprojektvorschlags ist natiirlich
auch moglich und sinnvoll. Neben den bereits oben erwdhnten aus-
fihrlicheren Diagnosemethoden wdre insbesondere eine Vereinbarung
iiber zusdtzliche Schritte nach dem Workshop zielfiihrend. Diese
weiteren Schritte konnten sich der Feindiagnose in Subbereichen
der Organisation, der Supervision der beschlossenen MNaBnahmen,
der Bereitstellung anderer Implementationshilfen etc. widmen.
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Hier hdngt es uw.a. auch von der Finanzkraft und der Einsatzbe-
reitschaft des Klienten ab, wieviel Zeit, Geld und Energie er in
das OE-Projekt investieren will. In diesem Zusammenhang sei noch-
mals auf das Problem des emotionalen Widerstands der Geschifts-
leitung und des gesamten Systems verwiesen, bestehende Verhalt-
nisse ernsthaft und mit allen Konsequengzen in Frage zu stellen
und zu verdndern. Oft hat das Geld- und Zeitargument, das Klien-
ten einer tiefschiirfenderen Beschdaftigung mit ihnen entgegenhal-
ten, den Charakter einer Rationalisierung.

Im vorliegenden Projekt kontruktierten wir mit dem Klienten die
beschriebenen Schritte und hielten fest, daB "weitere Schritte
allenfalls immer wieder erneut zwischen Beratern und Klienten
abgestimmt und beschlossen" werden wiirden.

Die folgende Schilderung des Projektverlaufs und seiner Ergebnis-
se ist eine grobe Zusammenfassung, die die Komplexitat der tat-
sdchlichen Ereignisse nur schwer wiedergeben kann. Aus Griinde
der Diskretion gegeniiber dem Klienten werden einige Passagen, die
einen zu "intimen" Einblick in die Interna des Betriebs gewihren
wiirden, eher allgemein gehalten.

3. DIB GROBDIAGHOSE
3.1 Die Durchfiihrung der Interviews

Insgesamt wurden neben den 3 Mitgliedern der Geschiéftsleitung
(der Vater mit seinen beiden Sthnen) insgesamt ca. 15 Mitarbeiter
aus allen Ebenen und Bereichen des Unternehmens (Werkstidttenlei-
ter, Mechaniker, Lagerleiter, Spengler, Verkdufer, Biiroange-
stellte, Leiter der Finanzadministration) befragt. Die Interviews
dauerten zwischen 45 und 60 Minuten und wurden in beiden Zweig-
stellen des Betriebes durchgefiihrt. GroBteils handelte es sich
dabei um Einzelinterviews; "Basismitarbeiter" (z.B. Mechaniker)
wurden in Form eines Gruppengesprichs befragt.

Grunds&tzlich gingen wir nach etwa dem folgenden Leitfaden vor:

* Welches sind die wichtigsten Probleme in Ihrem eigenen Bereich,
die Sie immer wieder beschdftigen?

* Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Tatigkeit? Welche Aspekte der

Tatigkeit machen Ihnen besonders viel SpaB, welche Aspekte leh-
nen Sie ab?

87

6l 1




* Wie sehen Sie den Beitrag Ihres Bereichs im Verh&dltnis zum
Gesamtunternehmen?

*¥ Wie ist das Klima der Zusammenarbeit in Ihrem Bereich? (Ver-
hdltnis zu Kollegen, Vorgesetzten und Unterstellten)

* Wie ist das Verhdltnis zu anderen Bereichen im Unternehmen, was
haben Sie mit ihnen zu tun, wie kommen Sie mit ihnen zurecht
etc.? (In diesen Bereich fdllt auch die Frage nach dem Verhdlt-
nis von Zentrum und Peripherie)

* Wenn Sie was zu reden hdtten, was wiirden Sie an der gegenwarti-~
gen Situation des Unternehmens dndern? Warum wiirden Sie gerade
diesen Umstand veréndern wollen?

* Was sind Ihrer Meinung nach die entscheidenden Stdrken des
Betriebes? Wo sehen Sie die entscheidenden Schwidchen?

* Welche wichtigen Fragen und Probleme sehen Sie auf Ihren Tdtig-
keitsbereich in der néchsten Zeit zukommen? Wie wollen Sie
diesen Herausforderungen begegnen? Was sollte die Geschiftslei-
tung tun, um den Herausforderungen zu begegnen?

Die genannten Fragen sind nur als Leitfaden zu verstehen. Die
Interviews selbst wurden non-direktiv und klientenzentriert ge-
fihrt. Die meisten der genannten Aspekte kamen jedoch zur
Sprache.

Bevor wir als Berater die einzelnen Mitarbeiter aufsuchten, hat-
ten wir die Geschdaftsleitung gebeten, die Mitarbeiter von den
Projektzielen sowie dem Zweck der Befragung zu unterrichten. Die
Mitarbeiter waren also auf unseren Besuch vorbereitet.

Die Reaktionen der Befragten waren teilweise ziemlich ambivalent.
Bei einigen Mitarbeitern war eine starke Reserviertheit zu spii-
ren, die unseres Erachtens auf Angste, Unsicherheit und Wider-
stdnde zurilickzufithren war. Andere wiederum waren offensichtlich
iiber die Moglichkeit begeistert, endlich einmal "die Meinung sa-
gen zu konnen". In dieser Situation erwies es sich als hilfreich,
daB8 wir den Interviewten Anonymitdét zusichern konnten und auf die
Riickkopplung und die weitere Verarbeitung der Ergebnisse im Rah-
men der geplanten Klausur verweisen konnten.

Insgesamt ist es durchaus gelungen, erste Widerstdnde und Angste
abzubauen und eine Reihe relevanter Informationen zu erlangen. Es
sollte sich allerdings zeigen, daB der emotionale Widerstand im
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Rahmen einer plenaren Zusammenkunft bei der Klausurtagung in
einer neuen Qualitdt wiederauferstehen wiirde.

Es dauert offensichtlich einfach einige Zeit, bis die Berater als
Agenten des Gesamtunternehmens und nicht nur der Geschiéftsleitung
angesehen werden - ein Phénomen, das bei jedem organisatorischen
Transformationsproze, in dessen Rahmen die Betroffenen mit ein-
bezogen werden, auftritt. Die fiir eine gedeihliche Kooperation
zwischen Beratung und Klientensystem notwendige Vertrauensbildung
kann realistischerweise erst dann "mit Tiefgang" erfolgen, wenn
eine dafiir geeignete Interaktionssituation vorstrukturiert wird.
Die Klausurtagung ist genau eine solche Situation, in der die
Geschéaftsleitung, die Mitarbeiter verschiedener Ebenen und die
Berater in konkreter Interaktion gemeinsame Erfahrungen sammeln
konnen.

3.2 Die Ergebnisse der Grobdiagnose

3.2.1 Die allgemeine Unternehmenssituation: Bin iiberreifer Pio-
nierbetrieb

In der Folge werden nur die wichtigsten Ergebnisse und SchluBfol-
gerungen, die wir aus den Interviews gewinnen konnten, referiert.
Dabei stellte sich als zentrale interpretatorische Leitlinie her-—
aus, daB sich unser Klient in einer typischen Krisensituation im

Ubergang von der Pionier- in die Differenzierungsphase befand
(3).

Die typischen Vorteile, die ein Pionierbetrieb aufweist, lieBen
sich auch bei unserem Klienten finden:

* Der Seniorchef ("Griindervater" = Pionier) leistete nach wie vor
einen begeisterten und unermiidlichen Einsatz fiir die Firma.
Durch den direkten Kontakt mit ihm wurden auch Ziele, Zweck und
Sinn der Arbeit fiir die Mitarbeiter unmittelbar erlebbar.

* Die Filhrung durch den Seniorchef war fiir alle Mitarbeiter klar
und deutlich; er genoB Vertrauen und strahlte ein starkes Cha-~
risma aus. Sein eher direktiv-autoritdrer Fihrungsstil wurde
auf dem Hintergrund der charismatischen Legitimation akzep-
tiert. Er selbst war weitgehend iiber alle Vorkommnisse im Be-—
trieb unterrichtet, weil er sich selbst um alles kimmerte und
durch permanente Betriebsrundginge, direkte Gesprécne mit sei-
nen Mitarbeitern etc. auch im Unternehmen immer prasent war.
(Typisch fiir die Pionierphase ist das PFehlen einer klassischen
"Hierarchie" im Sinne einer “"heiligen", durchstrukturierten
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"Ordnung”. Das Phiénomen der Hierarchie tritt erst in der Diffe-
renzierungsphase auf (4).

* Im Betrieb herrschte zum Zeitpunkt unserer Diagnose eine groSe
Beweglichkeit, Improvisationstalent und Flexibilitit.
Sonderwiinsche von Mitarbeitern, noch mehr die von Kunden wurden
ohne groBe biirokratische Hirden spontan durch Entscheidungen
des Chefs genehmigt. Eben diese Flexibilitdt hatte dem Betrieb
in der Vergangenheit zu einer groBen Kundenloyalitdt verholfen,
die maBgeblich zum Wachstum des Unternehmens beigetragen hatte.
(Im BeratungsprozeB war auf alle Falle darauf zu achten, dieses
positive Element der Unternehmenskultur trotz der notwendigen
Einfiihrung von einem Minimum an Regelsystem zu bewahren.)

* Grundsdtzlich war - vor allem bei Mitarbeitern, die den Aufbau
des Betriebs miterlebt hatten - die Einstellung zur Arbeit po-
gitiv und die Loyalitat gegeniiber dem Unternehmen hoch. Bei
einigen jungen Mitarbeitern allerdings (besonders bei denjeni-
gen, die in der erst vor relativ kurzer Zeit erdffneten Zweig-
niederlassung arbeiteten) lieB diese Arbeitsmoral zu wiinschen
iibrig. Sie hatten nur mehr eine geringe bis gar keine Beziehung
zum Pionier.

# Gradmesser des Erfolgs und vordringliche Orientierungsquelle
fiir das Handeln des Unternehmens war die Zufriedenheit bzw.
Ungufriedenheit des Kunden. Andere Kriterien, wie z.B. Rei-
bungslosigkeit von Abldéufen, Ordnung, Strukturiertheit, klare
Aufbauorganisation, Informationswesen usw. spielten nur eine
untergeordnete Rolle.

Die hier erwidhnten Charakteristika, die sich nach der Auswertung
der Interviews ergaben, sind also typische Vorteile eines Pio-
nierunternehmens. Sie konnen allerdings sehr schnell zu Nachtei-
len werden, wenn bestimmte Entwicklungsschiibe im ILebenszyklus
eines Unternehmens auftreten, die das Ende der Pionierphase an-
kiindigen.

Einer dieser typischen Entwicklungsschiibe ist ein rasches Wachs-—
tum; es macht es dem Pionier schier unmdglich, seine Stérken
auszuspielen - er kann nicht mehr an allen Orten zugleich sein.
Zwangslaufig muB8 er "sich auf andere verlassen", mull delegieren
und somit ein Stiick Entfremdung in seinem Unternehmen in Kauf
nehmen. Seine Vorbildwirkung verblaBt zunehmend.

Ein zweiter typischer Entwicklungsschub, der ein Ende der Pio-
nierphase heraufbeschwidrt, ist ein Generationenwechsel; der oder
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die Nachfolger des Griinders (meist die Sthne bzw. eine vom Griin-
der eingesetzte Geschdftsfiihrung) besitzen in der Regel nicht
mehr das Charisma, das der Griinder auszustrahlen imstande war.

In unserem Fallbeispiel treffen beide Faktoren zu: Das Unterneh-
men war in den letzten 5 - 7 Jahren extrem schnell und stark
gewachsen (Mitarbeiterzuwachs um ca. 200 %). Zugleich zeichnete
es sich mehr und mehr ab, daB der Vater, der das Unternehmen
gegriindet hatte, bald in Pension gehen wiirde. Die beiden Schne
Ubten bereits seit einiger Zeit wichtige Punktionen im Betrieb
aus (Geschdftsfithrung der Zweigstellen), das Unternehmen wurde
quasi im Team gefiihrt. De facto behielt sich jedoch der Vater in
fast allen Dingen die Letztentscheidung vor.

Diese Situation der "Organisation im Ubergang" kommt durch eine
Reihe von Aussagen, die in den Interviews getdtigt wurden, zum
Ausdruck:

a) Aussagen der Geschiftsleitung

* Jeder ist gewohnt, mit dem Vater zu reden; wir wollen dies be-
wuBt stoppen!

* Im Biro werden Entscheidungen nicht von den Mitarbeitern ge-
troffen, sondern sie werden stets dem Chef zugeschoben.

* Wir brauchen Regeln, Prinzipien, eine "Ordnung"; wir miissen
Verantwortlichkeiten definieren.

* Die Sohne haben einen weicheren PFilhrungsstil; man nimmt sie
nicht so ernst; das kann von den Mitarbeitern ausgeniitzt wer-
den.

* Die Mitarbeiter sind gewohnt, daB "angeschafft" wird; sie sind
unselbstindig und warten immer nur auf Anweisungen. Wir brau-
chen selbsténdigere Mitarbeiter, weil wir uns nicht um alles
kilmmern konnen und wollen!

* Der Chef hat den Kopf mit kleinen Dingen voll, die eigentlich

die Mitarbeiter erledigen sollten; dadurch ist er fur wichti-
gere Aufgaben blockiert ...
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Pagt spiegelbildlich zu den Aussagen der Geschaftsleitung lesen
sich die

b) Aussagen der Mitarbeiter

* Der Chef will, daB8 wir selbstundig arbeiten. Gleichzeitig kon-
trolliert er uns andauernd. Offensichtlich ist es schwer, Ver-
antwortung abzugeben ...

* Jeder fiihlt sich hier fiir alles verantwortlich. Wir haben keine
klare Verteilung von Aufgaben und Kompetenzen. O0ft kennt man
sich Uberhaupt nicht mehr aus, weil man nicht weiB, ob die
Angelegenheit schon erledigt ist.

* Jede Entscheidung lauft iiber den Chef. Sein PFilhrungsstil ist
autoritdar. Er will immer iiber alles Bescheid wissen, ist aber
oft nicht einmal erreichbar. Dadurch gibt es oft viele Verzodge-
rungen ...

* Es gibt Storungen im InformationsfluB. Er ist iiberhaupt nicht
systematisch gestaltet und hiéingt stark von der zeitlichen Be-
lastung oder vom Zufall ab.

* Eine zwelite Fiihrungsebene wird nicht wahrgenommen. Sie wird
jedoch fiir bestimmte Entscheidungen gewiinscht.

Zusammenfassend lassen sich die allgemeinen Ubergangsschwierig-
keiten von der Pionier-~ in die Organisationsphase folgendermaBen
charakterisieren:

Wegen der zunehmenden GroSBe des Unternehmens und seiner Gliede-
rung in Zweigstellen und Funktionsbereiche kann der Griindungsva-
ter nicht mehr alles alleine iibersehen und durchdringen. DaB mit
der Zeit immer groBere "blinde Flecken" entstehen, um die sich
niemand kilmmert (es gibt ja keine klare Kompetenzzuweisung), ist
ein natiirlicher Prozes.

Als hdufiges Symptom treten in diesem Zusammenhang zunehmende
Storungen der Kommunikation und des Informationsflusses auf. Man
verliert die Ubersicht (sowohl als Chef, als auch als Mitarbei-
ter), da alles zu komplex geworden ist; ohne strukturierte Ord-
nungspringipien ist das Betriebsgeschehen nicht mehr durchschau-
bar. Der zunehmende Verlust der Ubersicht fiihrt zu einem Abnehmen
der Entscheidungsfdhigkeit und der Wendigkeit des Unternehmens.

92




Die zunehmende Komplexitit, die mit den gewohnten Mitteln nicht
mehr bewdltigt werden kann, erfordert mehr als nur die indivi-
duelle Intelligenz und Kompetenz des Pioniers. Mehr und mehr
werden Erfahrungen von (zunehmend spezialisierten) Mitarbeitern
bendtigt, die der Pionier selbst gar nicht mehr einbringen
kdnnte. Unter den Mitarbeitern treten auf Grund eines zunehmenden
Fihrungsvakuums vermehrt Machtkdmpfe und Kompetenzprobleme auf.

3.2.2 Frgebnisse aus einzelnen Unternehmensbereichen

Eine der wichtigsten Punktionen der Interviewphase ist es, Infor-
mationen iiber das Unternehmen aus dem Blickwinkel verschiedener
Perapektiven zu gewinnen. Diese Perspektiven unterscheiden sich
mitunter betrachtlich, obwohl natiirlich jede Perspektive fiir sich
einen (subjektiven) "Wahrheitsgehalt" besitzt. Die "objektiv wah-
re" Situation des Unternehmens, also die "richtige" Perspektive,
existiert vor einem organisationsdynamischen Proze8 nicht. Erst
durch eine bewuBte interaktive Verknmiipfung von Perspektiven
("Perspektivenintegration") kann eine gemeinsame, intersubjektive
Sicht der Ist-Situation eines Unternehmens gewonnen werden. Diese
Sicht, verankert in den Képfen (und Biuchen) aller relevanten
Organisationsmitglieder ist dann der Ausgangspunkt fir gemeinsame
VerdnderungsmaBnahmen.

Damit habe ich etwas vorgegriffen. Die Perspektivenintegration
erfolgt ja im Rahmen des dritten Schrittes (OB-Workshop). Inso-
fern ist eine Diagnose erst dann vorlaufig abgeschlossen, wenn im
Rahmen des Ruckkopplungsprozesses eine gemeinsame Verarbeitung
erfolgt (5).

Die verschiedenen Perspektiven der einzelnen Teilbereiche werden
in den folgenden Aussagen, die den Interviews entnommen sind,
deutlich. Angefiihrt sind Feststellungen der Bereiche "Werkstatt",
"Lager", "Verwaltung" und "Verkauf". Da das Problem der Zvweig-~-
niederlassungen durch die geplante 2. Filiale akut ist, habe ich
auch einige Aussagen zu diesem Thema in die Darstellung aufgenom—
men. Stellungnahmen, die das Verhalten der Geschéftsleitung be-
treffen, wurden gesondert zusammengefaBt.

So verschiedene Funktionen die einzelnen Bereiche im Kontext des

Gesamtunternehmens erfiillen, so rankt sich doch der GroBSteil der
Statements um das Problen des Obsoletwerdens der Pionierphase:
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a) Aussagen der Werkstittenleiter

*

DaB wir (die Werkstdttenleiter) Fiihrungsfunktionen haben, wird
nur in der taglichen Arbeitseinteilung sichtbar. Die Mitarbei-
ter wiinschen sich aber eine Fihrungskraft, die auch ihre In-
teressen bei der Geschdéftsleitung vertritt (z.B. bei der Be-
stellung von neuen Werkzeugen).

Fir die Ausbildung der Lehrlinge fiihlt sich niemand zusténdig.
Die Lehrzeit konnte fiir alle Beteiligten besser und effizienter
genutzt werden.

Die nicht ausgeiibte Fihrungsfunktion der Werkstattenleiter wird
vor allem bei der Informationsweitergabe spiirbar. Die Mechani-
ker haben den Wunsch, technische Neuerungen, wichtige Informa-
tionen seitens des Fahrzeugimporteurs usw. gemeinsam zu be-
sprechen und zu diskutieren. Besprechungen sind aber nicht vor-
gesehen, wodurch keine Zeit fiir einen gemeinsamen Erfahrungs-
austausch gegeben ist. Generell ist fiir Gesprédche wenig Zeit.

Die Arbeitseinteilung konnte verbessert werden. In der einen
Zweigniederlassung entstehen oft Leerldufe, in der anderen oft
ein zu groBer Arbeitsdruck.

Die Ausstattung mit Werkzeugen ist ein Problem. Manchmal fehlen
wichtige Grundwerkzeuge, wodurch das Arbeiten erheblich er-
schwert wird. Ein eigenes Werkzeugbudget fiir die Werkstdtten-
leiter wdre wiinschenswert.

Das Prinzip der Kundenorientierung ist den Werkstdttenleitern
bewuBt. Ein hdufiges PFilhren von Kundengespriachen fiihrt aber
gelegentlich zur Uberforderung; man wird von anderen Arbeiten
(z.B. der intensiveren Beschaftigung mit technischen Fragen)
abgehalten.

b) Aussagen der Iagerleiter

*

Die Materialausgabe ist grunds@tzlich in Ordnung. Probleme er-
geben sich aber durch stendige Anforderungen, wodurch eine Er-
ledigung der Garantiearbeiten erschwert wird.

* Gelegentlich entsteht der Eindruck, da8 Materialanforderungen

vorher nicht iiberlegt werden. Oft muB der Lager-Mann zwei- bis
dreimal unnotigerweise ins ILager gehen ("Laufbursche...")
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* Im Einkauf muB bald die Frage geklirt werden, welche Produkte
zentral und welche dezentral eingekauft werden sollen. Hieriiber
gibt es immer wieder Verwirrung und Unklarheit.

c) Aussagen der Verkiufer

* Die Verkiufer kennen die Zielvorgaben; es gibt eine unausge-—
sprochene Gruppennorm.

* Die Rabattpolitik der Geschiéftsleitung ist hsufig unklar und
nicht nachvollziehbar. Einerseits gibt es strenge Vorgaben,
andererseits werden diese von den Chefs immer wieder selbst
"durchbrochen". Generelle Regelungen fiir die Verkaufspolitik
fehlen. Die Juniorchefs machen selbst gerne den Verkauf.

* Da das Unternehmen - als Autohandler - stark auf Kunden und
Verkauf ausgerichtet ist, haben die Verkdufer auch den besten
Kontakt zur Geschdftsleitung und relativ wenig Probleme. Sie
besitzen den hochsten Status im Haus ("Wenn wir nicht widren,
hitten die anderen keine Arbeit...")

d) Aussagen der Verwaltung

* Die gesamte Finanzierung erledigt die Biiroleiterin; die Chefs
kiilmmern sich darum recht wenig. Uberhaupt besteht der Eindruck,
daB die Geschaftsfilhrung das Biiro fiir unwichtig h#lt. Es wird
wenig Verstdndnis fiir die Biiroarbeit aufgebracht, die Arbeit
wird nicht gesehen. Die Miénner kiimmern sich nicht um das Biiro
(Frauendoméne), sie sind zu stark nach auBen orientiert...
(Diese Aussagen spiegeln die fiir die Pionierphase typische Ab-
wehr des "Birokratischen" wieder. Binnenorientierung - im Sinne
der Beschdftigung des Unternehmens mit sich selbst - ist ein
typisches Merkmal einer ausgepragten Differenzierungsphase;
freilich filhren eben die Birokratisierung und die Binnenorien-
tierung oft zu einer kontraproduktiven "Zielinversion".)

* Hinsichtlich der EDV bestehen groBe Unklarheiten. Man hat keine
Vorstellungen, wie sich der EDV-Einsatz auf die Aufgabenvertei-
lung und Aufgabenerledigung auswirken wird. Daher existiert
gegenwartig recht viel Verunsicherung,.
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Sowelt einige Aussagen aus verschiedenen Unternehmensbereichen
ungeres Klienten. Zur Vertiefung der Illustration der Problematik
werden in der Folge verschiedene Aussagen, die die Geschdftslei-
tung charakterisieren, wiedergegeben. Dabei ist - wie in jedem
Familienunternehmen - einiges an "familiendynamischer Brisanz"
zwischen den Zeilen zu lesen.

e) Aussagen der Mitarbeiter iiber die Geschiiftsleitung

Die Mitarbeiter hatten von der Geschaftsleitung etwa folgendes
Bild:

* Ein starker, durchregierender Seniorchef ist die einzige und
michtige Entscheidungsinstanz. Er verfiigt iiber eine von allen
Mitarbeitern akzeptierte Autoritdt. Formelhaft ausgedriickt:
"Ohne Seniorchef geht bei uns wenig ...". Die S6hne hingegen
werden von bestimmten Bereichen nicht als "wirkliche" Chefs
gesehen, da sich der Vater fiir fast alle Belange die Letztent-
scheidung vorbehdlt. Dieses Phinomen ist als allgemeine Genera-
tionsproblematik bekannt.

(Die "Hofiibergabe" ist immer ein Problem. So lange der Vater
nicht wirklich im "Ausgedinge" ist, bleiben die noch so er-
wachsenen oder selbstdndigen Nachkommen im "Kinderstatus"; in
diesem Umstand ist auch der Grund zu finden, warum Unternehmer-
kinder oft so ungern in die elterliche PFirma eintreten. Lieber
profilieren sie sich in anderen Feldern als eigenstdndige,
selbstdndige Menschen. Die Problematik der mit dem Generatio-
nenwechsel notwendigerweise verbundenen Krise fir die Organisa-
tion wird in diesem Zusammenhang iibrigens regelmé@B8ig unter-
schitzt.)

* Die Haltung der Sohne ist ambivalent; einerseits gibt es ein
starkes Bediirfnis nach selbsténdigen Entscheidungen, anderer-
seits haben sie das Gefiihl, nicht entscheiden zu diirfen. Zu-~
gleich ist die Beziehung zum Vater durch ein hohes MaB8 an Ach-
tung und Respekt gekennzeichnet. Es besteht also eine Abhdngig-
keit der Sthne bel gleichzeitigem Bediirfnis nach dynamischer
Weiterentwicklung.

* Der Vater wird als genau, kontrollierend und sich um (oft unno-
tige) Binzelheiten kiimmernd eingestuft. Er wird grundsatzlich
als konservativ und "bremsend" gesehen. Die Sohne hingegen re-
présentieren eher den ungeduldig-ungestimen Anteil der Unter-
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nehmenskultur. Sie wollen Neuerung, es kann ihnen gar nicht
schnell genug gehen.

(So konfliktgeladen und unternehmensgefihrdend diese Diagnose
auch klingt, so wichtig und produktiv ist dieser Widerspruch fir
jeden Betrieb. Der - verstdndliche - Konservatismus des Vaters
sichert Kontinuitét und reprdsentiert VerlaBlichkeit. Der Wider-
spruch der Schne dazu ist notwendig und wichtig; er sorgt fir die
notige Entwicklungsdynamik. Dieser Gegensatz von Anderungsdynamik
vs. Kontinuitatssicherung ist einer der Grundpfeiler der dialek-
tischen Entwicklung von sozialen Systemen und damit auch von
Unternehmen. )

f) Das Verhiiltnis von Zentrum und Peripherie

Wenn unsere Diagnose des "liberreifen Pionierbetriebs" richtig
war, 80 muBte sich auch eine unterschiedliche Kultur zwischen
"Stammhaus" und "Zweigniederlassung" herausgebildet haben. Tat-
sdchlich war dem auch so: Im Stammhaus war noch viel vom ur-
springlichen Pioniergeist zu spiiren. Dort arbeiteten auch Mitar-
beiter, die den Betrieb gemeinsam mit dem Seniorchef aufgebaut
hatten. Anders in der Zweigniederlassung: Die meist neu einge-
stellten Mitarbeiter konnten die "Ausstrahlung" des Vaters, der
im Stammhaus saB, nur mehr sehr indirekt erfahren.

Konkret gab es zu diesem Themenkomplex folgende Aussagen:

* Wir (die Zweigniederlassung) filhlen uns als "Anhsngsel". Der
eine Juniorchef, der fur die Leitung der Niederlassung verant-
wortlich ist, kilmmert sich fast nur um den Verkauf. Dadurch
entsteht der Eindruck, daB der Seniorchef iiber Distanz fiihrt.
¥Wir erleben uns als stark abhdngig und unselbstandig.

* Die Zweigniederlassung hat (aus der Sicht der Befragten) keinen
"richtigen Betriebsleiter"”. Es existiert gleichsam ein Piih-
rungsvakuum. Es sollten bestimmte Kompetenzen konkret an die
Filiale ubertragen werden.

Es ist kein Zufall, daB8 wir zu einem Zeitpunkt als Berater geru-—
fen wurden, an dem das Unternehmen gerade im Begriffe war, eine
weitere Zweigniederlassung zu den bestehenden zwei Betrieben hin-
zuzufiigen. Die Zentrum/Peripherie-Problematik macht die Schwschen
der iiberreifen Pionierphase in besonderem MaBe deutlich und ver-
weist auf die Notwendigkeit der Strukturierung durch explizite
Aufbau- und Ablaufsysteme. Bs ist einfach nicht mehr moglich, vom
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Zentrum aus mit der gleichen Kraft und dem gleichen Charisma in
die Peripherie auszustrahlen. Hier kann sich das Unternehmen
nicht mehr nur auf seinen Griinder verlassen.

Das heifit aber nicht, daB eine neue gegriindete Filiale notwendi-
gerveise nach den Prinzipien der Organisationsphase funktioniert
und funktionieren soll. SchlieBlich besteht ja die Chance, da8
die neu gegriindeten Zweigniederlassungen eigene, neue Pionierzen-
tren werden konnen. Neue Mitarbeiter, neue Betriebsgebsaude und
Anlagen, moglicherweise auch neue Fihrungskrifte usw. signali-
sieren einen Neubeginn, also die Mdglichkeit, gemeinsam etwas
Neues aufzubauen.

Der einzige Unterschied zur Pioniersituation des Stammhauses be-
steht darin, da8 es damals noch iberhaupt kein Unternehmen gab.
Damit gab es auch keine Instanz, die dem Griindervater in seine
Entscheidungen "dreinreden" konnte. Dies &ndert sich bei Vorhan-
densein eines "Mutterbetriebes", der ja an einer Kontinuitdt der
Firmenidee, des Images usw. interessiert ist. Der Eigenprofilie-
rung der Zweigniederlassung sind also Grenzen gesetzt, die den
"echten Pioniergeist" tendenziell behindern. Dies ist auch sinn-
voll und notwendig; schlieBlich besteht bei zu radikaler Eigen-
dynamik der Tochterfiliale die Gefahr der Abkoppelung vom Gesamt-
unternehmen.

Um die bei optimaler (pionierhafter) Fihrung der neuen Zweig
niederlassungen auftretenden Zentrifugaltendenzen zu parieren,
ist es daher fiir das Stammhaus unumginglich, bestimmte Punktionen
stéarker als bisher 2zu zentralisieren und offiziell festzulegen
(etwa Controlling, strategische Planung usw.).

Die Grindung von Zweigstellen bedeutet also notwendigerweise eine
Konfrontation mit dem Organisationsproblem, dem sich ein reiner
Pionierbetrieb (zumindest in seiner "gruppenspezifischen" An-
fangsphase) noch entziehen kann. Durch die Differenzierung in
Tochterunternehmen wird die Systemebene "Gruppe", in der noch
direkte Interaktionssysteme an der Tagesordnung sind, von der
Systemebene "Organisation”, in der (zumindest in der Intergrup-
penkoordination) indirekte Interaktionsmuster vorherrschen, abge-
lost.

Integratives Management bedeutet nun das Meistern der schwierigen
Aufgabe, die fruchtbare und motivierende Dynamik der am Pionier-
geist orientierten Unternehmung (mit all ihren Desintegrationsge-
fahren) zuzulassen und zu fordern, sie aber zugleich mit den
notwendigen organisatorisch-strukturellen Regelsystemen, die den
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Zusammenhalt des Ganzen sichern helfen, zu versohnen. In diesem
Sinne ist die Problematik von Zentrum und Peripherie kein line-
ares Nullsummenspiel (je mehr Zentrum, desto weniger Peripherie
und vice versa), sondern ein dialektischer ProzeB8, der laufend
ausbalanciert werden muB8 (je mehr Einfluf der Peripherie zuge-
gtanden wird, desto stirker muB das Zentrum sein) (6).

3.3 Zusammenfassung und SchluB8folgerungen fiir das Workshop

Die durch die Interviews und die Interpretation der Ergebnisse
auf der Hintergrundfolie eines entwicklungszyklischen Organisa-
tionsmodells erhaltenen Daten lassen sich wie folgt zusammenfas-
sen:

Das von uns untersuchte Unternehmen befand sich im Ubergang von
der Pionier-~ in die Organisationsphase. In diesem Zusammenhang
treten systematische Symptome auf, die im vorigen Abschnitt ge-
nauer geschildert und analysiert wurden.

In der darauf folgenden Beratungsarbeit ging es nun darum, die
Vorteile des Pionierbetriebs (die ja die wesentlichen Antriebs-
krafte fir die bisherige erfolgreiche Entwicklung der Firma dar-
stellten) zu erhalten und die neu entstandenen Nachteile zu eli-
minieren. Um dieses Ziel zu erreichen war es notwendig, da8 sich
das Unternehmen von bestimmten Verhaltensweisen und Einstellungen
"verabschiedete", die in seinem bisherigen Leben wichtig und
sinnvoll waren. Stattdessen sollten neue Aspekte hinzukommen: Ein
anderer Fihrungsstil, Klarheit und transparente Organisations-
prinzipien.

Auf Grund unserer Gesprédche wurden einige Schwerpunkte der kiinf-
tigen Unternehmensentwicklung sichtbar. Insbesondere ging es um
folgende Punkte:

* Schaffung der organisatorischen Voraussetzungen fiir ein funk-
tionierendes Informations- und Kommunikationswesen im Unterneh-
men (Installation einer effizienten Besprechungskultur)

* Transparente Regelung der Aufgabenverteilung zwischen den Mit-
arbeitern sowie der Ressortverteilung innerhalb der Geschafts-
leitung (dies war umso wichtiger, als der Seniorchef sich bald
zuriickziehen wollte; dadurch stand die Neuregelung zwischen den
Briidern als brisantes familiendynamisches Thema im Raum).
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* Kldrung und Regelung der organisatorischen und "kulturellen"
Konsequenzen der bevorstehenden Ubergabe des Unternehmens an
die Stdhne

* Einfiihrung einer zweiten Fihrungsebene; Entwicklung der Mitar-
beiter in Richtung der Sturkung des selbstédndigen und eigenver-
antwortlichen Denkens und Handelns

* Begleitende Unterstiitzung dieser neu einzurichtenden zweiten
Fiihrungsebene (Weiterbildung, Supervision)

* Entwicklung eines neuen Fiihrungsverstdndnisses und Fiihrungs—-
stils;

* Kldarung der Beziehung zwischen Stammunternehmen und Tochterfi-
lialen; Vorbereitung der organisatorischen Aspekte (Fiihrung,
Arbeitsteilung, Kontrolle etc.) fiir die geplante neue Zweignie-
derlassung (mtglichst mit den dafiir vorgesehenen Personen).

Die Grobdiagnose wurde im Rahmen dieses Beitrages deshalb so
ausfiihrlich referiert, weil sie die Grundlage und Voraussetzung
fir sd@mtliche folgenden Lern- und EntwicklungsmaBnahmen des Un-
ternehmens darstellt. Das in der Folge beschriebene Workshop, das
gemeinsam mit betroffenen Mitarbeitern stattfand, wurde auf dem
Hintergrund der bestehenden Datenbasis konzipiert und entwickelt.

Theoretisch ist es natiirlich mdglich, die Grobdiagnose selbst in
das Workshopprogramm aufzunehmen {etwa in Form strukturierter
Problemsammlungen, Bereichsanalysen, intuitiven Methoden etc.).
Der Vorteil der vorbereitenden Interviews ist es aber, da8 die
Berater durch die Abfassung des grobdiagnostischen Berichts eine
wichtige Vorstrukturierungsarbeit leisten konnen, die die weitere
Verarbeitung der Daten durch die betroffenen Mitarbeiter be-
triachtlich erleichtert. Die Atmosphire des Tiefeninterviews ist
"intim"; im Rehmen der dort mdglichen ausfiihrlichen, tiefergehen-
den Beschidftigung mit der Perspektive eines Teilbereichs des Be-
triebes kommt ein dichteres, "offeneres" und reichhaltigeres Ma-
terial zutage; die - vorerst ziemlich angstbesetzte - Workshopat-
mosphdre ist fiir eine diagnostische Datensammlung zumindest in
der Anfangsphase weniger gut geeignet.

Die Diagnose, die sich nach einer ersten Riickkopplung des
schriftlichen Berichts (hoffentlich) im BewuBtsein der Berater
und der Geschdftsleitung verankert hat, bewegt freilich noch re-
lativ wenig. Aus diesem Grund ist das der Grobdiagnose folgende
Workshop ein unverzichtbarer Schritt, ohne den die vorhergehenden
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Schritte ziemlich wertlos (ja, unter Umstanden sogar gefdhrlich)
werden wiirden. Erst die aktive und intensive Verarbeitung der
Daten durch die Mitarbeiter, ihre Vernetzung zwischen einzelnen
Mitarbeitergruppen sowie ihre Verfeinerung durch die Besprechung
konkreter Problemstellungen schaffen das ndtige Motivationspoten-—
tial bei allen Betroffenen, um einen tragfihigen Entwicklungs-
und Verdnderungsprozel im Gesamtunternehmen auszuldsen (7).

4. DIE KLAUSURTAGUNG
4.1 Die Zielsetzung der Tagung

Mit den im Rahmen der Zusammenfassung der Grobdiagnose genannten
Punkten sind auch die wichtigsten Entwicklungsziele des Unterneh-
mens umrissen worden. Das Workshop sollte nun dazu dienen,

a) einen gemeinsamen BewuBtseinsstand iiber die gegenvwartige Si-
tuation des Unternehmens zu erlangen, um quer iiber alle Berei-
che und Ebenen eine gemeinsame Motivationsgrundlage zur Versn-
derung zu schaffen (Verankerung der Grobdiagnose sowie Verfei-
nerung derselben);

b) die besonders brennenden, aktuellen Alltagsprobleme im Bereich
der Kooperation und der Arbeitsorganisation gemeinsam zu bear-
beiten und nach Moglichkeit einer kurzfristigen "Ldsung" zuzu-
fiihren (obwohl wir uns bewuBt waren, dafl wir in diesem Zusam-
menhang lediglich "Symptomtherapie" betrieben);

c) diese aktuellen Probleme (auf dem Hintergrund der Leittheorie
unserer Grobdiagnose) in einen allgemeinen, "ibergreifenden"
und nachvollziehbaren Zusammenhang zu stellen;

d) gemeinsam bewuSt die Entwicklungslinien fir die Zukunft des
Unternehmens festzulegen und entsprechende (im Unterschied zu
Punkt b) langfristigere und prinzipiellere) MaSnahmen zur Er-
reichung dieser allgemeinen Entwicklungsziele zu planen;

e) iber all diese Aktivitaten zu einem stérkeren BewuBtsein einer
gemeinsamen "Corporate Identity" zu gelangen, die in Zukunft
auch aktiv gelebt werden sollte.

Die Klausur sollte also die Voraussetzungen zur bewuBten Inan-
griffnahme von gemeinsamen Entwicklungsschritten schaffen, und
nicht fertige Ldsungsmodelle fir die Zukunft produzieren.
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Dieser Punkt scheint mir deswegen so wichtig, weil der Klient von
einer Beratung meistens die Iidsungen selbst erwartet und wiinscht.
Egal aber, welche Losungen gefunden werden, sie bedrohen auf alle
Fdlle die im Laufe langjahriger Entwicklungsprozesse gewachsene
Identitat der Organisation. Darum tritt dann sehr oft das Problem
auf, daB diese "Losungen" nur wirkungslose Blueprints bleiben,
die in der Schublade fiir abgelegte Strategien verschwinden. Jedes
groBere Unternehmen kennt diese - oft recht vollen (und teuren!)
Schubladen recht genau.

Die von uns gewahlte Vorgangsweise frustriert zwar einerseits
dieses ~ verstdndliche und legitime -~ Bediirfnis nach "Expertenre-
zepten", mobilisiert aber andererseits Energien innerhalb des
Unternehmens (sprich bei den betroffenen Mitarbeitern), die auch
fiir die Umsetzung von gemeinsam entwickelten strategischen und
operationalen MaBnahmen sorgen. Das Problem der Identitdtsbedro-
hung verschwindet dadurch leider nicht, aber durch die Moglich-
keit des gemeinsamen Lernprozesses (der ein ganzheitlicher Lern-
proze auf den Systemebenen Individuum, Gruppe und Organisation
ist) kann die "alte" Identitdét besser verstanden und bewuBt gemis
den neuen Herausforderungen transzendiert werden (8).

Um den Rahmen dieses Beitrags nicht zu sprengen, sind in der
Folge nur mehr die wichtigsten Designelemente des Workshops dar-
gestellt, ohne auf die konkreten Ergebnisse und theoretischen
Interpretationen derselben ausfiihrlicher einzugehen.

Das Workshop selbst dauerte drei Tage. Neben der Geschaftsleitung
und den Beratern nahmen 14 Mitarbeiter des Betriebs aus den Be-
reichen Biiro, Werkstatt, Verkauf und Einkauf teil. Dabei waren
alle Ebenen vertreten (Meister, Gesellen, ILehrlinge).

4.2 Der Aufbau und das Design des Workshops
4.2.1 Der Einstieg in die Klausurtagung

Die erstmalige gemeinsame Einbindung der Mitarbeiter in ein sol-
ches Projekt ist ein schwieriger ProzeB8. In der Regel stellt es
eine ungewohnliche Premiere dar, daB verschiedene Gruppen und
Ebenen des Betriebes mehrere Tage lang zusammen sind und an "sich
selbst" arbeiten sollen. Der Einstieg in so ein Workshop ist eine
besonders heikle Phase des Projekts. Die Berater miissen die vor-
handenen angste, Unsicherheiten und Vorbehalte der Teilnehmer
abbauen, da sonst die Arbeit an den Themen zu stark behindert
wdre. Der Vertrauensbildungsproze3 zwischen den Beratern und
allen Teilnehmern (nicht nur der Geschiéftsleitung) ist einer der
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wichtigsten Aspekte in der Anfangsphase der Kooperation zwischen
Klientensystem und Beratern. Im gegensténdlichen Fall versuchten
wir dieser Problematik durch zwei Designelemente zu begegnen:

a) Erwvartungs— und Befiirchtungsanalyse

Die Teilnehmer wurden gebeten, s@mtliche Erwartungen, Befiirch-
tungen und Phantasien, die sie der Tagung bzw. dem Projekt
entgegenbrachten, niederzuschreiben (Kleingruppenaufgabe).
Nach der plenaren Auflistung und Strukturierung dieser Ergeb-
nisse ergaben sich dabei erwartungsgem&aB Themen wie "Schaffung
von Organisation und Klarheit", "Anstreben von Verbesserungen
in konkreten Bereichen", "Verbesserung des Arbeitsklimas",
"Verbesserung des Informationswesens" usw. Die Konfrontation
der Teilnehmer mit den verschiedenen Erwartungshaltungen er-
moglichte ein Thematisieren und damit ein ansatzweises Abbauen
der vorhandenen Angste und Vorbehalte.

b) Explizite Klirung der Zielsetzung der Tagung/des Projekts

Wir prasentierten unser Verstdndnis eines organisationsdynami-
schen Entwicklungsprojektes (Diagnose, MaBnahmenplanung und
MaBnahmenumsetzung als ein von allen Betroffenen getragener,
bewuter EntwicklungsprozeB) und legten auf diesem Hintergrund
die Ziele fiir das Workshop fest. Im wesentlichen waren dies 2
groBe Ziele:

* Die Riickkopplung und Verarbeitung der von den Beratern ge-
sammelten Diagnosedaten; daran anschlieBend die gemeinsame
Erarbeitung eines Gesamtbildes der gegenwéartigen Situation;

#* Die Arbeit an den "groBen" und allgemeinen strategischen
Entwicklungslinien fiir die Zukunft ("In welche Richtung wol-
len wir kiinftig gehen? Was miissen wir neu und anders machen?
Von welchen Anteilen miissen wir uns trennen...")

Die Arbeit an der Explikation der Zielsetzung der Tagung ermog-
lichte uns einerseits, das "Theoriegebaude OE" verstdndlich und
nachvollziehbar zu prédsentieren; andererseits vermittelten wir
den Teilnehmern einen Orientierungsraster, der Argst und Un-
sicherheit ansatzweise weiter abzubauen half.

Nach diesen Einstiegshilfen konnten wir uns dem ndchsten wichti-
gen Schritt zuwenden: Der Vertiefung der Grobdiagnose.
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4.2.2 Die Vertiefung der Diagnose

Ziel dieses Teils der Klausur war es, die Ist-Situation des Un-
ternehmens so klar in den Kopfen aller Beteiligten zu verankern,
daB geniigend gemeinsame Energie entstehen konnte, etwas zur Ver—
dnderung bzw. Weiterentwicklung zu unternehmen. Zu diesem Zweck
wdre es nicht ausreichend gewesen, lediglich die von uns erhobe-
nen und strukturierten Daten (vgl. Kapitel 3) einfach zu referie-
ren und diskutieren zu lassen. Ich halte das Erlebnis der gemein-
samen Selbstdiagnose fiir duBerst wichtig. Sie vermittelt eine
unmittelbare, emotional motivierende Einsicht in die bestehenden
Verhdltnisse und mobilisiert dadurch Verinderungsenergie. Im vor-
liegenden Fall konkretisierten wir die Diagnose der gegenwartigen
Situation des Unternehmens durch 3 Designschritte:

a) Die Problemsammlung durch die Mitarbeiter

In zwel moderierten Arbeitsgruppen wurden die Teilnehmer der
Klausur aufgefordert, die konkreten Fragen und Probleme, die
sie im Zusammenhang mit den Unternehmenszielen, dem Arbeitssy-
stem sowie dem sozialen System des Betriebs beschiftigten,
moglichst exakt zu definieren und aufzulisten. Diese Problem-
sammlung ergab eine groBe Anzahl sehr konkreter Anhaltspunkte
fir organisatorische Schwachstellen im Betrieb. Die aufgeli-
steten Problemfelder wurden vorerst nicht weiter bearbeitet,
sondern fir einen spidteren Zeitpunkt des Workshops "auf Eis"
gelegt.

b) Vertiefung der Diagnose durch "Bilderzeichnen"

Eine bewuBte Problemauflistung spiegelt meist nur einen Teil
der Problematik wider. Darum versuchten wir in einem zweiten
Schritt, die Diagnose durch eine intuitive Methode zu vertie-
fen. Nach Funktionsbereichen gebildete Arbeitsgruppen wurden
aufgefordert, ein Bild zu zeichnen, das die ihrer Meinung nach
wichtigsten und typischsten Charakteristika und Spezifika des
Unternehmens wiedergeben sollte. Nach Vollendung der "Kunst-
werke" wurden die einzelnen Bilder der Reihe nach von denjeni-
gen Teilnehmern interpretiert, die an der Zeichnung nicht be-
teiligt gewesen waren. Durch diese Vorgangsweise (die auch ein
hohes AusmaB an aufschlureichen Projektionen zuldaBt), wird in
der Regel eine auBerordentliche Pille an Material erzeugt;
Material, das den Teilnehmern starke "Aha-Erlebnisse" vermit-
telt und eine oft vOllig neue Sichtweise ihrer Organisation
ermoglicht. Die kognitive Methode der Problemsammlung und die
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intuitive Methode des Bilderzeichnens erginzen sich dabei her-
vorragend.

¢) Rickkopplung der aufbereiteten Daten aus den Interviews

SchlieBlich koppelten wir allen Teilnehmern, die in Kapitel 3
geschilderten Ergebnisse unserer Befragungsaktion zuriick.
Dabei beschrinkten wir uns nicht auf die inhaltlichen Aussagen
der Mitarbeiter und der Geschdftsleitung. Fast noch wichtiger
war eine klare Prdsentation unserer Theoretischen Hintergrund-
folie, auf der die Datenfillle erst einordenbar und verstand-
lich wurde. Wir referierten also iiber die wichtigsten Prinzi-
pien des entwicklungsdynamischen Phasenmodells (9).

Mit diesen Schritten waren die Voraussetzungen geschaffen, von
der Diagnose der Gegenwart aus Entwicklungsschritte fir die wei-
tere Zukunft des Unternehmens zu planen.

4.2.3 Die Erarbeitung von Entwicklungsperspektiven fir die Zu~
kunft

In dieser Phase der Tagung ging es nun darum, von der Analyse zur
Planung, von der Vergangenheit und Gegenwart in die Zukunft zu
gelangen. Diagnostisches Material lag ausreichend vor, ebenso ein
brauchbarer Theorieraster, der als Orientierung fiir die weitere
Arbeit dienen konnte. Die gemeinsame Besprechung und Planung von
Verddnerungsschritten erfolgte wiederum im Rahmen von 2 verschie-
denen Designelementen:

a) Gruppenarbeiten zur Entwicklungsplanung

Fir diese Aufgabe stellten wir 5 verschiedene Kleingruppen
zusammen. Kriterium fur die Zusammensetzung waren wiederum die
Funktionsbereiche. Die Geschaftsleitung bildete eine eigene
Gruppe. Die einzelnen Gruppen erhielten die Aufgebe, Perspek-
tiven fur inre eigene Zukunft sowie fiir die Zukunft des Unter-
nehmens zu erarbeiten ("In welche Richtung wollen wir uns in
Hinkunft entwickeln? Wie wollen wir uns zu diesem Zweck orga-
nisieren? Was konnen wir selbst zur Losung beitragen? Wie
wollen wir/miissen wir mit anderen Unternehmensbereichen zusam-
menarbeiten?...").
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b)

Die Ergebnisse dieser Arbeit wurden anschlieBend prasentiert.
Fir kleine Alltagsprobleme, die in der Problemsammlung auf-
schienen, konnten zum Teil sofort relativ unbiirokratische,
operationale Minimalldsungen gefunden werden. Oft hatte man
einfach noch nie iiber die Angelegenheit geredet gehabt. Diese
kleinen Kooperationserfolge ermunterten die Gruppen bei ihrer
Arbeit. Ein anderer Teil der Ergebnisse hatte mehr strategi-
schen Charakter. Hier ging es um die Prinzipien der kiinftigen
Kooperation, um ein teilweise neues Selbstverstandnis der ver-
schiedenen Bereiche (Identitédt!) sowie um Fragen der organisa-
torischen Strukturierung von Arbeits- und Kommunikationsabliu-
fen.

Die Dreiergruppe der Geschiftsleitung schlieBlich wurde von
einem Berater moderiert, da sie sich zusdtzlich dem komplexen
Thema der Geschéftsaufteilung nach dem Weggang des Seniorchefs
widmete (in diesem Zusammenhang reichte unsere Beratungslei-
stung bis auf die Ebene familientherapeutischer Interventio-
nen).

Rollenverhandeln

Zur Verbesserung der aktuellen Kooperations-, Koordinations-
und Kommunikationsprobleme innerhalb und zwischen den einzel-
nen Bereichen fiihrten wir mit zwei Arbeitsgruppen, die nach
Betriebszusammengehorigkeit (Stammhaus/Zweigniederlassung) zu-
sammengesetzt waren, eine "Rollenverhandlungssitzung" durch
(10). Der Austausch von Selbst- und Fremdbildern sowie die
Information iber die jeweiligen Wiinsche, die die einzelnen
Teilnehmer aneinander hatten, sorgten fiir eine deutliche Ver-
besserung des gegenseitigen Verstandnisses und des Klimas.
Spatestens zu diesem Zeitpunkt waren die Teilnehmer des Work-
shops "aufgetaut" und voller Motivation an der Arbeit.

Zusanmenfassend leiteten sich aus den Arbeiten der Arbeitsgruppen
in diesem Abschnitt der Klausurtagung folgende Themenstellungen
fiir die Zukunft ab:

* Es muB "Ordnung" geschaffen werden. Aufgabenbereiche und Kompe-

*

tenzen miissen definiert und abgegrenzt werden!
Wir brauchen ein effizientes Besprechungs- und Informationswe-

sen, damit wir eine stindige Einrichtung zur Problemldsung be-
sitzen!
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* Wir miissen Fiuhrungsaufgaben definieren und die Wahrnehmung die-
ser Aufgaben erlernen!

* Wir miissen eine 2. Fiihrungsebene schaffen!

Die Teilnehmer waren sich bewuBt, daB die Bewdltigung dieser
Themenstellungen eine Reihe von notwendigen Lernprozessen bein-
haltet. Eine Sammlung dessen, "was in nichster Zukunft gelernt
werden muB", erbrachte folgendes Ergebnis:

- Im Sinne des Ganzen handeln und denken lernen;

- Zusammenarbeit und Teamgeist erlernen;

-~ Erlernen besprechungstechnischer Grundlagen

— Erlernen von mehr Selbstindigkeit und Eigenverantwortung
- Erlernen von Problemldsungstechniken

- Lernen, Probleme offen anzusprechen

— Erwerben eines neuen Filhrungsverstindnisses

- Durchfiihren und "Leben" dieser neuen Fiihrungsaufgaben

Bei diesem gesamten UmstellungsprozeB8 ging es aber immer auch
darum, die Vorteile des Pionierbetriebs bei gleichzeitiger Wei-~
terentwicklung zu einer echten "Organisation" zu erhalten.
Personen und Strukturen muBten sich im BewuBtsein der dialekti-
schen Interdependenz gemeinsam geplant wandeln.

5. ABSCHIUSS DES PROJEKTS UND AUSBLICK

SchlieBlich beschdftigten wir uns auf dem Hintergrund der von den
Teilnehmern formulierten Lernfelder (s.0.) noch kursorisch mit
dem Thema Motivation und Fihrung. Es wurde rasch deutlich, da8 es
sicher notwendig werden wiirde, vor allem die neu zu schaffende
zweite Fihrungsebene im Rahmen kiinftiger Fortbildungsstrategien
systematisch mit PFihrungswissen und Fihrungskompetenzen vertraut
zu machen.

Zum Abschluf der Tagung stellten wir allen Teilnehmern drei Re-
flexionsfragen. Die Antworten auf diese Fragen stellen zugleich
eine Zusammenfassung der gesamten Projektergebnisse dar: Zur
Illustration werden auszugsweise die Kommentare der Teilnehmer
wortlich wiedergegeben. Sie sprechen m.E. fiir sich selbst:
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5.1 Was haben wir durch diese Tagung, durch dieses Projekt bisher
gemeinsam erreicht?

Die Notwendigkeit fiir ein besseres gegenseitiges Verstandnis

wurde deutlich sichtbar

- wir haben uns alle besser kennengelernt

— wir haben eine grtBere Offenheit erreicht

- Sachen wurden besprechbar, die bisher unterdriickt worden waren

- wir haben jetzt eine positive Einstellung zum Veranderungspro-
zel

- e8 ist uns bewuBt geworden, daB eine Verinderung der Firma

notwendig ist

insgesamt war die Kommunikation sehr wertvoll

- wir haben die Probleme der anderen kennéngelernt und verstehen
einander jetzt besser

—~ Probleme wurden erkannt und klar definiert

~ es ist eine starke Bereitschaft zu spiiren, Probleme gemeinsam

anzupacken

vieles wurde klarer, vor allem der Blick auf das Ganze und die

Zusammenhange

es gibt jetzt mehr Verantwortung fir jeden in der Zukunft

jeder wurde zum Nachdenken angeregt

die Verantwortungsbereitschaft aller ist zu spiiren

eine positive Grundhaltung wurde erzeugt

5.2 Was ist offen, was ist zu tun?

fir einige Bereiche miissen noch konkrete Problemlosungen erar-
beitet werden

Losungen, die wir im Rahmen dieser Tagung erarbeitet haben,
miissen jetzt in die Praxis umgesetzt werden

wir miissen Besprechungen einfiihren

die Ressorts der Firmenleitung miissen noch genauer abgegrenzt
werden, ebenso die Aufgabenverteilung in den Abteilungen
Kompetenzen miissen teilweise noch gekldrt werden

die zweite Filhrungsebene muB offiziell installiert werden

die Blirosituation muB gekldrt werden

5.3 Wie soll konkret weitergegangen werden?

Die konkreten nichsten Schritte, die von allen Teilnehmern der
Klausur operational geplant wurden, waren weniger MaBnahmen, die
bestimmte inhaltliche Problemfelder entschiarfen sollten; vielmehr
ging es um die Bereitstellung eines kulturellen Rahmens, inner-
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halb dessen die notige Lern- und Entwicklungsarbeit eingebettet
werden konnte (Installation einer Lernorganisation).

Zu diesem Zweck wurde beschlossen, eine konstante Projektgruppe
einzurichten, die in Hinkunft simtliche Aktivitidten des Ent-
wicklungsprojektes koordinieren und iiberwachen sollte. Der Gruppe
gehdrten neben der Geschdftsleitung noch vier Mitarbeiter aus
verschiedenen Bereichen an. Die Gruppe gab sich selbst die Auf-
gabe, Vorschldge zu den anstehenden Problemfeldern zu erarbeiten
(Aufgabenverteilungen, Kompetenzabgrenzungen, Organigrammerstel-
lung, 3Besprechungs- und Informationswesen, Installation der 2.
Fihrungsebene, Subprojektgruppe fiir die Planung der kiinftigen
Zweigniederlassung usw.). Pir die ersten Sitzungen dieser Gruppe
wurden konkrete Termine vereinbart.

Diese Projektgruppe war nun fiir die Zukunft die hauptverantwort-
liche Trdgerin der weiteren Entwicklungsarbeit. Dafiir hatten wir
mit unserer Grobdiagnose und der darauffolgenden Klausur die
Grundsteine gelegt.

Selbstverstdndlich sicherten wir der Projektgruppe sowie dem ge-~
samten Unternehmen zu, bei auftretenden Schwierigkeiten und Pro-
blemen weiter als Supervisoren zur Verfiigung zu stehen und bei
der Planung und Durchfilhrung weiterer notwendiger Lernschritte
(insbesondere im Bereich der Besprechungstechnik, Fiihrungsausbil-
dung, Strukturberatung usw.) die notige Unterstiitzung zu leisten.

Es vollzog sich also ein flieBender Ubergang der Projektverant-
wortung aus den Hénden der Berater in die Hinde des Klienten: Die
Interviews und die Grobdiagnose waren noch ausschlieBlich von uns
als Beratern durchgefiihrt und erstellt worden. Wihrend der Klau-
surtagung iubernahmen die Betroffenen fast unmerklich mehr und
mehr die Aktivitat und Verantwortung. Zu diesem Zeitpunkt trugen
Klientensystem und Berater in etwa gleich viel zum Entwicklungs-
prozeB bei. Mit der am Ende der Tagung installierten Projektgrup-
pe hatten wir die Hauptverantwortung der kunftigen Arbeit an das
Unternehmen selbst abgegeben.

Durch das bei alien betroffenen Personen und Personengruppen er-
zeugte ProblembewuBtsein und die damit verbundene Veranderungsbe-~
reitschaft und -energie konnten in den darauffolgenden Monaten
die meisten der Vorsidtze auch umgesetzt werden. Aus einem Pio-
nierbetrieb, der bei Fortschreibung seiner Xultur in eine Krise
geschlittert wire, war eine dynamische und lebendige Organisation
geworden.
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ANMERKURGEN

(1)

(2)

(3)

(4)
(5)

(6)

(7)

Das beschriebene Projekt wurde gemeinsam von Dr. Hannes Piber
und dem Autor des Beitrags konzipiert und durchgefiihrt.

Zu den spezifischen Problemen verschiedener Lernebenen auf
unterschiedlichen Systemebenen vgl. meinen Beitrag in Band I
dieser Anthologie (Deiser, R.: Systemisch-interaktionistische

Aspekte des Lernens von Individuen, Gruppen und Organisatio-
nen).

Im Rahmen des hier verwendeten Phasenmodells, das von Bera-
tern des NPI entwickelt wurde, werden drei grundsdtzlich ver-
schiedene Entwicklungsphasen von Organisationen unterschie-
den:

Pionier-, Organisations- und Integrationsphase. Zur nidheren
Charakterisierung dieser Phasen und zur Begriindung des Mo-
dells vgl. Glasl, P.: EntwicklungsgesetzméBigkeiten von Orga-
nisationen. In: ASG-Dokumentation Vol. %/1984

vgl. Deiser, R., a.a.o.

In Wirklichkeit ist eine Diagnose nie endgliltig abgeschlos-
gen. Da jeder Input die Entwicklung einer Organisation voran-
treibt und damit auch ihre Identitdt verdndert wird (wenn
auch meist kaum spirbar und groBteils ungesteuert und unbe-
wuBt), ist auch die Organisationsdiagnose ein theoretisch
unendlicher ProzeB. Uberdies verdndert die Diagnose selbst
das diagnostizierte System. Trotzdem lassen sich "Grundkon-
stanten" einer Organisation diagnostizieren, die Ansatzpunkte
fiir eine entsprechende "Therapie" sein ktnnen. Als besonders
brauchbarer Interpretationsraster hat sich das im Rahmen
dieses Beitrags verwendete Phasenmodell des NPI erwiesen
(vgl. Anmerkung 3).

Da die Logik des Zentrums eine andere als die der Peripherie
ist (das Zentrum also eine andere "Systemqualitat" besitzt),
kann die Machtfrage zwischen den beiden Sektoren nicht der
Logik des Nullsummenspiels folgen. Die Interdependenzcharak-
teristika von Zentrum und Peripherie sind komplex und stellen
einen systemischen Grundwiderspruch dar, auf den im Rahmen
dieses Beitrags nicht ndher eingegangen werden kann.

Pindet diese aktive Datenverarbeitung durch die von den Pro-
zessen betroffenen Personen und Personengruppen nicht statt,
so fehlt ihnen das Verstandnis und die Motivation fiir die
notwendigen Verdnderungen. Darin liegt iibrigens der Grund fiir
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das verbreitete Implementationsproblem, das im Rahmen tradi-
tioneller (Experten)beratung auftritt.

(8) vgl. Deiser, R., a.a.0.

{(9) vgl. Glasl, F., a.a.0.

(10) Das Modell des Rollenverhandelns ist beschrieben bei Harri-
son, R.: Rollenverhandeln: Ein "harter" Ansatz zur Team-

Entwicklung. In: Sievers, B.: (Hg.): Organisationsent-
wicklung als Problem. Stuttgart 1977
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Mag. Oskar Gelinek

Bildungsbedarfserhebung als erster Schritt zu neuem
Lernen

In einer Zeit, in der die "Halbwertszeit" technischer und organi-
satorischer Neuerungen standig kirzer wird, Verdnderungen in der
sozialen Struktur aber immer bedrohlicher dargestellt werden, ist
es notwendig, sich mit neuen Ansdtzen des betrieblichen Lernens
auseinanderzusetzen.

Diese Auseinandersetzung ist fiir drei Ebenen von eminenter Bedeu-
tung.

* Pir das 6ffentliche Interesse, in dem die betriebliche Ausbil-~
dung eine wichtige Schnittstelle zwischen den technischen Unm-
walzungen und der Entwicklung in den sozialen Strukturen dar-
stellt.

* Fir den Betriéb, der als Trager der Kosten fiir die Zielorien-
tierung seiner Aus- und Weiterbildung verantwortlich ist und
dabei einen wichtigen Punkt seiner Personal- und Management-
entwicklung zu gestalten hat.

* Fir den eingelmnen, der darauf achtet, mit welchen Lernansitzen
er in seiner beruflichen Laufbahn - die ja einen wichtigen
Sozialisationsfaktor darstellt - konfrontiert wird: sind es
Methoden, die lediglich der Effizienzsteigerung im Betrieb die-
nen, oder die auch das perstnliche Umfeld des Mitarbeiters und
seine individuellen biographischen Moglichkeiten beriicksichti-
gen und fordern.

Das folgende Fallbeispiel erhebt nicht den Anspruch, "absolut"
neues Lernen darzustellen, sondern mdchte zeigen, wie eine fiir
alle Beteiligten neue Situation zu einem gemeinsamen LernprozeS
filhren kann und welche Voraussetzungen dazu meiner Ansicht nach
notig sind.

Beteiligte der Handlung:
* rund 30 Manager der ersten, zweiten und dritten Ebene eines

mittelgroBen Unternehmens (ca. 1000 Mitarbeiter), der Perso-
nalchef in einer fir dieses Projekt herausragenden Rolle
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*  ein kleines Beratungsunternehmen mit einem guten Kontakt zu
der oben genannten Firma und einem lernwilligen Berater (das
war in diesem Falle ich)

Zwischen den beiden Unternehmen bestand eine partnerschaftliche
Beziehung ohne Abhdngigkeitsverhdltnis.

Zuerst mdchte ich die Vorgeschichte des Unternehmens und des
Beraters darstellen, um zu zeigen, daB8 neues Lernen nicht ad hoc
ab einem bestimmten Zeitpunkt "beschlossen" werden kann, sondern
bestimmter, wahrscheinlich nur sehr schwer planbarer Vorausset-
zungen bedarf.

Danach mdchte ich kurz die Abwicklung des Beratungsauftrages
selbst schildern, um abschlieBend die fiir mich daraus folgernden
Konsequenzen und einen Ausblick fiir das Unternehmen abzuleiten.

1. VORGESCHICHTE

1.1 Vorgeschichte des Unternehmens

Das Unternehmen war bis ca. 1980 ein klassischer Pionierbetrieb,
dem es gelang, durch eine hervorrugende Eigenkapitalausstattung
mehr Zinsertrage als Zinsaufwendungen auszuweisen - in Osterreich
bei gleichzeitiger Substanzerhaltung und -ausweitung sicherlich
ein Sonderfall.

In dieser Zeit wurde auch der Generaldirektorsposten neu besetzt.
Diesem gelang nicht nur eine weitere Verstdrkung der Marktposi-
tion und des betriebswirtschaftlichen Erfolges, er setzte auch
Schritte, das Erbe der Pionierphase aufzuarbeiten.

Als eines der ersten Instrumente dazu diente die Installierung
einer fir damalige Verhdltnisse relativ modernen strategischen
Planung. Innerhaldb einiger Jahre gelang es auch, diese strategi-
sche Planung zur Basis fiir die operative Planung und Budgetierung
zu entwickeln.

Dieser ProzeB verlangte zwar BewuStsein fiir langfristige Planung,
das erhoffte Feedback aus der operativen Ebene zu den strategi-
schen Zielen blieb aber aus, da dieses Instrument vom Vorstand
ohne aktive Beteiligung der nachgelagerten Ebenen "eingefiihrt"
wurde. AuBerdem konnten die Mitarbeiter mit Informationsprozes-
sen, die von unten nach oben liefen, nach ihrer langjahrigen
Pioniergeschichte noch zu wenig umgehen.
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Der Mangel wurde erkannt, und wdhrend die meisten Fiihrungsposi-
tionen aus dem Hause selbst besetzt wurden, wurde als einer der
wenigen neuen Manager der Personalchef - eine Funktion, die fri-
her lediglich administrativen Charakter hatte - von auBien geholt.

In der Folge wurden auch Fihrungsgrundsdtze und Personalentwick-
lung in der strategischen Planung verankert. Der Personalchef
begann neben der bereits bestehenden Fachausbildung auch ver-
stdrkt Fihrungs- und Personlichkeitsbildungsseminare zu forcie-
ren, was von den meisten betroffenen Mitarbeitern - hauptsidchlich
Mitarbeiter der zweiten und dritten Ebene - als positive und
wichtige Ergdnzung erkannt und begrii3t wurde.

Nach ca. zwei Jahren allerdings begann sich ein gewisses Unbeha-
gen iber die neuen Weiterbildungsformen beim Personalchef, aber
auch bei den betroffenen Mitarbeitern bemerkbar zu machen, da
bereits fast die gesamte Filhrungsmannschaft solche Seminare be-
sucht hatte und immer mehr die mangelnde Umsetzbarkeit der Semi-
narinhalte deutlich wurde, weil keine begleitenden MaBnahmen den
Transfer unterstiitzen.

In dieser Situation kam der Kontakt mit mir zustande.

1.2 Vorgeschichte des Beraters

Ich selbst war wdhrend meiner Ausbildung am Rande mit Organisa-
tionspsychologie befaBt und arbeitete erst im klassischen Bera-
tungsbereich. Bald wurde mir immer deutlicher, da8 Erfolg und
MiBerfolg von Projekten wesentlich mehr von der Akzeptanz und
Umsetzbarkeit bei den Mitarbeitern abhingt als von der wissen-
schaftlichen Brillanz und der betriebswirtschaftlichen Untermaue-
rung meiner Ideen. Deshalb beschdéftigte ich mich bereits seit
langerer Zeit parallel zu meiner Arbeit mit Gedanken der Organi-
sationsentwicklung.

Kurz vor meinem Kontakt zu dem beschriebenen Unternehmen inte—
grierte ich Elemente der Organisationsentwicklung in groerem
Stil in ein Projekt zur Gemeinkostenwertanalyse eines groflen
Dienstleistungsbetriebes, zu dem allerdings meine Beratungsfirma
in einem Abhéngigkeitsverhdltnis stand, was sich sicher nicht
positiv auf die Projektdurchfuhrung auswirkte.

Einige Mangel dieses Projektes wurden mir besonders deutlich, als

ich das "7-Ebenen-Modell" des NPI (Netherland Pedagogisch Insti-
tuut) kennenlernte (siene Abb.1).
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Abb.1: Wesenselemente der Organisation als Ansatzpunkte unter-
schiedlicher Strategien des Organisationswandels

W 1 der Organisati Bezeichnung des Strategie
die x schwerpunk ig zum A punkt macht
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Ansatz
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Quelle: Glasl (Hrsg.) 1983, S.38

Gerade als ich dieses Modell ndher erarbeitete, um es zur Basis
fiir kiinftige Beratungsprojekte zu entwickeln, entstand der Kon-
takt zu dem oben genannten Unternehmen.

1.3 Kontakt - Kontrakt

Das Unternehmen hatte auf einem Fachberatungsgebiet schon seit
léngerer Zeit eine positive Beziehung zur Beratungsfirma, in der
ich arbeitete. Ein Kollege von mir horte von den kritischen Uber-
legungen zur Managementausbildung und vermittelte den Kontakt
zwischen mir und dem Personalchef.
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Dieser berichtete mir von seinen Wiinschen, die bisherigen Weiter-
bildungsbemiihungen mehr in das Betriebsgeschehen zu integrieren.
Ich schilderte mein Unbehagen mit dem bisherigen direktiven Bera-
tungsansatz und mein Bediirfnis, das "7-Ebenen-Modell" in einem
ganzheitlichen Ansatz in der Praxis einzubringen.

Die gemeinsamen Interessen wurden in einigen Gespréachen zu fol-
gendem Beratungsauftrag zusammengefa3t:

Ziele:

* kritische Analyse der bisherigen WeiterbildungsmaBnahmen
* Wege zur Verbesserung der Aus- und Weiterbildung im Sinne der
strategischen Planung

Vorgangsweise:

* Informations- und Klarungsphase
fir Geschiftsleitung und beteiligte Personen (wozu dient die
Beratung? wie lauft sie ab? wer ist beteiligt?)

* Diagnosephase
mit ca. 10 Tiefeninterviews und einer Fragebogenaktion an alle
40 Personen, die bisher an der Pilhrungskréafteausbildung teilge-
nommen haben

* Peedbackphase
in der die Auswertung des Fragebogens und der Interviews an die
Beteiligten riickgemeldet wird

* Bildgestaltung und MaBnahmenkonzeption
in einer zweitégigen Klausur mit ausgewshlten Mitarbeitern und
der Geschaftsleitung

* Dokumentation

Beratungsumfang

Der Auftrag wurde innerhalb eines Zeitraumes von ca. vier Monaten
mit einem Beratungsaufwand von ca. 20 Einsatztagen durchgefiihrt.

Soweit - zumindest aus meiner heutigen Sicht (ca. zwei Jahre
spater) - ein "ganz normaler" Beratungsauftrag, der aber fiir alle
Beteiligten einen neuen Ansatz darstellte:

* im Unternehmen wurde Weiterbildung bisher ausschlieBlich intui-

tiv und auf Initiative des Personalchefs geplant. Durch diesen
Auftrag fand ein erster Schritt von nichtorganisierter zu orga-
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nisierter Weiterbildung statt und es wurden weite Kreise des
Managements in die Weiterbildungsplanung miteinbezogen

* die Entwicklung lernfordernder Arbeitsstrukturen wurde sowohl
innerhalb des Unternehmens als auch in der Beraterbeziehung
thematisiert

* jch selbst baute auf dem "7-Ebenen-Modell" auf und brachte so
einen ganzheitlichen Ansatz ein, der ebenfalls als Lernfeld
deklariert wurde

* miindlich wurde auch das Thema Unternehmenskultur und seine Ver-
bindung zur Bildungsarbeit genannt, war also ebenfalls implizit
in den Kontrakt integriert.

2. DURCHFUHRUNG DES AUFTRAGES

2.1 Kldrungsphase

In einigen Gesprichen wurden die Geschiaftsleitung (die dem Auf-
trug grundsidtzlich zugestimmt hatte) und wichtige Mitarbeiter
genauer iiber Ziele und Inhalte des Auftrages informiert.

Aus diesem Personenkreis wurden dann auch die Teilnehmer an der
Evaluationsklausur ausgewadhlt.

Aus den Ergebnissen dieser Gesprédche - in denen ich zur Erldute-
rung das "7-Ebenen-Modell" vereinfacht darstellte - wurde gemein-
sam ein Fragebogen mit 16 skalierten Fragen und einer offenen
Frage erstellt. Ebenso war auf dem Fragebogen auch die Moglich-
keit gegeben, skalierte PFragen durch Bemerkungen zu erginzen. Die
Struktur des Fragebogens orientierte sich grob an den drei Subsy-
stemen einer Organisation, der Schwerpunkt lag aber auf dem Be-
reich der Aus- und Weiterbildung. Dieser Fragebogen wurde an alle
40 Teilnehmer der bisherigen Fihrungskréafteausbildung mit einer
schriftlichen Information iiber Ziele und Inhalt der Untersuchung
versendet.

2.2 Diagnosephase

In ihr wurden ca. 10 Interviews gefiihrt und ihre Ergebnisse mit
der anonymen Auswertung aus den Fragebogen verglichen. Neben
zahlreichen konkreten Anregungen iiber die Verbesserung der bishe-
rigen Aus- und WeiterbildungsmaB8nahmen war der Grundtenor

* positiv, weil ein erweiterter Kreis von Fihrungskriften in die

Planung der Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen miteinbezogen wur-
de
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* kritisch iiber die Umsetzbarkeit der Weiterbildungsinhalte, da
noch zu wenig "Bindeglieder" zwischen individuellem Lernen und
organisatorischem Lernen gesehen wurden.

2.3 Peedbackphase

Die Auswertung der Fragebogen (Riicklaufquote ca. 85 %) und Inter-
views wurde von mir kurz schriftlich zusammengefaBt. Die Be-
schreibung des Ist-Zustandes aus Sicht der Mitarbeiter und des
Beraters und die daraus folgernden MaBnahmen, die durchschnittli-
chen Werte aus den skalierten Fragen sowie alle eingelangten
Bemerkungen von offenen Fragebeantwortungen wurden an alle Frage-
bogenempfanger verteilt.

Gleichzeitig wurden den Fragebogenempfingern die Teilnehmer an
der Evaluationsklausur genannt mit der Aufforderung, eventuelle
Korrekturen und weitere Anregungen an diese Gruppe zu leiten.

2.4 Bildgestaltung und MaSnahmenplanung (Evaluationsklausur)

Zu Beginn der Klausur wurden die in der schriftlichen Riickmeldung
angesprochenen MaBnahmen noch aus den inzwischen stattgefundenen
Diskussionen erginzt und danach nach ihrer Wichtigkeit gereiht.

Schwerpunkt der Diskussion war das Thema "Ganzheitliche Sicht-
weise - ganzheitliches Lernen". Dieses Thema ermdglichte nicht
nur die Thematisierung gruppendynamischer Aspekte dieser Veran-
staltung (hierarchisch iibergreifende Entscheidungs- und Diskus-
sionsgruppen waren zu diesem Zeitpunkt in dem Unternehmen noch
nicht die Regel), sondern bot auch den Teilnehmern, die aus allen
Unternehmensbereichen zusammengekommen waren, wesentlich tieferen
Einblick in die Probleme der jeweils anderen Bereiche.

Daraus entwickelte bzw. verstdrkte sich ein "vernetztes" BewuBt-
sein, das sich keineswegs nur auf den Bereich der Aus- und Wei-
terbildung beschrinkte. Dieses BewuBtsein war in diesem Umfang
nicht nur neu fiir die beteiligten Personen, sondern stellte auch

eine gute Basis zur Entscheidung der darauf folgenden konkreten
MaBnahmen dar.

Die einzelnen MaBnahmen konnen hier nur ilberblicksweise darge-
stellt werden. Sie betrafen vor allem:
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% EDV-Informationssystem

Die vom EDV-System angebotenen Informationen waren teils nicht
ausreichend bekannt bzw. wurden nicht ausreichend benutzt, wie
dies ja von vielen Informationssystemen leidlich bekannt ist. Im
Laufe der Zeit wurden aus (programm-)technischen Griinden Informa-
tionen angeboten, die nicht mehr dem aktuellen Informationsbedarf
der Benutzer entsprachen.

Dazu wurde vereinbart, daB

- einerseits die Datenverarbeitungsabteilung ihr genaues Angebot
mit Inhalt und Nutzen der vorhandenen Informationen présentiert
und

- andererseits die betroffenen Mitarbeiter ihre Anforderungen an
das Informationssystem prézisieren.

Eine gemeinsame Projektgruppe sollte dann die "Durchforstung" des
Informationsangebotes entscheiden.

# Kooperation Verkauf - Innendienst

Die Kommunikation zwischen den internen Produktmanagern und den
Gebietsverkdufern wurde oft durch Direktinterventionen von Kunden
bei der Direktion oder in der Produktionsabteilung gestort. Dies
brachte Probleme bei der Preisgestaltung und im Logistikbereich
mit sich.

Dazu wurden klare Kompetenzen fiir Preiszusagen und die Festlegung
interner Kommunikationsablaufe vereinbart, um

- einerseits fir den Kunden die Transparenz und Glaubhaftigkeit
zu verstdarken und

- andererseits interne Doppelgeleisigkeiten und Konfliktpunkte
auszuschalten.

#* Strategische Planung

Es wurde bewuB3t, daB in die vorhandene strategische Planungsun-
terlage mehr konzernpolitische Uberlegungen eingeflossen waren
und deshaldb an den ProzeB der Mitarbeitereinbindung zu wenig
gedacht wurde. Um die interne Bedeutung der strategischen Planung
und der damit verbundenen ProzeBschritte deutlich zu machen, wur-
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de eine Gruppe unter Beteiligung des Vorstandes installiert.
Diese Gruppe hatte vor allem die Aufgabe, technische und organi-
satorische Szenarien fiir die eigene Produktpalette zu erarbeiten.
Die Ergebnisse dieser Gruppe sollten intensiv im Unternehmen dis-
kutiert und dann wieder in den roulierenden Planungsproze einge-
bunden werden.

Weitere MaBnahmen betrafen

- Hebung der Mitarbeiterverantwortung/Delegation

- Karriereplanung

- Prioritaten zwischen interner und externer Aus- und Weiterbil-
dung.

3. KONSEQUENZEN UND ZUSAMMENFASSUNG

Bildungsbedarfserhebung wurde nicht von mir oder der betroffenen
Unternehmung erfunden. Es wurde an zahlreichen Stellen dargelegt,
da8 und warum sie wichtiges Instrument der Personal- und Manage-
mententwicklung darstellt.

Ich mbchte hier abschlieBend noch kurz darlegen, was mir im Zu-
sammenhang mit diesem Auftrag besonders deutlich wurde und warum
er mir fir neues Lernen exemplarisch scheint.

Es war dies die Einmaligkeit der Situation. Das Unternehmen und
der Berater befanden sich in einer Entwicklungssituation, die die
Durchfiihrung der gemeinsamen Arbeit begiinstigte. Es scheint mir
daher wichtig - soll neues Lernen stattfinden - diese Einmalig-
keit aufzuspiiren und Situationen zu schaffen, in denen sich sol-
che Ereignisse entwickeln konnen.

Nun sagt ein altes indisches Sprichwort: "Man steigt nicht zwei-
mal in den selben FluB'.

So kinnte man es sich leicht machen und jede Situation als neu
und einmalig bezeichnen. Ich glaube aber, daB es notwendig ist,
Kritierien und Sensibilitdt fiir diese Einmaligkeit zu entwickeln.

In dem beschriebenen Fall war es der akute Transferbedarf des
Unternehmens und fir den Berater die Anwendung neuer Erkenntnisse

in der Praxis. Fir beide war diese Situation bewuBt und dekla-
riert.
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Ich selbst habe das T7-Ebenen-Modell zu einem ganzheitlichen Dia-
gnoseinstrument weiterentwickelt. Das Unternehmen arbeitet in
einem internen ProzeB daran, Fihrungskriéfteaus— und weiterbildung
mehr und mehr auf dus Linienmanagement zu iibertragen, anstatt sie
von externen Instituten durchfiihren zu lassen.

LITERATUR:
Glasl P, v.Sassen H.: Reformstrategien und Organisationsent-

wicklung; In: Glasl F. (Herausgeber) Verwaltungsreform durch Or-
ganisationsentwicklung, Bern/Stuttgart 1983
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Dr. Norbert Kailer

Mdglichkeiten der Kooperation zwischen Weiterbil-
dungsinstitutionen und Unternehmen

1. EINLEITUNG

Der Gedanke, die Austauschbeziehungen zwischen Bildungs- und Be-
ratungsinstitutionen im Bereich der berufsbezogenen Weiterbildung
und Unternehmen auf einer breiteren Basis als nur der Entsendung
von Unternehmensangehdrigen auf externe Veranstaltungen zu be-
trachten, ist nicht neu.

So beschreibt z.B. Stiefel folgende Kooperationsfelder: Bedarfs—
ermittlung bei Unternehmen, Erfassung teilnehmerindividueller
Probleme, Transferunterstiitzung von Teilnehmern, firmeninterne
Veranstaltungen, Ressourcenvermittlung, Beratung (Weiterbildungs-
und individuelle Beratung usw.), Personalentwicklung (Assessment-
Funktion, Gestaltung individueller ILernprojekte, Lern- und Lauf-
bahnberatung) und Organisationsentwicklung (Seminare fiir Arbeits-—
gruppen kooperierender Unternehmen, integriertes Beratungs- und
Seminarangebot, Trunsferevaluierung). (1)

In Jjedem Kooperationsfeld sind verschiedene Kooperationsformen
moglich, die wiederum von der Bildungsphilosophie, dem Bildungs-
konzept und den strategischen Zielen sowohl der Bildungsinstitu-
tion als auch der Unternehmung abhsngen.

In diesem Beitrag werden in Abschnitt II einige empirische For-
schungsergebnisse vorgestellt, die Informationen iuber in Oster-—
reich gebrduchliche Kooperationsformen in der Weiterbildung ent-
halten. In Abschnitt III werden kurz einige strategische Grund-
haltungen von Weiterbildungsinstituten skizziert. In Abschnitt IV
werden einige Beispiele fiir Kooperationsformen unter Beriicksich-
tigung der Osterreichischen BetriebsgrofBenstruktur und des beste—
henden Weiterbildungsmarktes vorgestellt und diskutiert.
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2. WELCHE DER KOOPERATIONSFELDER UND —FORMEN WERDEN IN OSTERREICH
GENUTZT?

Aus einer ibw-Erhebung der Weiterbildung in osterreichischen Un-
ternehmen lassen sich folgende Aussagen iber den osterreichischen
Weiterbildungsmarkt ableiten: (2)

a. Die beruflich orientierte Weiterbildung ist extern orien-
tiert:

9 von 10 antwortenden Unternehmen entsenden Teilnehmer auf exter-
ne Seminare, firmeninterne Veranstaltungen werden von der Hdlfte
der Unternehmen durchgefiihrt.

Abb.1: Genutzte Weiterbildungsmtglichkeiten

Besuch externer Seminare

Besuch von Fachmessen
Fachbibliotheken und -zeitschriften
Unternehmensinterne Seminare
On-the-job-Training

Lerngruppen am Arbeitsplatz
Selbststudienunterlagen und Fernstudien
Job-rotation-Programme
Computergestiitzte Unterweisung
Train the Trainer-Ausbildung

etwas anderes

L S G L,

VI 0WwOoOwuw~1o00~10®W0
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Die Ergebnisse deuten jedoch auch auf das Vorhandensein einer
(zahlenmsBig kleinen) Gruppe von Unternehmen hin, die Weiterbil-
dung in Porm eines breiten Angebotes an Bildungsmoglichkeiten
(interne und externe Seminare, Workshops, dezentrales Lernen, CUU
usw.) betreibt. Dazu gehtren natiirlich vornehmlich GroBSunterneh-
men, insbesondere aus dem Banken- und Versicherungsbereich, je-
doch auch eine Reihe von Klein- und Mittelbetrieben.

Die Bedeutung des externen Angebotes wird noch durch zwei weitere
Trends unterstrichen:

b. Schulungen durch Hindler bzw. Hersteller gewinnen an Bedeu-
tung

C. In der unternchmensinternen Weiterbildung spielen externe
Trainer eine bedeutende Rolle:
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Fast jedes zweite Unternehmen, das interne WeiterbildungsmaBnah-
men durchfiihrt, zieht dazu externe Trainer und Berater bei. Fast
10 % geben weiters an, daB ihre Weiterbildung durch ein zentrales
(z.B. konzern- oder verbandseigenes) Schulungsinstitut erfolgt.

d. Die externe berufliche Weiterbildung ist in groB8en Teilen
zertifikats— und priifungsorientiert:

Zwei Drittel der Unternehmen entsenden Teilnehmer auf léngerdau-
ernde Lehrgidnge auBerhalb des Unternehmens. Besondere Bedeutung
haben dabei Kurse, die auf Priifungen vorbereiten (z.B. Lehrab-
schluB-, Meister- und Werkmeisterpriifung. Daneben sind auch die
Kurse zu erwidhnen, die auf Konzessions— und andere Zulassungsprii-
fungen vorbereiten.

e. Die berufliche Weiterbildung ist fachlich orientiert:

Dies zeigt sich schon in der Wahl der Weiterbildungstriger. Uber-
legen an der Spitze liegen die Wirtschaftsforderungsinstitute,
die von 90 % der Unternehmen genannt wurden.

Auch bei der Prage nach den Zielen der Weiterbildung entfielen
mit Abstand die meisten Nennungen auf "Behebung aktueller Quali-
fikationsdefizite" und "Anpassung an kiinftige fachliche Erforder-
nisse".

f. Die Anzahl von Bildungsverantwortlichen in Unternehmen nimmt
gus

Gerade innerhalb der letzten Jahre hat die Einsetzung von Verant-
wortlichen fir die betriebliche Weiterbildung (sei es die Ein-
stellung von hauptamtlichen Bildungsleitern oder die Betrauung
von Unternehmensangehdrigen mit dieser zusatzlichen Funktion)
stark zugenommen.
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Abb.2:
Weiterbildungsverantwortliche nach Titigkeitsdauer und
Zustindigkeit fiir die Weiterbildung

Tatigkeitsdauer im Unternehmen  fiir Weiterbildung

zustandig
bis 5 Jahre 26 % 43 %
6 - 10 Jahre 25 % 25 %
11 - 20 Jahre 28 % 24 %
21 - 30 Jahre 15 % 7%
31 - 40 Jahre 3% 1%

Angesichts der eher kleinen Bildungs- und Personalabteilungen -
oftmals handelt es sich um eine Ein-Mann-Abteilung - stellt sich
die Frage nach "Kapazitdtserweiterung". Dies kann einerseits
durch die Herausbildung innerbetrieblicher "Multiplikatoren"
(z.B. Bildungsbeauftragte in den einzelnen Abteilungen, Unterneh-
mensangehtrige als nebenamtliche Trainer) geschehen, andererseits
durch verstdarkte Inanspruchnahme externer Angebote.

Auch andere Formen des Lernens, z.B. selbstgesteuertes Lernen,
werden in Zukunft vermehrt an Bedeutung gewinnen.

g- Es gibt ein Informationsdefizit der Interessenten iiber das
externe Veranstaltungsangebot:

fir Kleinbetriebe stellt die mangelnde Information iiber das ex-
terne Angebot ein groBeres Problem dar.

Dariiberhinaus gibt nur knapp die Halfte der Unternehmen an, ihre
Mitarbeiter iiber externe Weiterbildungsmoglichkeiten zu informie-
ren.

Betrachtet man das Angebot an Weiterbildungsmoglichkeiten in
Osterreich, so iiberwiegt dzt. sicherlich noch das Angebot von
externen Seminaren, Kursen und Lehrggngen.

Die Ergebnisse einer vom ibw durchgefiihrten Analyse der Organisa-
tionsformen des externen Weiterbildungsangebotes zeigt jedoch
folgende Tendenzen im iiberbetrieblichen Weiterbildungsangebot
auf, die auch durch die Unternehmensbefragung erhdrtet wurden:

(3)
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h.

Das externe Weiterbildungsangebot steigt quantitativ gesehen

- durch Angebotsausweitung durch Kleininstitute und Einzel-
anbieter (unterstitzt durch die Verbesserung der Seminar-
Infrastruktur in Fremdenverkehrsbetrieben, z.B. speziali-
sierte Seminarhotels)

- durch Zunehmen der Schulungen durch Héndler und Hersteller
(die dies als notwendiges PR-Instrument oder als unver—
zichtbare Einschulung ansehen) und andere "Nebenbei-Anbie-
ter" (von Zeitungen, Verlagen, bis hin zu Interessensver—
tretungen)

- durch neue Weiterbildungsinstitutionen

Die Verbesserung der Seminar-Infrastruktur (z.B. spezielle
Seminarhotels und -gasthéfe) erleichtert die Abhaltung in-
ner- und iberbetrieblicher Veranstaltungen und begiinstigt
das Wachsen eines "grauen Marktes". Gerade die neuen
Kleinstanbieter konzentrieren sich oft auf spezielle Markt-
nischen (Themen, Zielgruppen, Angebotsformen).

Das externe Weiterbildungsangebot wird qualitativ verbessert

- durch verbesserte Qualifikation der Trainer

- durch neue Veranstaltungsformen (Informationsabende, Be-
darfserhebungsklausuren, Moderationen, mehrteilige Bera-
tungsseminare)

- durch neue Organisationsformen des ILehrens und Lernens,
z.B. Computerunterstitzte Unterweisung, Fernunterricht,
Lernberatung

Problemorientierung und Integration der Weiterbildung in das
betriebliche Geschehen werden verstarkt

- durch vertiefte Problemkldrung auf Branchenebene (Bran-
chenszenarien), auf Unternehmensebene (Leitbilderarbei-—
tung) und individueller Ebene (Coaching, Bildungsberatung)

- durch Integration von Beratung und Weiterbildung, sowohl
liberbetrieblich (integrierte Entwicklungsprogramme) als
auch innerbetrieblich (OE-Beratung)

- durch verstidrkte Beachtung der Meta-Ebene des Lernens

Insgesamt zeigen die vorliegenden Ergebnisse, daB zwar sowohl
extern als auch intern Kurse und Seminare das hgufigste Koopera-
tionsfeld zwischen Unternehmen und Weiterbildungsinstitutionen
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darstellen, daB jedoch sowohl neue Veranstaltungsformen als auch
andere Lernformen stdndig an Bedeutung gewinnen.

Diese Anderungen in der Nachfrage miissen auch zu Anderungen im’
Angebot filhren. Hier wiederum ist es nicht mit einer einfachen
Erveiterung des Angebotes getan, denn viele dieser neuen Koopera-
tionsfelder erfordern eine weitgehende strategische Umorientie-
rung der Weiterbildungstriger.

3. ZUR STRATEGISCHEN AUSRICHTUNG DES WEITERBILDUNGSTRAGERS

Die von der Weiterbildungsinstitution angebotenen Kooperations-
formen (die "Dienstleistungspalette”), hingt entscheidend von der
strategischen Positionierung des Weiterbildungstrdgers ab.

In Anlehnung an Schéffter konnen vereinfacht drei Hauptausrich-
tungen unterschieden werden: (4)

* Ausrichtung am "Bildungs-Angebot"
* Ausrichtung am "Umfeld" des Unternehmens
* Ausrichtung am einzelnen Unternehmen

3.1 Ausrichtung am Bildungsangebot:

Beim "Marktmodell der Bildung" - der bei externen Weiterbildungs-
trédgern vorherrschenden Ausrichtung - liegt der Schwerpunkt der
Anstrengungen auf einer Verfeinerung, Erweiterung und/oder quan-
titativen Ausweitung des Angebotes.

So wird verstdrkt der Bildungsbedarf erhoben ("Welche Kurse wiin-
schen unsere Interessenten?"), die methodisch-didektische Quali-
tidt der einzelnen Veranstaltungen iiberpriift und der Lerntransfer
hin zum Arbeitsplatz beachtet ("Was konnen wir im Seminar tun,
daB der Teilnehmer anschlieBend seine Erkenntnisse leichter um-—
setzen kann?"

Diesem Marktmodell liegt folgende Uberlegung zugrunde:
Abb.3:

Attraktives, immer verbessertes und erweitertes Angebot

+

Bildungswerbung

}

erhthte Nachfrage nach dem Angebot des Veranstalters
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Die wesentliche Fragestellung ist: "Wie kann das Angebot so ge-
staltet werden, da8 es besser nachgefragt wird?"

3.2 Ausrichtung am Umfeld des Unternehmens:

Hier liegt das Hauptaugenmerk der Aktivitdéten darauf, den Unter-
nehmen das sie umgebende und auf sie einwirkende "Kraftefeld"
deutlicher bewuBt zu machen. Dem einzelnen Unternehmen werden In-
formationen, z.B. iiber Entwicklungstendenzen im Umfeld (Gesetzge-
bung, Technik), mogliche Marktnischen, Exportchancen, Kooperati-
onsmoglichkeiten mit anderen Unternehmen usw. zur Verfiigung ge-
stellt.

Eine Weiterbildungsinstitution kann hier z.B. folgende Dienstlei-
stungen anbieten:

* branchenspezifische Newsletters

* zielgruppenspezifische Aufbereitung von Informationen

* Beratung zur Prézisierung des Informationsbedarfes des Unter-
nehmens ("Welche Informationen brauche ich eigentlich?"), bei
der Suche nach Informationsquellen (Datenbankabfragen, Litera-
turberatung) und der Umsetzung der Informationen auf die be-
triebsspezifische Situation

* Ausbildung von "Informationsberatern" bzw. Weiterbildung von
Unternehmensberatern in diesem Bereich

* Bereitstellung von Kontaktplattformen (z.B. Organisation von
Erfahrungsaustauschtreffen)

Diesem Modell liegt folgende Uberlegung zugrunde:

Viele Unternehmen sind durch zuwenig Informationen iiber das fiir
sie relevante Umfeld und seine Entwicklungstendenzen sowie durch
zu geringe Informationsverarbeitungskapazitdt in ihrer Entwick-
lung gehemmt. (5)

Durch Sammlung, Aufbereitung und Weitergabe von Daten sowie be-
gleitende Beratung soll dieses Defizit abgebaut werden:
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Abb.4: Datensummlung und -aufbereitung

+

Angebot/Weitergabe an Unternehmen

Vermehrte Informationsaufnahme durch Unternehmen
verstirktes ProblembewuBtsein
verstirkter Wunsch nach u.a. Beratung und Schulung

u.U. verstirkte Nachfrage nach Bildungs- und Beratungsleistungen

Grundlegende Fragestellung fiir den Weiterbildungstrager ist:
"Welche Informationen brauchen Unternehmen zu ihrer Weiterent-
wicklung, in welcher Form konnen diese aufbereitet und weiterge-
geben werden, inwieweit konnen dabei auch vorhandene Medien und
Kontakte geniitzt werden?"

3.3 Ausrichtung am Unternehmen:

Hier konzentriert sich der externe Weiterbildungstriger auf die
Arbeit mit und in einem Unternehmen. Dies kann mit einer Diagno-
sephase beginnen, der Ansatzpunkt kann aber auch eine Defizitana-
lyse im Rehmen eines ersten Bildungsbedarfserhebungsgespraches
sein. Dieses kann im Sinne einer aktivierenden Bedarfserhebung
zum BewuBtmachen latenter Weiterbildungsdefizite eingesetzt wer-
den.

Die zugrundeliegende Uberlegung ist also:

Abb.5: Kontakte mit Unternehmen

erste Beratungsgesprédche, Diagnosen, Defizitanalysen

Erkennen von Problemen oder
neue Problemsicht in den Unternehmen
Herausarbeiten und Verstdrkung bestehender positiver Ansiitze

Wunsch nach Veridinderung, nach Abbau von Wissensdefiziten
u.U. Nachfrage nach Training und Beratung

weiter erhohte Motivation durch Forderung der Umsetzung
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Grundlegende Fragestellung der Weiterbildungsinstitution ist:
"Wie kionnen wir mit Unternehmen in Kontakt kommen und gemeinsam
mit dem Unternehmen Problemfelder definieren und genauer heraus-
arbeiten?"

Natirlich zeigen diese drei Modelle nur Grundrichtungen des stra-
tegischen Denkens auf und kdnnen nicht isoliert betrachtet wer-
den. Es ist jedoch leicht ersichtlich, daB eine Verdnderung des
strategischen Schwerpunktes bzw. eine Ausweitung der Angebotspa-
lette (durch neue Lehr- und Lernformen) weitreichende Auswirkun-
gen auch innerhalb des Weiterbildungsinstitutes hat, =z.B. beszlig-
lich

- Weiterbildungsphilosophie und Leitbild des Weiterbildungstra-
gers

- strategischer Positionierung des Weiterbildungstrigers am Bil-
dungsmarkt im Vergleich zu anderen Anbietern (Motto, generelle
Tatigkeitsbereiche, unique selling proposition)

- Veranstaltungsangebot (in inhaltlicher und organisatorischer
Form)

- neuer Zielgruppen und ihrer Ansprache

- Bildungswerbung (Werbelinie, Medienwahl)

- Kriterien fiir die Auswahl von Trainern, Beratern und Trainings-
organisatoren

- Weiterbildung von Trainern, Beratern und Trainingsorganisatoren

- neuer Organisationsformen des Lernens

- Kosten- und Zeitplanung fiir die Entwicklung neuer Angebote, die
probeweise Einfiihrung und Evaluierung der Pilotprojekte

Eine Grundlage fiir Uberlegungen und Anderungen in dieser Hinsicht
bietet eine periodische Uberpriifung der eigenen Tatigkeit in PForm
eines "Bildungs-Audits", wie er z.B. fir Weiterbildungsinstitu-
tionen von Stiefel und Kubr, fur Unternehmen von Basterby-Smith/
Ashton/Braiden entworfen wurde. (6)

4. BEISPIELE MOGLICHER KOOPERATIONSFORMEN

Die folgenden Bemerkungen sollen vor allem die notwendige Einbet-
tung der verschiedenen Kooperationsangebote von Weiterbildungs-
trégern in eine strategische Planung und Ausrichtung des Weiter-
bildungstragers deutlich machen.

In weiterer Folge sollen beispielhaft einige Kooperationsfelder
dargestellt und auf osterreichische Verhultnisse iibertragbare Ko-
operationsformen diskutiert werden:
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* Bedarfserhebung fiir das Jahresprogramm eines Weiterbildungsin-
stitutes

Ermittlung des Weiterbildungsbedarfes bei Teilnehmern externer
Seminare

Porderung des Lerntransfers

Evaluierung der WeiterbildungsmaBnahmen

Weiterbildungsberatung

Lernberatung

Die Borsen- und Informationsfunktion der Weiterbildungstridger
Selbstgesteuertes Lernen

Einsatz von Unternehmensberatern

MaBnahmen zur Kapazititserweiterung der Trainingsorganisatoren

%

* ok k k ok ok *k *

4.1 Bedarfserhebung fiir das Jahresprogramm eines Weiterbildungs-
institutes

Fir Weiterbildungsinstitute ist es aus mehreren Griinden unerléB-
lich, eine lingere Zeitspanne im voraus die Seminarplanung durch-
zufiihren: Finanzen, Réume und Werbung miissen langfristig geplant
und disponiert werden, gute Trainer sind oft langfristig ausge-
bucht, und auch die Bildungsabteilungen der Unternehmen legen
Wert auf eine langfristige Entsendungsplanung.

Relativ hdufig werden Weiterbildungsverantwortliche und Unterneh-
mensleiter, Wissenschafter und Trainer in einen "Programmbeirat"
eingeladen: Die Spannweite reicht von der Diskussion eines Pro-
gramm-Rohentwurfes bis hin zu Arbeitsklausuren, in denen von ex-
ternen Spezialisten ein Programmangebot fiir ein bisher noch nicht
abgedecktes Feld erstellt wird.

Mindliche Befragungen (z.B. Transferevaluierungsgespréche mit
friheren Kursteilnehmern) und schriftliche Erhebungen (z.B. Ex-
pertenbefragung unter Einsatz der Delphi-Methode) sind dagegen
eher zeit- und kostenaufwendig und werden kaum eingesetzt.

Verbreitet ist auch die Einbindung von Weiterbildungsverantwort-
lichen durch Ubermittlung von Zusatzinformationen, Sonderveran-
staltungen, Erfahrungsaustauschgruppen oder regelmiB8ige bzw.
aperiodische Befragung von Weiterbildungsleitern, 2z.B. zu Ent-
wicklungstendenzen der Weiterbildung.

Dieser Einbindung von Praxisvertretern in die Programmplanung
liegt jedoch meist das "Marktmodell" der Weiterbildung zugrunde,
(4) d.h. es kommt zu einer Vermischung von Bedarfserhebung und -
weckung oder kunn sich auf das Sammeln "aktueller" Seminarthemen
beschranken. Gerade die Einbindung von Unternehmensleitern und
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Bildungsverantwortlichen von GroBunternehmen in die Programmpla-
nung verfolgt langfristig das Ziel der Image-Bildung. Mittelfri-
stig und kurzfristig wird auch versucht, durch die Beteiligung an
der Planung und Entwicklung von Seminarangeboten eine Art Selbst-
verpflichtung der Unternehmensvertreter zu erreichen, diese Ver-
anstaltungen auch mit Teilnehmern zu beschicken: Eine Hoffnung,
die sich oft nicht erfiillt!

Weiterbildungsverantwortliche sehen diese Form der Zusammenarbeit
oft als kostenlose Entwicklungsleistung fir das Weiterbildungsin-

stitut an. Fiir ein Unternehmen konnen sich dadurch jedoch auch
Zeit- und Kosteneinsparungen ergeben. So erspart man sich die
Entwicklung eines eigenen Programmes oder die Entsendung auf Aus-
landsseminare. Dieser Kapazitdtserweiterungseffekt fir die be-
triebliche Bildungsabteilung wird zuwenig beachtet. Voraussetzung
fiir eine Zusammenarbeit ist natiirlich, dall das Weiterbildungsin-
stitut seine Kompetenz in der Programmentwicklung glaubhaft nach-
weisen kann.

Ein praktikabler KompromiB zwischen Verkauf von Bildungsangebo-
ten, Bedarfsweckungsgesprédchen und Bildungsbedarfserhebungen wire
die Durchfiihrung von Bedarfserhebungsgesprichen in Unternehmen.
Dabei kann - auch unter Einsatz teilstrukturierter Fragenkataloge
und Checklisten - versucht werden, Problemfelder zu bestimmen,
Rahmenbedingungen (z.B. Kosten, Zeit, Budget) festzulegen und
iiber mdgliche Kooperationsfelder und - formen zu diskutieren
(z.B. Bedarfserhebung fiir ein erkanntes Problemfeld, u.U. direkte
Empfehlung von Fachseminaren, Hinweise auf Publikationen und Kon-
taktadressen, Vermittlung von Unternehmensdiagnosen oder Fachbe-
ratung). Unterstiitzend widren auch Selbstdiagnosematerialien fiir
das Unternehmen sinnvoll. Gerade aus einer Reihe solcher Ge-
sprache ergabe sich auch reichhaltiges Material fiir die Planung
des uberbetrieblichen Seminarangebotes.

Bedarfserhebungsgespriache dieser Art erscheinen auf den ersten
Blick sehr zeitintensiv. Jedoch konnen sie fiir einen Weiterbil-
dungstriger langfristig gesehen die Grundlage fiir dauernde Kon-
takte zu Unternehmen bieten.

4.2 Ermittlung des Weiterbildungsbedarfes bei Teilnehmern exter—
ner Seminare

Auch wenn sich Teilnehmer bereits fiir eine Veranstaltung angemel-
det haben, bieten sich mehrere Mdglichkeiten zur Abstimmung des
Inhaltes auf die Bediirfnisse der Teilnehmer noch vor Veranstal-
tungsbeginn an:
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* Aussendung von Vorbereitungsmaterialien, Eingangstests bzw.
Fragebtvgen zur Ermittlung der zu behandelnden Fragenkreise

* telefonische Kontaktaufnahme durch den Trainer bzw. Angebot,
bei eventuellen Problemen den Trainer direkt kontaktieren zu
ktnnen

* BEinzelgespriche mit dem Teilnehmer

* Ermittlung der Teilnehmerbediirfnisse und gemeinsame Erarbeitung
der Veranstaltungsziele in einer speziellen vorgeschalteten
Klausur zur Problemkliérung und zur Themenvereinbarung (Minimal-
version: Eine Kurseinheit am "Aufwarmabend" vor einem Blockse-
minar)

Die beste Losung bietet sicherlich die dreiphasige Veranstal-
tungsplanung mit Vorbereitungsphase (Problemklarung), eigentli-
cher Seminarphase (Wissensvermittlung) und Nachbereitungsphase
(Forderung der Umsetzung). (7)

Jedoch ist diese zeit- und kostenaufwendige Porm iiberbetrieblich
nur bei léngeren Veranstaltungen durchfilhrbar.

Es konnen auch bei dieser Gestaltungsform verschiedene Probleme
auftreten:

* Widersténde von Vorgesetzten und Teilnehmern: MaBnahmen zur Be-
darfserhebung und Transferforderung, die vom Weiterbildungstra-
ger initiiert werden, werden u.U. als Einmischung in Unterneh-
mensangelegenheiten empfunden, insbesondere dann, wenn die
Transferorientierung des Programmes und die damit notwendige
Bedarfserhebung nicht von vornherein ausreichend als wichtiger
Bestandteil des Weiterbildungsprogrammes klargestellt und abge-
sprochen wurde.

* Bine vertiefte Problemsicht der Teilnehmer, eine zunehmende
Einsicht in innerbetriebliche Widerstdnde bei der kiinftigen Um-
gsetzung des Gelernten, die Antizipation entsprechender Umset-
zungsschwierigkeiten im Unternehmen kann zu vorzeitiger Entmu-
tigung der Teilnehmer fiihren.

* Die bedarfs- und problemorientierte Gestaltung der Veranstal-
tung setzt konsequenterweise eine flexible Programmplanung vo-
raus. Diese stellt erhohte Anforderungen in kompetenzmiaBiger
und organisatorischer Hinsicht (z.B. Einbeziehung der
ProzeBebene, Beiziehung zusdtzlicher Experten, Umgang mit offe-
nen Fragen usw.).

* Es kann ein pddagogisch-betriebswirtschaftlicher Interessens-
konflikt auftauchen, wenn aus padagogischer Sicht eine Auf-
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splittung in Untergruppen, eine Beschrinkung der Hochstteilneh-
merzahl notig wdre oder einem Interessenten von der Teilnahme
abgeraten werden muB, da dadurch u.U. die Abhaltung einer Ver-
anstaltung gefihrdet sein kann. Die internen Regelungen des
Weiterbildungstrigers miissen dem Trainingsorganisator Uberhaupt
die Moglichkeit offenlassen, auch aus solchen Uberlegungen eine
Veranstaltung nicht durchzufiihren.

* Durch die Durchfiihrung einer Bedarfserhebung entstehen bei den
Teilnehmern bestimmte Erwartungen an das Programm.

* Der Einsatz von Erhebungsinstrumenten hdngt - nicht zuletzt we-
gen des Zeitbedarfes und des damit verbundenen "Tiefganges" -
sehr stark vom gewdhlten Veranstaltungstyp ab.

Ein wichtiger Ansatzpunkt bei der Bedarfsermittlung ist die Ein-
beziehung der Vorgesetzten der Teilnehmer bzw. von Bildungsver-
antwortlichen der entsendenden Unternehmung. Dieser Uberlegung
liegt die Hypothese zugrunde, daB mit steigender Einbeziehung von
Unternehmensangehorigen auch der Umsetzungserfolg steigt.
Vorgesetzte und Weiterbildungsverantwortliche konnen durch Vorbe-
reitungsunterlagen, Informationsblatter oder persédnliche Gespra-
che informiert werden, wobei die reine Ubersendung von Materia-
lien das gewlinschte Ziel meist nicht erreicht. Eine weitere Mog-
lichkeit ergdbe sich aus der Ubersendung von Checklisten fiir ein
Seminar-Vorbereitungsgesprich an den Vorgesetzten oder den Teil-
nehmer mit der Bitte, bestimmte Daten zu sammeln bzw. Fragen zu
prazisieren und dies dann in der Veranstaltung einzubringen.
Diese Vorgangsweise kann aber auch auf Widerstinde stoBen. So
kann eine Kontaktierung des Vorgesetzten durch den Trainer auch
Befiirchtungen beim Teilnehmer ausldsen, oder der Vorgesetzte
mochte keine Zusatzarbeit durch den Seminarbesuch.

Bei einer Einbeziehung von Unternehmensangehdrigen in die Be-
darfserhebung ist auf alle Fdalle die Zusammenarbeit mit einem
internen Bildungsverantwortlichen notig, der diese Form der Wei-
terbildung intern vertritt und auch in der Umsetzungsphase nach-
faBt. Ansonsten laufen diese Vor- und Nachbereitungsaktivitidten
Gefahr, als "unnotiger Papierkram" abgelehnt zu werden.
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4.3 Forderung des Lerntransfers

Die Forderung des Lerntransfers des Lernenden ist Aufgabe ver-
schiedener Personenkreise: des Trainers, des Weiterbildungsver-
antwortlichen, des Vorgesetzten des Teilnehmers und der Unterneh-
mensleitung als Vorgesetzten der Vorgesetzten.

D.h. neben einer entsprechenden padagogischen Gestaltung und
Durchfiihrung des Seminares (durch Programmplaner und Trainer) und
den eigenen Bemiihungen des Teilnehmers miissen auch am Arbeits-
platz vor und nach dem Seminar unterstiitzende MaB8nahmen (durch
Vorgesetzte und Geschdftsleitung) eingesetzt werden.

Bedarfsermittlung, Transferforderung und Evaluierung sind eng
miteinander verkniipft, es wird deshaldb auch auf die Ausfiihrungen
der beiden folgenden Kapitel verwiesen.

Eine Betonung der Transfer- oder Problemorientierung des externen
Weiterbildungsangebotes bedeutet jedoch umfassende Umstellungen
fiir den Weiterbildungstriger:

* Einbau transferfordernder Lerneinheiten und Instrumente, z.B.
re-entry-Rollenspiele oder Lernfortschrittsiiberpriifungen, in
bestehende Veranstaltungen

* transferorientierte Konzeption (mehrphasige Gestaltung mit Vor-
bereitungs- und Nachbetreuungsphase, Einsatz von Moderatoren
als LernprozeBbetreuer, Schulung von Arbeitsgruppen) von neu-
entwickelten Veranstaltungen

* Angebote fiir didaktisch-methodische Weiterbildung der Trainer
(z.B. Transfer-Workshops) werden notwendig

* hohere Anforderungen in zeitlicher und qualitativer Hinsicht
erfordern gednderte Auswahlkriterien und eine Anderung des Ent-
lohnungssystemes fiir Trainer

* durch Beschrdnkung der Teilnehmerhochstzahl, durch ev. notwen-~
dige Beiziehung weiterer ZExperten sinkt der Deckungsbeitrag
bzw. miissen die Preise neu kalkuliert werden

* Transferorientierung erfordert neue, zeitintensive Organisati-
onsformen des Lernens (z.B. begleitetes Selbststudium, Organi-
sation von Selbstlern- und Erfahrungsaustauschgruppen, neue
Veranstaltungsformen wie Workshops, Lernstatt), die Entsendung
von Teilnehmern als Belohnung nimmt bei Veranstaltungen dieses
Typs tendenziell ab

* der Lernberatung kommt steigende Bedeutung zu

* Pur viele Teilnehmer ist eine transferorientierte Betrachtungs-
weise ebenfalls ungewohnt, Stoffiille wird bevorzugt ("Was man
schwarz auf weiB besitzt...")
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* durch die Transferorientierung wird auch der ProzeBebene stir-
kere Beachtung geschenkt, durch die stidrkere Orientierung an
Fragen der Teilnehmer verlieren detaillierte Vorausplanungen
der Inhalte an Bedeutung, dadurch werden Trainer und Teilnehmer
w.U. verunsichert

* die Schwerpunktsetzung auf Transfer- und Problemorientierung
erfordert organisatorische Spielraume fiir die Trainingsorgani-
satoren

* das Aufgabenprofil der Trainingsorganisatoren &ndert sich (z.B.
flexible Programmplanung, Kompetenz zur Lern-Beratung und Lern-

prozeBbetreuung usw.), dies erfordert intensive Weiterbildung
auch der hausinternen Mitarbeiter des Weiterbildungstrigers

4.4 Evaluierung der WeiterbildungsmaBSnahmen

Unter Evaluierung versteht man einen Prozed, eine laufende Erhe-
bung, Riickmeldung und Revision der Bildungsaktivitdten. Es soll
herausgefunden werden, wie die Aktivitdaten in den vorhergehenden
Phasen der Bildungsarbeit auf die jeweils nachfolgenden Tétigkei-
ten gewirkt haben.

Das Evaluieren der Ausgangspunkte (wurde der Bedarf richtig er-
mittelt, wurden Lernziele erstellt?), der Handlungen (wurde wah-~
rend des Seminares richtig vorgegangen?) und der Resultate (wur-
den die beabsichtigten Lernziele erreicht, wurden die Lernresul-
tate auch am Arbeitsplatz umgesetzt?) bringt Einsichten, mit de-
nen laufende Aktivitdten gesteuert, Plane korrigiert und zukiinf-

tige Bildungsaktivitdten mit mehr Erfolg durchgefiihrt werden kon-
nen.

Da die Art der Evaluierung eng mit der Weiterbildungsphilosophie
zusammenhangt, missen in diesen Leitlinien bereits Grundsitze der
Evaluierung festgehalten sein, aufgrund derer fiir jede Weiterbil-
dungsmeBnahme schon vor ihrer Inangriffnahme ein (vorlaufiges)
Evaluierungskonzept erstellt werden sollte.

In praktisch allen Osterreichischen Weiterbildungstragern wird
Evaluierung mittels eines Endfragebogens vorgenommen, der von den
Teilnehmern anonym ausgefiillt und vom Trainingsorganisator ausge-
wertet wird.

Dieses Instrument allein wird zu Recht als ungeniigend empfunden,
da es hochstens als "Fangnetz" fiir gravierend negative Vorkomm-
nisse im Kurs dienen kann - und selbst dann ist es fiir Korrektu-
ren meist zu spdt. Die Evaluierung am Kursende wird von den
Teilnehmern - weil sie keinen Nutzen fir sich mehr sehen — oft
als verlorene Zeit angesehen.
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Deshalb gehen einige Weiterbildungstrager insbesondere bei linge-
ren Kursen dazu iiber, Teilfragebdgen bereits wihrend des Kurses
auszuteilen und auszuwerten. Jedoch liegt das Hauptaugenmerk in
den meisten Fdllen eher auf der "Beweis-Funktion" denn der
"ProzeBhilfe-Funktion" der Evaluierung (8). Einer detaillierten
Auswertung dieser Fragebogen stehen oft auch evaluierungsstati-
stische Defizite sowie schlicht Zeitmangel des Trainingsorganisa-
tors entgegen.

Dariiber hinaus werden je nach zur Verfiigung stehender Zeit (oder
mit anderen Worten: je nach der Wichtigkeit, die der Evaluierung
eingerdumt wird), weitere MaBnahmen gesetzt:

* Angebot von Sprechstunden fiir Teilnehmer

* der Trainingsorganisator kommt in den Kurs zwecks Kursbeobachtung
* der Trainingsorganisator plant eine Einheit zwecks Diskussion mit
den Teilnehmern ein

der Trainingsorganisator spricht in den Pausen mit den Teilnehmern
Auswertungsgespréch mit dem Kursleiter nach Kursende usw.

* %

Angebote im Bereich der Evaluierungsberatung kidnnen jedoch wohl
nur dann erfolgreich sein, wenn auch im eigenen (Seminar)-Bereich
des Weiterbildungstrigers ein vorzeigbares und konsequent durch-
gehaltenes Evaluierungskonzept existiert.

Beispiele fiir Kooperationen in diesem Bereich konnten sein

* Evaluierung eines innerbetrieblich durchgefiihrten Trainingspro-
grammes (Evaluierung durch Dritte)

* Evaluierung der gesamten Bildungsarbeit oder Personalentwick-
lungsarbeit (vgl. den "Management Development Audit")

* Evaluierung von Arbeitsprojekten i.w.S.

* Evaluierung der Effizienz neu entwickelter Lernformen, wie z.B.
computergestiitzte Unterrichtspakete, Selbstlerngruppen usw.

Bei allen beabsichtigten Projekten gerade in diesem Bereich ist
zu beachten, daB es sich dabei um tiefgreifende MaBnahmen handelt
(handeln kann) und daB8 deshalb den direkten und indirekten "Fol-
gekosten" - monetdrer und psychologischer Natur - besonderes Au-
genmerk zu schenken ist, z.B.

* mehr zeitlicher Aufwand fir den Trainer in der Vorbereitungs—
phase (Aussendung und Auswertung von Bedarfsfragebigen), widh-
rend der Veranstaltung (LernprozeBanalysen, Inventur offener
Fragen), am Ende der Veranstaltung ("Testkorrektur", Auswer-
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tung, Riickmeldung und Diskussion von PFragebogenergebnissen),
nach dem Seminar (Lerntransferevaluierung)

* mehr zeitlicher Aufwand fiir Vorgesetzte von Teilnehmern (wenn
z.B. Rickkehrgesprédche fix eingeplant sind)

* Kosten fiir externe Evaluierungsberater

* indirekte Kosten durch weitgestreute Information iiber den Sinn
der Einfiuhrung von EvaluierungsmaB8nahmen

* die Vorgabe von Evaluierungskriterien - z.B. besonders verbrei-
tet in Form eines einheitlichen Fragebogens - bedeutet, daB
diese Punkte in den Blickpunkt des Trainers und der Organisa-
tion riicken und besonders an Bedeutung gewinnen. Dadurch werden
u.U. andere, genauso wichtige qualitative Kriterien in den Hin-
tergrund gedrdngt.

4.5 Weiterbildungsberatung

In den letzten Jahren fiihren Weiterbildungstriger zunehmend Aus-
kunftspersonen fiir Riickfragen in ihren Prospekten an. In den
meigten Fdllen handelt es sich dabei um den internen Seminarorga-
nisator bzw. dessen Sekretariat. Allerdings wird von Interessen-
ten ofters beméngelt, daB8 die Auskiinfte nur wenig iiber den Text
des Seminarprospektes hinausgehen.

Bildungsberatung i.w.S. setzt jedoch eine individuelle Diagnose-
phase voraus. Aber auch Beratung, die sich eher auf die Vermitt-
lung von Informationen ohne genauere Bedarfserhebung konzen-
triert, muB8 nach dem Umfang ihres Informationsangebotes unter-
schieden werden:
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Abb.6: Formen der Bildungsberatung

individuelles kein
Problem- und Bedarfs Vorbereitungs-
analysegesprédch gesprach

Information iiber das
Weiterbildungsangebot
eines Bildungstrégers

Information iiber das Weiterbildungsangebot
fiir einen speziellen Bereich

Umfassende Berufs- und Weiterbildungsberatung

3 |
schriftlich mindlich
(Unterlagen, Datenbank) (Beratungsgesprich)

a. individuelle Problemanalyse und Bedarfsklarung

Diese umfaBt entweder eine umfassende persdnliche Problemanalyse,
Bedarfs- und Zielklarung und Erarbeitung von Defiziten oder ist
auf einen bestimmten Teilaspekt fokussiert (vgl. den Beitrag von
Sohm in Band I)

b. umfassende Berufs— und Bildungsberatung

Diese Beratung umfaBt z.B. die Weitergabe von Informationen, wel-
che die Berufs(neu)wahl erleichtern (Berufsberatung i.e.S.).
Erforderlich ist dafiir das Vorhandensein entsprechender Informa-
tionen iiber das Angebot der eigenen Institution hinaus.

c. Weiterbildungsberatung in einem speziellen Bereich

Die Beratung umfaBt die Weiterbildung in einem Spezialbereich.
Voraussetzung ist die Kenntnis des Angebotes zumindest Oster-
reichweit. Dann ktnnen aufgrund einer PFeststellung des individu-
ellen Wissensstandes und der Entwicklungsziele konkrete Seminar-
oder Literaturempfehlungen gegeben werden. Die Installierung
eines gemeinsamen Weiterbildungsberaters mehrerer Institutionen
wird aber wahrscheinlich nur bei einem gemeinsam konzipierten und
durchgefiihrten Modulprogramm durchsetzbar sein.
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d. Weiterbildungsberatung iiber das Angebot eines speziellen In-
stitutes

Organisatorisch am 1leichtesten einzufiihren scheint die Position
eines "hausinternen Weiterbildungsberaters" zu sein.

Probleme liegen hier in der Ausgestaltung der Rolle und des Auf-
gabenbereiches dieses Beraters:

* Soll der Bildungsberater passiv quasi als "Bildungs-Kummernum-
mer" agieren und auf Anfragen warten oder seine Leistungen ak-
tiv anbieten (z.B. durch Vorstellung bei Seminaren, durch Bil-
dungsbedarfsgespriche in Unternehmen)?

* So0ll der Berater nur iiber Eingangsvoraussetzungen fiir bestimmte
Seminare und organisatorische Details (z.B. verschiedene zeit-
liche Angebote) informieren oder auch iiber Inhalte und Vor-
gangsweise der einzelnen Veranstaltungen Bescheid wissen?

* Auf welche Bereiche und ILernebenen (vgl. die Beitriage in Band
I) soll er sich bei seiner Beratung konzentrieren? (siehe dazu
das folgende Kapitel iiber Lernberatung)

Schon diese kurzen Fragen zeigen, daB Aufgabenbereiche, Kompeten-
zen und Rolle eines Bildungsberaters im Bildungstrédger genau
festgelegt werden miissen, da sich davon duBerst unterschiedliche
Anforderungen bzgl. Zeit, Kosten und fachlichen Kompetenzen ab-
leiten. Dies schlieBt natiirlich nicht aus, daB8 die Rolle um die
Person des Bildungsberaters herum gestaltet wird, d.h. daB er
seine Auffassung von Bildungsberatung gemd@ seinen Fahigkeiten
verwirklichen kann.

4.6 Lernberatung

Unter Lernberatung versteht man Beratung, die speziell auf die
Diagnose und Verbesserung des Lernens fokussiert. Diese Beratung
kann auf Ebene des Individuums, der Gruppe und von Organisationen
ansetzen (vgl. die Beitrdge in Band I zum Thema Lernen von Orge-
nisationen).

Der Unterschied zur Weiterbildungsberatung liegt vor allem darin,
daB diese den Schwerpunkt auf die inhaltliche, fachliche Informa-
tion und Beratung legt.

Bisher wurde ILernberatung von Weiterbildungstrigern explizit
praktisch nicht in ihr Leistungsangebot aufgenommen.
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Vorteile von Lernberatung:

*

%*

Steigerung der Lernmotivation durch Beratung bereits zu Kursbe-
ginn

Verminderung von Kursabbriichen durch Moglichkeit der Bespre-
chung von individuellen Lernproblemen

Abbau von Lernstorungen in Gruppen durch verstarkte Beachtung
der ProzeBebene (bei ILangzeitlerngruppen)

systematische Verbesserung des Angebotes an Veranstaltungstypen
und Moglichkeit fiir differenziertes Feedback an Vortragende
(wobei die Anonymitat und Vertraulichkeit der Daten gewahrt
werden musB)

Moglichkeit des verstarkten Angebotes auch nicht-residentieller
Lernformen (z.B. Ferngtudium mit Prdsenzphasen, Entwicklung und
Betreuung selbstgesteuerter ILerngruppen und Lernpartnerschaf-
ten) als neue Angebotsform

Formen von Lernberatung nach dem Ansatzpunkt

a) Lernberatung fiir einzelne Teilnehmer:

%*

%*

*

Entwicklung bzw. Adaptierung von Lernstildiagnoseinstrumenten

und Merkbldttern zur Lerntechnik ("Lerntips")

Herausarbeitung der individuellen Lernmotivation:

- Analyse potentieller Lernschwierigkeiten aufgrund der indi-
viduellen Biographie (z.B. Vorwissen, Schulbildung, Tdtig-
keitsfeld, Alter usw.)

- Hilfestellung beim Formulieren eines "Lernkontraktes"
(Selbstverpflichtung bzgl. zu erreichender Lernziele)

- Lerntypanalysen zur Hilfe bei der Veranstaltungsauswahl
(welche Organisationsform des Lernens ist fir mich am giin-
stigsten?) bzw. bei der Auswahl von Lernpartnern

individuelle Lernberatung:

- Beratung beim Auftreten individueller Lernstorungen

- Hilfestellung bei der Entwicklung individueller Lernplane
und der Vorbereitung auf AbschluBpriifungen

- Beratung bei der Auswahl und Formulierung individueller
Lernprojekte sowie Reflexionshilfe bei der Auswertung dieser
Lernerfahrungen

b) Lernberatung fiir Gruppen:

%*

Lernstil- und Motivanalyse zur Erleichterung der Suche von
Lernpartnern und geeigneten Formen des Lernens in der Gruppe
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* Besprechung auftiretender Probleme beim Lernen von Gruppen (im
Sinne einer LernprozeBbetreuung)

* Hilfestellung fir die Selbst-Analyse (Durchfihrung von
ProzeBanalysen durch die Gruppe selbst) bzw. Entwicklung von
Selbstdiagnoseinstrumenten

c) Iernberatung fiir Organisationen:

Eine Beratung im Sinne einer Verbesserung des Organisationsler-
nens wdre im Prinzip Aufgabe einer OE-Beratung.

Davon abgesehen konnten in begrenztem Rahmen folgende Leistungen
erbracht werden:

* Lerntransfer-Beratung (fiir Teilnehmer, u.U. gemeinsam mit Vor-
gesetzten)

* Entwicklung schriftlicher Selbst-Diagnose-Pakete

* Entwicklung und Durchfiihrung von Train-the-Trainer-Kursen im
Gebiet des "Lernen lernen'"

* Beratung von Lehrgangsdesignern bzgl. lerntechnisch giinstiger
Gestaltung ihrer Programme

* Erhebung von Lernschwierigkeiten bei bestimmten Veranstaltungs-
formen

* Vermittlung von Unternehmenskooperationen im Bildungsbereich

* Beratung bzgl. organisatorisch optimaler Durchfiihrung von Wei-
terbildung im Unternehmen

4.7 Die Borsen— und Informationsfunktion der Bildungstrager

Im Rahmen einer strategischen Neuausrichtung konnen Bildungs- und
Beratungstrager neben der Veranstaltungsorganisation auch Dienst-
leistungen im Zusammenhang mit der Bereitstellung von Informatio-
nen aus Datenbanken erbringen und eine Borsenfunktion iibernehmen,
d.h. als Mittler zwischen weiterbildungsinteressierten Unterneh-
men und Trainern auftreten.

a) Newsletters, Fachbibliotheken

Branchenspezifische Newsletters informieren iiber Entwicklungen,
Szenarien fiir die Branche, neue internationale Forschungsergeb-
nisse; sie enthalten Kontaktadressen und bieten damit auch eine
Borse fiir Wissenschaftstransfer und Unternehmenskooperationen.
Die Wirkung solcher Newsletters kann durch damit gekoppelte brun-
chenspezifische Informationstagungen verstirkt werden.
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Fachbibliotheken werden vor allem Prisenzbibliotheken mit Stan-
dardwerken fir Kursteilnehmer, ev. verbunden mit Spezialliteratur
im padagogischen Bereich fiir Vortragende umfassen.

b) fachorientierte Dokumentationszentren, Datenbanken und In—
formationsberatung:

Die Dienstleistungen reichen vom Bereitstellen von Nachschlage-
werken bis hin zur Durchfiihrung von on-line-Recherchen. Fir einen
Weiterbildungstréager ist sicherlich der Aufbau eigener Datenban-
ken - es sei denn in einem ganz spezialisierten Bereich - nicht
sinnvoll. Ansatzpunkt ist vielmehr die Beratung bei der Nutzung
bestehender Informationsquellen und Datenbanken.

Grundsatzlich konnen bei der Art der Informationsbeschaffung zwei
Ausrichtungen unterschieden werden:

¥ "Selbstorganisationsmodell™:

Es wird lediglich iiber Informationsquellen (z.B. Anschriften von
Datenbanken) informiert. Die genaue Problemdefinition sowie die
Kontakte zu den einzelnen Informationsquellen bleiben dem Inter-
essenten iberlassen.

In einer anderen Version werden zwar die gewiinschten Informatio-
nen gesucht und zur Verfiigung gestellt (z.B. Statistiken, Litera-
turliste), eine nshere Aufbereitung, Interpretation und Umsetzung
auf die spezifische Situation bleibt jedoch dem Interessenten
iberlassen.

Diese Pormen sind fiir den Bildungstriger zeit- und kostengiinstig,
jedoch gerade fiir die Bediirfnisse von Klein- und Mittelbetrieben
kaum geeignet. Kleinbetriebe sind mit der Suche nach der richti-
gen Informationsquelle und der fachgerechten Auswertung von oft
nicht benutzerfreundlich gebotenen Informationen wissens- und
zeitmaBig liberfordert. AuBerdem krankt es oft bereits an der
zuwenig konkreten Problemformulierung.

* "Informations-Beratungs-Modell":

Da das Informationsangebot dezentral und unkoordiniert ist, beno-
tigen gerade Klein- und Mittelbetriebe zusdtzliche Informations-
Fachberatung.

Eine mogliche Zusammenarbeit zwischen Unternehmen (Informations-
interessenten), Unternehmensberater, Informations-Fachberater und
dem Experten der jeweiligen Informationsquelle (z.B. Datenbank)
konnte folgendermaBen aussehen:
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Abb.T:

Schritt/Zusammenarbeit Unter- | Unter- | Infor- |Infor-
nehmen nehm. mat. mations
selbst berat. | berat. |quelle

- Analyse des Unternehmens
bzgl. Informationsbedarf X (x)
- Detaillierung des
Informationsbedarfes X (x)
- Hilfe bei der Prédzisierung
der Fragestellung (x) X
- Vermittlung geeigneter
Info-Quellen/Datenbanken X
- Anforderungsgespréch bei
der Info-Quelle/Datenbank (x) X x
- Durchfiihrung der Recherche b 4
- Aufbereitung der Information
bzgl. Ubersetzen, grafische
Aufbereitung, Erstellen
ines Exzerptes, versténd-

liche Darstellung (x) (x) X x
- Beratung bzgl. Umsetzungs-
moglichkeit im Unternehmen X (x)

Zur Einrichtung der Borsenfunktion im Bereich Weiterbildung:

Der Ausbau des Tatigkeitsfeldes von Weiterbildungstragern in
Richtung auf "Mittlerbidrsen" entspricht einer Verschiebung der
strategischen Ausrichtung vom "Marktmodell" (Angebot von Semina-
ren) hin zum "Selbstorganisationsmodell" der Bildung. (4)

Der Weiterbildungstriger kann padagogisch-fachliche Unterstiitzung
bei der Entwicklung einer maBigeschneiderten Lernorganisation bie-
ten:

c) Trainerborsen:

Gerade Klein- und Mittelbetriebe haben meist keinen Uberblick
iber Trainer fiir bestimmte Pachgebiete und deren Qualifikation.
Das Weiterbildungsinstitut kunn systematisch Trainer und Berater

fir verschiedene Fachgebiete speichern und auf Anfrage bekanntge-
ben.
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Als Hauptprobleme werden in diesem Zusammenhang folgende Fragen
auftreten:

- Die Datenschutz-Problematik: Was darf iiberhaupt gespeichert
werden?

- Die Beurteilungs-Problematik: Was soll alles aufgenommen wer-
den? Wenn auch Beurteilungskriterien aufgenommen werden soll-
ten: Wer hat die Befahigung zu beurteilen?

- Umfang der Datenbank: Ist eine Zustimmung des Trainers bzgl.
der Aufnahme vorgesehen? Nach welchen Kriterien erfolgt eine
Aufnahme? Sollen z.B. frithere Seminarbeurteilungen mit aufge-
nommen werden?

-~ Welche Gebiihr wird vom Bildungstréger fiir diese Dienstleistung
verrechnet?

Das zentrale Problem besteht darin, daB die anfragende Unterneh-
mung mehr oder weniger bewuSt erwartet, da8 "man ihr den richti-
gen Trainer fir ihr Problem schickt". Dies kann jedoch ohne vor-
herige griindliche Organisationsdiagnose nicht durchgefilnrt wer-
den. AuBerdem stellt sich die Frage, ob der Weiterbildungstrdger
kompetent ist, einen Trainer zu beurteilen, bzw. ob er uberhaupt
diese Verantwortung iibernehmen kann und soll.

Ein praktikabler Ausweg wire, der interessierten Unternehmung
(kostenpflichtige) Organisationsdiagnose-Gespréche anzubieten, in
deren AnschluB Adressen mehrerer Trainer/Berater genannt werden.
Die endgiilltige Auswahl des Trainers/Beraters und die Vereinbarung
des Arbeitskontraktes erfolgt wiederum durch die Unternehmung
gelbst, wobei w.U. auch ein "Dreiecksvertirag" zwischen Weiterbil-
dungstrager, Unternehmen und Trainer/Berater formuliert werden
kann.

d) Lehrmittelborse:

Weiterbildungstriger verfiigen bereits iiber eine Reihe von Lernma-
terialien (Skripten, Modelle und Demonstrationsgerate, Lehrfilme
usw.). Allerdings konnen diese nicht einfach "iber den Ladentisch
verkauft" werden, sondern Voraussetzung ist die Bearbeitung der
Materialien als Selbstlernmaterial.

Mogliche Angebote in diesem Bereich wéren:
- Vermittlung von Firmen und Trainern, die entsprechende Materia-

lien anbieten bzw. maBgeschneidert herstellen
- Herstellung und Verkauf von Selbstlernunterlagen
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- Organisation eines Fernstudienprogrammes mit Erstellung ent-
sprechender Unterlagen

- Angebot von Veranstaltungen zur Herstellung von Selbststudien-
programme

e) Bildungskooperationsborse:

Gerade Klein- und Mittelbetriebe stehen vor dem Problem, daB fir
unternehmensinterne Trainings - insbesondere fiir spezielle Themen
- die Abhaltung von internen Seminaren wegen der zu kleinen Ziel-
gruppe nicht mdglich ist. Als Ausweg bietet sich die gemeinsame
Schulung mehrerer Unternehmen in einem quasi-internen Kurs an.

Mogliche Durchfiihrungsform:

~ Kurzgesprdch mit dem Unternehmen bzgl. Interessen und Aufnahme
in eine zentrale Kartei

- Vermittlung als geeignet erscheinender Kontaktpartner, u.U. un-
ter Einsatz von Informationsgespridchen oder Veranstaltungen,
bei denen sich potentielle Interessenten kennenlernen konnen

— bei Bedarf zusdtzliche pidagogische Beratung, z.B. Bildungsbe-~
darfserhebungen, Programmplanung, Mithilfe bei der Traineraus-
wahl

- organisatorische Planung der WeiterbildungsmaBnahme

= Durchfiihrung

- Umsetzungsbesprechung (in den einzelnen Firmen getrennt)

f) Lernerbirsen:

ahnlich der Vermittlung von Unternehmenskooperationen werden hier
auf Anfrage interessierte Lerner fiir Lernpartnerschaften bzw. die
Grindung selbstgesteuerter Lerngruppen vermittelt. Damit verbun-
den kann auch Lern- und Bildungsberatung eingesetzt werden.

4.8 Selbstgesteuertes Lernen

Gerade in Kleinst-, Klein- und Mittelbetrieben wird hiufig als
Weiterbildungshemmnis der Zeitmangel bzw. das zeitlich unpassende
Angebot von Veranstaltungen genannt. Auch Weiterbildungsverant-
wortliche nennen "Zeitmangel und Arbeitsiiberlastung" als weitaus
groBte Schwierigkeit im Weiterbildungsbereich.
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Deshalb kommt der Entwicklung von Weiterbildungsmdglichkeiten mit
mehr Gewicht auf der Selbststeuerung durch die Lernenden beson-
dere Bedeutung zu.

Entwickelt werden dzt. in Usterreich vor allem Fernstudienpro-
gramme (9) und computergestiitzte Lernpakete (Personalcomputer in
Verbindung mit Video-Lehrfilmen und schriftlichen Unterlagen) zur
Vermittlung kognitiven Wissens.

Zur Darstellung des Gesamtfeldes der Moglichkeiten im Bereich des
selbstgesteuerten Lernens soll im folgenden eine Klassifizierung
von Entwicklungsprogrammen nach Binsted herangezogen werden. (10)
Er unterscheidet die beiden Dimensionen der "Offenheit" sowie der
"Distanz" des Lernprogrammes.

Die Dimension "Offenheit" bezieht sich dabei auf das Ausma8 des
Abbaues von Beschrinkungen im padagogischen Bereich, wie

- angebotene Lernsequenzen sind (in ihrer Reihenfolge) vom Ler-
nenden nicht veranderbar

- das vom Lehrenden gewdhlte Lehrverhalten ist vorgegeben und
nicht #@nderbar

~ Lernziele sind vorgegeben

- der Lernende muB bestimmte Eingangsvoraussetzungen erfiillen,
die w.U. mit seinen persdnlichen Lernzielen nichts zu tun haben

Die Dimension "Distanz" bezieht sich auf das AusmaB8 des Abbaues
von Beschrankungen im organisatorischen Bereich, wie

- die Teilnahme an der Lehrveranstaltung ist an einen bestimmten
Ort und bestimmte Zeiten gebunden und muB iiber einen bestimmten
Zeitraum hinweg erfolgen

- die Teilnehmergruppe hat eine bestimmte Mindestanzahl
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Abb.8: Klassifizierung von Entwicklungsprogrammen

Dimension I:

AusmaB pddagogischer Beschrénkungen, d.h. AusmaB der Vorgabe
von Inhalten, der Selbststeuerung und Problemorientierung

Dimension II:

Ausmaf organisatorischer Beschrankungen,

wie z.B. Teilnehmer-

zahl, vorgegebener Veranstaltungsort und -zeiten usw.

AusmaB pdadagogischer Beschrinkungen
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Vorteile selbstgesteuerten Lernens:

Der besondere Vorteil selbstgesteuerten Lernens ist, da8 man zu
jeder beliebigen Zeit arbeiten kann, wobei auch die Zeitraume
zwischen den einzelnen Einheiten frei gew#hlt werden konnen. Dies
erleichtert sowohl den Zugang zur Weiterbildung als auch das
Lernen am Arbeitsplatz (vgl. den Beitrag von Holzer iiber dezen-
trales Lernen).

Dadurch konnen neue Zielgruppen angesprochen werden, z.B.:

- handlungsorientierte Personen, die u.U. - z.B. aufgrund friihe-
rer Lernerfahrungen im traditionellen Schulsystem -~ eine Abnei-
gung gegen traditionelle Kursprogramme haben,

- Personen, welche Lernangebote vor allem unter dem Aspekt der
Ubertragbarkeit auf ihre eigene Arbeitsplatzsituation betrach-
ten,

- Personen, die passive Wissensaneignung ablehnen und "Aktions-
lernen" bevorzugen

-~ Personen, die ansonsten wegen Zugangsbarrieren nicht erreicht
werden kdnnen (z.B. Schichtarbeiter)

Wahrend die Effizienz von Fernlehrgingen vorwiegend vom Lehrma-
terial und der Orgenisation des Lehrganges abh#dngt, hdngen Be-
schrankungen im pddagogischen Bereich vorwiegend von der Infra-
struktur des Lernortes ab.

Fir einen Weiterbildungstrager ist es also nicht mit der Ent-
wicklung und dem Verkauf von Lehrmaterialien und Programmen ge-
tan, sondern er muB gerade der Implementationsphase der Programme
im Unternehmen besonderes Augenmerk widmen:

* wie offen ist das Lehrangebot bzgl. pddagogischer Beschrankun-
gen oder der gzugrundeliegenden Lerntheorie (z.B. kann reines
Verstdrkungslernen als manipulativ erlebt werden)

* wie offen wird die administrative Organisation - auch am Lern-
ort, z.B. der Unternehmung selbst - erlebt? Sind Kontrollen
oder Zugangsbeschrankungen zu den Lernmedien und -materialien
seitens der Vorgesetzten eingebaut? Gibt es Inkongruenzen zwi-
schen padagogischem Anspruch und der administrativen Abwicklung
(z.B. Flexibilitat in der Beriicksichtigung des ILernfortschrit-
tes bei der Zusendung von Materialien, Lernen in der Arbeits-
zeit, Art, Inhalt und Zeitpunkt der Beurteilung)?

Aus Forschungsarbeiten in diesem Bereich lassen sich folgende
Entwicklungsrichtungen ableiten (12)
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das padagogische Design von Lernpaketen wird zunehmend aus-
gefeilt werden, Lernpakete werden zunehmend Mikrocomputer, Vi-
deofilme und Printmedien integrieren

aufgrund dieser zunehmend komplizierteren Designs wird der Be-
ruf des "Lehrgangs- und Lernmaterialdesigners" an Bedeutung
gewinnen

"Autorensysteme" ermdglichen es fiir Fachexperten, ohne Pro-
grammierkenntnisse, ihr Wissen in Form von CUU aufzubereiten.
Diese Moglichkeit wird vor allem von Weiterbildungstrégern und
Bildungsabteilungen groSerer Unternehmen geniitzt werden

Selbstdiagnose-Aktivitdaten werden in diese Programme verstdrkt
eingebaut werden (z.B. Uberpriifung von Eingangsvoraussetzun-
gen, des individuellen Weiterbildungsbedarfes, von Lernfort-
schritten), dies kann weiters zur Entwicklung eigenstdndiger
Diagnosepakete fiihren (z.B. Lernstildiagnose)

Gerade auch beim Einzelstudium (Bearbeitung von Selbstlern-
paketen mit/ohne CUU) wird dem gezielten Einbau von Lernpart-
nerschaften und -gruppen erhdhte Bedeutung zukommen (gegensei-
tige Hilfe bei Lernproblemen, Unterstiitzung bei Transferpro-
blemen)

instrumentiertes Lernen in Partnerschaften und Gruppen wird
besonders im Bereich affektiver Lernziele an Bedeutung gewin-
nen

Selbstlernpakete und CUU werden gezielt zum Abbau individu-
eller Wissensdefizite vor dem Beginn eines léngerfristigen
Kurses eingesetzt werden (vgl. den Beitrag von Petermandl)

dem Einbau von Prasenzphasen in langerdauernde Programme (von
einer Informations- und Kennenlernveranstaltung vor dem Pro-
gramm bis zu gwischenzeitlichen Erfahrungsaustauschtreffen)
wird zunehmende Bedeutung zukommen

Gerade im innerbetrieblichen Bildungswesen werden selbstgesteuer-

te

Lerngruppen mit freiem Zugang zu Selbstlernmaterialien und an—

deren Informationsquellen - ev. verbunden mit Betreuung durch ei-
nen Tutor - an Bedeutung gewinnen. (13)
Hier sind z.B. unternehmensinterne Erfahrungsaustauschgruppen,
Nachwuchsforderkreise, Gruppen mit speziellen Lern- und Arbeits-
projekten (14) bzw. der gesamte Bereich des dezentralen Lernens
(vgl. den Beitrag von Holzer) zu nennen.
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Aufgrund der eher geringen Personalkapazitdt der Weiterbildungs-—
abteilungen werden gerade Kooperationen bei der Entwicklung und
Einfiihrung von selbstgesteuerten Lernprogrammen sowie der Be-
treuung von selbstorganisierten Lerngruppen zunehmend nachgefragt
werden.

4.9 Einsatz von Unternehmensberatern

Untersuchungen der Situation der Unternehmensberatung in Oster-
reich, 2.B. Unternehmens-, Berater- und Expertenbefragungen (15)
Feldstudien und Auswertungen von Beratungsprotokollen, zeigen
immer wieder folgende Problempunkte auf:

* Berater sind vorwiegend auf bestimmte Fachgebiete spezialisiert
und tendieren dazu, eine Problemsichtweise zu entwickeln, die
mit ihrem Spezialgebiet iibereinstimmt (z.B. Bedarf an der Ein-
filhrung von Kostenrechnung, an SchulungsmaBnahmen, an EDV)

¥ Mangel an Beratern in Bereichen wie strategische Planung, Mar-
keting und Organisationsentwicklung

* Mangel an Branchenberater, Branchenwissen fehlt fir eine effi-
ziente Beratung; es fehlt an Branchenszenarien und Branchenver-
gleichsdaten sowie am InformationsfluB zwischen Fachgruppen und
Beratern

* In der Beraterausbildung werden kaum PFiahigkeiten zur
ProzeBberatung erworben, es gibt nur sehr wenige Berater und
Trainer mit abgeschlossener berufsbegleitender Weiterbildung
als Berater oder Trainer (damit ist eine mehrjdhrige Weiterbil-
dung mit Theorie, Selbsterfahrung sowie Fallsupervisionen ge-
meint)

Kritik gibt es auch am Nachfrageverhalten der Betriebe:

* Berater werden punktuell gerufen und eingesetzt, eine konti-
nuierliche Beratung wird nur selten nachgefragt

* Berater werden meist erst gerufen, wenn eine Krise ausgebrochen
ist, soda sie von vornherein geringe Erfolgschancen haben.

* Berater werden als Problemloser gesehen, Rezepte werden erwar-
tet

Auch im Bereich der Weiterbildungs- und Beratungsinstitutionen
werden hausgemachte Ursachen fir diese Problemfelder gesehen:

* Niedrige Honorarsdtze fiihren zu einer bestimmten Auslese
* Wenn Beratungsfdlle erst nach AbschluB abgerechnet werden, geht
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dies auf Kosten der Begleitung in der Einfilhrungs- und Umset-
zungsphase

* Beratung und Training werden getrennt gesehen, organisiert und
abgerechnet

* Evaluierungsprobleme: Aus Fragebidgen und der Durchsicht von Be-
ratungsberichten ist kaum ein RiickschluB3 auf den Prozes der
Beratung und ihren Erfolg mdglich

Damit ist aber wiederum die "Bildungs- und Beratungsphilosophie"
der Weiterbildungstrager angesprochen:

Was verstehen wir uberhaupt unter "Beratung" und "Training"?

Wo sehen wir Gemeinsamkeiten, wo Unterschiede?

Welche Rolle spielen Unternehmensberatungen fiir uns?

Worin sehen wir unsere Hauptzielgruppe (Training oder Beratung)?

Was sind (kurz-, mittel- und langfristige) Kriterien fiir effi-

ziente Beratung bzw. Training?

Nach welchen Kriterien wéhlen wir Berater und Trainer aus?

* VWie unterscheiden sich die Anforderungsprofile von Vortragenden
fiir externe Veranstaltungen, Trainern fiir unternehmensinterne
Kurse und Unternehmensberatern?

* Wie soll der Beratungs- bzw. Trainingserfolg gemessen werden?

* Wer widhlt den Berater bzw. Trainer im Einzelfall aus: Wir oder
das Unternehmen?

* Wie sorgen wir fiir die Weiterbildung der Trainer und Berater?

* ok k Kk ok

*

Diese Liste konnte verldangert werden. Gerade bei einer Konzentra—
tion auf die Zielgruppe der Klein- und Mittelbetriebe , bei denen
eine Hemmschwelle beziiglich Beratung und Training iiberwunden wer-
den muB, diirften folgende Punkte von zentraler Bedeutung sein:

* Verbreitung des Beratungs-Gedankens:

Die Moglichkeit einer Beratung sollte nicht als Zusatz- oder Al-
ternativangebot zu Trainingsprogrammen angeboten werden, sondern
die Sinnhaftigkeit gleichzeitiger, integrierter Trainings- und
BeratungsmaBnahmen sollte aufgezeigt werden.

* Breite Angebotspalette:

Die Angebotspalette des Weiterbildungstrégers kionnte (kostenlose)
Informationsgespriche, Unternehmensdiagnosen, spezielle Bildungs-
bedarfsdiagnosen, Bildungs- und Lernberatung (vgl. die entspre-
chenden Kapitel), modulartige Fachberatung fir Spezialgebiete,
modulartig aufgebaute Trainingsprogramme, die Moderation von Un-
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ternehmensklausuren sowie persdnliche Beratungen (16) umfassen.
Durch eine auf diese Weise vernetzte Angebotspalette wiirden von
vornherein die Zusammenhéinge zwischen externen und internen Trai-
ningsmaBnahmen und Beratung sichtbar.

* Stdrkere Einbeziehung der Unternehmensleitung in den Trainings-
und Beratungsablauf:

Gerade der weitverbreiteten, aber unrealistischen Erwartungshal-
tung von Unternehmen, daB (a) der "richtige" Trainer und Berater
vom Weiterbildungstriger ausgewdhlt wird und da8 dieser (b) das
Problem fiir das Unternehmen ldsen wird, sollte durch eine ent-
sprechende Gestaltung der Diagnose-, Auswahl- und Kontraktphase
entgegengewirkt werden.

Der Dreiecksvertrag zwischen Weiterbildungstriger, Unternehmen
und externem Berater sollte klarer gestaltet werden, sodaB8 das
Unternehmen (a) aufgrund personlicher Gespriche einen Berater
selbst aussucht und (b) auch in den Beratungsproze stidrker ein-
bezogen wird.

Dies kionnte dadurch geschehen, daB nach ersten Informationsge-
spridchen eine Unternehmensdiagnose durch einen OE-Berater durch-
gefihrt wird, der bei Bedarf Fachtraining oder -beratung fiir
einen Spezialbereich vorschléagt. Zur stidrkeren Einbeziehung ge-
rade in den BeratungsprozeB8 eignen sich besonders die Durchfiih-
rung von Unternehmensklausuren und der Einsatz von Selbstdiagno-
se~ und Lerninstrumenten.

* Integration von Training und Beratung:

Die Notwendigkeit, Training und Beratung integrativ zu betrach-
ten, ergibt sich aus den sténdig auftauchenden Querbeziigen:

- Organisationsdiagnosen bieten gute Grundlagen fiir die Analyse
des Bildungsbedarfes

-~ im Zuge von Unternehmensberatungsprojekten treten Probleme zu-
tage, welche u.U. Weiterbildungsdefizite zur Ursache haben

- in problemorientierten Trainings kommen Probleme zur Sprache,
welche nicht durch Seminare zu losen sind

D.h. auch, daB Unternehmensberater bei Bedarf auch Wissen vermit-
teln, d.h. als Trainer auftreten miissen. Ebenso stehen Trainer
bei problemorientierten firmeninternen Veranstaltungen oft vor
Beratungsproblemen.

Auch fiir den Bereich extern angebotener Lehrginge insbesondere
fiir die Unternehmensleitung an der Integration von Trainingspro-
grammen und firmeninterner (Umsetzungs-)Beratung (17).
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* Intensive Aus- und Weiterbildung der Berater:

Von zentraler Wichtigkeit ist die PFrage der Kriterien der Bera-
terauswahl und -weiterbildung. Gerade fiir Personen, die sowohl
Unternehmensberatungen als auch firmeninterne Trainings iiberneh-
men, wdre - aufbauend auf bestimmten fachlichen Eingangsvoraus-
setzungen und Praxiserfahrungen - ein berufsbegleitendes Programm
zur Aus- und Weiterbildung zu entwickeln, das nicht nur intensiv
Fachwissen, sondern dariiberhinaus auch weitere "Beraterfiahigkei-
ten" vermittelt und Moglichkeiten zur laufenden Supervision von
Fdllen bietet.

Inhaltlich miiBte gerade Beratungsfshigkeiten (Diagnose, AbschluB
des Beratungskontraktes, Wechsel zwischen Beraterrollen, Inter-
ventionstechniken, Moderationstechniken, ProzeB8beratung usw.) be-
sonderes Augenmerk geschenkt werden {18).

4.10 MaB8nahmen gzur Kapazitidtserweiterung der Trainingsorganisato-
ren

Dieses auf den ersten Blick aus dem Rahmen des Aufsatzes fallende
Kupitel ist eine logische Konsequenz aus den bisherigen Ausfiih-
rungen: Gerade da die vorgeschlagenen Anderungen relativ tief-
greifend sind und da auch in den Weiterbildungstrigern die Orga-
nisatoren mit der Abwicklung von Veranstaltungen ausgelastet
sind, muB auch der Frage Augenmerk geschenkt werden, in welcher
Form die Organisatoren von Routinetdtigkeiten entlastet werden
konnen und wie MaBnahmen zur Kapazitatserweiterung ergriffen wer-
den kotnnen.

Ahnlich den Arbeitsgebieten eines Weiterbildungsverantwortlichen
in einem Unternehmen konnen auch die von einem Trainingsorganisa-
tor in einem iiberbetrieblichen Weiterbildungstriger wahrzunehmen-
den Aufgaben aufgeschliisselt werden:

* Langfristige planerische Aufgaben:

(o]

Entwurf eines mittelfristigen Arbeitsplanes fiir das PFachgebiet

Themenschwerpunkte

schwerpunktm#Big anzusprechende Zielgruppen
MarketingmaBnahmen

Erstellung eines Bildungskonzeptes

— Zusammenhénge mit anderen Gebieten

- Konkurrenzanalysen
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o organisatorisch:

- langfristiger Medien- und Materialbedarf
- Personalbedarf in der eigenen Abteilung

o pddagogisch:

—~ Bildungsbedarfserhebungen bei der Zielgruppe

- Bvaluierungskonzept und -kriterien

- Abschédtzung der Bedeutung neuer Lehr- und Lernformen sowie Me-
dien

— Einschdtzung neuer Trends in der Bildungsarbeit

* Mittelfristige Arbeiten (Jahresplanung):
o organisatorisch:

- Erstellung des Jahresprogrammes aufgrund des mittelfristigen
Arbeitsplanes

- Vertragsabschliisse mit den Referenten

- Termin- und Raumkoordination zur Erstellung des Belegungsplanes

- Erstellung, Druck des Jahresprogrammes

- Erstellung der Detailbroschiiren

- Kurskostenkallkulation, Budgetierung, Uberwachung

o piddagogisch:

- Besprechungen mit Vortragenden

- Kursentwicklungen

- Unterlagen- und Kursmittelentwicklung
* laufende, kurzfristige Arbeiten:

o padagogisch:

- methodisch~didaktische Programmplanung
- Fragebogenausweriung

- Auswertungsgesprdch mit Referenten

- Sprechstunden fiir Teilnehmer

o organisatorisch:

- Uberwachung von Fristen (Ablieferung von Skripten, Druck, Raum-
bestellung), Teilnehmerhdchstbeschrinkungen
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BegriiBung der Teilnehmer
Bildungsstatistik

Fihrung des eigenen Referates:

Personalfiihrung und -entwicklung der eigenen Mitarbeiter
Durchfiihrung eigener Veranstaltungen

Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen und Referaten
Mitarbeit in externen Gremien und Arbeitsgruppen

Beratende Aufgaben:

padagogische Beratung fiir Referenten

Train the Trainer-Kurse fiir Referenten

Studium und Beistellung von (padagogischer) Fachliteratur
arbeits- und steuerrechtliche Beratung

Ein Hauptproblem der Trainingsorganisatoren stellt bei der Fiille
der durchzufiihrenden Arbeiten und angesichts der meist steigenden
Zahl der angebotenen Veranstaltungen die Uberlastung mit Routi-
netatigkeiten dar.

Als AbhilfemaBSnahmen szur Entlastung von Trainingsorganisatoren
werden dzt. vor allem folgende MaBnahmen eingesetzt:

* Routinisierung von Arbeiten:

Arbeitsablaufe werden mittels EDV standardisiert, sodaB sie von
geringer qualifiziertem Personal erledigt werden konnen.

Aufteilung in Spezialgebiete:
Jeder Veranstaltungsorganisator ist nur mehr fiir bestimmte
Teilgebiete zusténdig.

Einrichtung eigener Entwicklungsabteilungen:
Seminarorganisation und Seminarentwicklung werden von getrenn-
ten Personenkreisen durchgefiihrt.

Einrichtung eigener padagogischer Spezialdienste:

Installierung von Bildungsberatern, Lernberatern, Evaluierungs-
beratern, Literaturberatern, Bibliothek, Skriptengestalter,
Kursdesignern, externen padagogischen Beratern.

Durch Spezialisierung und Routinisierung kommen allerdings auch
im Weiterbildungstréger alle Probleme der "Organisations— oder
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Blirokratiephase" (19) zum Tragen, wie z.B. Kommunikations- und
Zustandigkeitsprobleme zwischen den einzelnen Abteilungen.

Da eine Aufstockung der Trainingsorganisatoren meist aus finanzi-
ellen Griinden nicht in PFrage kommt, kommt neben einer stdndigen
Entriimpelung des Kursangebotes und einer Umschichtung hin auf an-
dere Formen von Bildungs- und Beratungsangeboten (deren Entwick-
lung allerdings wieder einen betrachtlichen Zeit- und Kostenauf-
wand erfordert) vor allem eine Kapazititserweiterung durch lau-
fende Beiziehung externer Mitarbeiter in Frage. Die verschiedenen
Moglichkeiten sollen hier nur kurz angedeutet werden:

* Einsatz von Seminarassistenten zur organisatorischen Entla-
stung (reine Kursbetreuung)

* Einsatz von externen Lehrgangsleitern zur Betreuung bestimm-
ter Lehrgdnge oder PFachgebiete

* Einsatz externer Mitarbeiter zur Durchfiuhrung spezieller
Projekte (z.B. Entwicklung bestimmter Programme, Teilnehmer-—
befragungen, Literaturauswertungen usw.)

* Evaluierung der Trainer durch externe Evaluierungsberater

* Einsatz von externen Moderatoren als Lernmanager (Lernpro-
zeBbetreuer) bei liéngerdauernden Kursen

* Einsatz externer Seminardesigner als pddagogische Anlauf-
stelle fur Vortragende, die ihre Kursunterlagen und -designs
Uberarbeiten wollen

Der Nebeneffekt, durch laufende Heranziehung verschieden hoch
qualifizierter externer Mitarbeiter bereits potentielle Nach-
wuchskrédfte heranzubilden und in der Praxis auszubilden (mogliche
Laufbahn: Seminarbetreuer -> Projektbearbeiter -> Lehrgangslei-
ter/Moderator -> Einstieg als hauptamtlicher Trainingsorganisa—
tor) sollte langfristig nicht unterschitzt werden und kann spa-
tere QualifizierungsmaBnahmen wirkungsvoll unterstiitzen.
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Dr. Monika Petermandl

Aus- und Weiterbildung durch computerunterstiitzten
Unterricht

Das Wirtschaftsforderungsinstitut der Wiener Handelskammer be-
schaftigt sich seit nunmehr 3 Jahren mit der Entwicklung von
computerunterstiitztem Unterricht aus der Erkenntnis heraus, daB
eine Institution der Erwachsenenbildung in Zukunft ihre Aufgaben
ohne dieses Medium nicht mehr zufriedenstellend bewdltigen kann.

Wurden die Programme zundchst mit Hilfe der Programmiersprache
BASIC ausgearbeitet, so steht dem WIFI-Wien seit 1984 ein Auto-
rensystem zur Verfiigung, das es erlaubt, ohne spezielle Pro-
grammierkenntnisse Computer-Unterrichtsprogramme zu schreiben.
Ein umfangreicher Einsatz der Programme ist ab dem Kursjahr
1987/88 geplant.

Die folgenden Ausfiihrungen geben die Ergebnisse und Einsichten
aus diesen ersten Experimentierjahren wieder. GroSere systemati-
sche Untersuchungen konnten bisher noch nicht durchgefiihrt wer-
den.

1. MEREMALE DES COMPUTERUNTERSTUTZTEN UNTERRICHTS

Computerunterstiitzter Unterricht ist eine Form des Selbstlernens,
doch im Gegensatz zum Buch oder zur Videocassette ermdglicht er
Lernen im Dialog. Uber den Bildschirm werden dem Lernenden Infor-
mutionen dargeboten, die z.B. folgende Funktionen haben konnen:
Bereitstellung von Lerninhalten, Bereitstellung von Aufgaben,
Rickmeldungen zur Aufgabenlivsung des Lernenden. Der Lernende kann
iber eine Tastatur diese Informationen abrufen, standardisierte
Fragen stellen, Aufgabenldsungen eingeben oder zwischen Alterna-—
tiven beim Informationsangebot wdhlen. Die Eingaben des Lernenden
werden vom Programm analysiert. Als Folge erscheinen die zu einer
bestimmten Eingabe vorgesehenen Informationen auf dem Bildschirm,
die erneut eine Reaktion des Lernenden verlangen.

Unterrichtsprogramme, die nach dieser GesetzmaBigkeit des Dialogs

ablaufen, haben lernpsychologische Vorteile, die in zwei Argumen-
ten zusammengefalt werden kdnnen:
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* aktive Rolle des Lernenden und
* individuelle Anpassung von Informationen an die Reuktionen des
Lernenden.

In der ZErwachsenenbildung konnen effektive Selbstlernprogramme
viele Probleme 1l6sen helfen, die bisher nicht bewdltigt werden
konnten oder die erst jetzt aktuell geworden sind.

* Unterschiedliche Einstiegsvoraussetzungen:
Durch Lehrprogramme konnen fehlende Vorkennntnisse der Teil-
nehmer individuell ausgeglichen und kann verschuttetes Schul-
wissen aufgefrischt werden. Die Anonymitdt beim Lernen mit dem
Computer ermdglicht auch Liicken zu schlieBen, die Lernende in
einer Gruppensituation niemals zugeben wiirden.

* Flexibler Einstieg in Kurse:

Beim Erwachsenen ist zumeist ein bestimmter AnlaB der Ausldser,
sich weiterzubilden (z.B. Verlust des Arbeitsplatzes). In die-
ser Situation begriiBt er, wenn er sofort ein Schulungsprogramm
beginnen kann und nicht mehrere Wochen oder Monate bis zu einem
neuen Kursanfang warten muB. Computerunterstiitzter Unterricht
erlaubt durch Individualisierung der Lernprozesse Kurstypen zu
schaffen, bei denen jederzeitiger Einstieg vorgesehen ist.

#* Variable Zeitbudgets:
Berufliche und private Verpflichtungen von ZErwachsenen bewir-
ken, daB sie unterschiedlich viel Zeit in die Weiterbildung
investieren konnen. Zeitlich starre Kursangebote entsprechen
daher nur einer begrenzten Gruppe und schlieBen viele von Wei-
terbildungsaktivitdten aus. Beim ILernen mit dem Computer ist
individuelle Zeiteinteilung moglich.

* Unterschiedliche Lernfihigkeit:

Beim Lernen in Gruppen wird meist ein Unterrichtstempo ver-
folgt, das sich an den schwidcheren Teilnehmern orientiert. Den-
noch ist es einigen zu schnell, anderen wiederum erscheint die
Zeit nicht rationell genutzt. Beide Tatsachen fiihren zu den
sogenannten '"Drop-outs". Computer-Unterrichtsprogramme konnen
sich an die Informationsaufnahme wund -verarbeitungsfahigkeit
jedes Lernenden anpassen, der damit laufend seinen personlichen
Lernfortschritt erlebt.

* Erwachsenengerechtes Lernen:
Es entspricht dem Erwachsenen, Verantwortung fiir sein Lernen zu
ilbernehmen. Er soll in einem vorgebenen Rahmen selbst entschei-
den konnen, ob er noch zusdtzliche Informationen braucht, ob er
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eine Instruktion oder Ubung wiederholen will, ob er weitere
Aufgaben losen mochte oder ob er zu einem anderen Lernziel
iibergehen will. Diese Entscheidungen stehen in einem gut aufge-
bauten Computer-Unterrichtsprogramm dem Lernenden frei.

Kontrolliertes Training:

In Kursen, die nicht ausdriicklich der Perfektionierung prakti-
scher Pertigkeiten dienen, liegt hdufig das Schwergewicht bei
der Vermittlung neuer Lerninhalte. In der Anwendungs- und
Ubungsphase ist der Teilnehmer dann vielfach allein, einer-
seits, weil bei groB8en Gruppen der Lehrende nicht auf die
Schwierigkeiten eines jeden Teilnehmers eingehen kann, anderer-
seits, weil die Kurszeit aus Kostengrinden begrenzt ist. Compu-
ter-Ubungsprogramme ermdglichen Kontrolle und individuelle Hil-
fe auch in der Trainingsphase bei minimalen Lehrerkosten.

Steigende Teilnehmerzahlen und Knappheit der Ressourcen:

Die wirtschaftliche Strukturkrise, die rasante technologische
Entwicklung sowie das wachsende Angebot von Arbeitskraften (Ju-
gendliche, Frauen) stellen vor allem die Einrichtungen der be-
ruflichen Erwachsenenbildung vor ein quantitatives Problem. Da
Lehrkrdafte und Réume nicht beliebig vermehrbar sind, konnen nur
Selbstlernphasen eine Entlastung bringen. Geeignete Abschnitte
beim Wissenserwerb und bei der Anwendung miissen an Computer-
Unterrichtsprogramme delegiert werden. Um der Raumnot zu begeg-
nen, werden diese Programme am Arbeitsplatz oder am Home-Compu-
ter zu bearbeiten sein, was wiederum dem Betrieb bzw. dem Teil-
nehmer Wegzeit erspart.

Freistellung von Erwachsenenbildnern fiir Programminnovationen:
Die berufliche Erwachsenenbildung sieht sich zunehmend auch mit
einem qualitativen Problem konfrontiert. Die Weiterbildungsan-
gebote miissen in immer kiirzeren Abstdnden um neue Inhalte er-
génzt bzw. im Hinblick auf die technologische Entwicklung revi-
diert werden. Diese Tatigkeit bindet einen zunehmenden Teil der
Arbeitszeit der Erwachsenenbildner, der auf Kosten der Lehrta-
tigkeit geht. Also auch vom qualitativen Druck her muB die
Notwendigkeit eines permanent lehrerbegleiteten Kursangebots
reduziert werden. Das ist wieder nur durch Einsatz von com-
puterunterstitztem Unterricht mdglich.
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2. COMPUTER-UNTERRICHTSPROGRAMME FUR DIE BERUFLICHE AUS- UND WEI-
TERBILDUNG '

Ein Unterricht soll drei didaktische Punktionen erfiillen: (1)

* die Bereitstellung von Inhalten
* die Bereitstellung von Problemen und Aufgaben
* die Riickmeldung iiber die Qualitdt der Verarbeitung.

Jede dieser PFunktionen kann ganz oder teilweise an Computer-
Programme delegiert werden. Je nachdem, welche PFunktionen ein
Programm iibernimmt, ktnnen unterschieden werden:

Lehrprogramme
Trainings-Programme
Informationsprogramme
Rlickmeldungsprogramme .

Im WIFI-Wien gibt es Entwicklungsansdtze zu fast allen dieser
vier Arten von Unterrichtsprogrammen.

2.1 Lehrprogramme

Lehrprogramme vermitteln dem Lernenden die im Hinblick auf ein
angestrebtes Ziel benotigten Inhalte, stellen ihm Aufgaben be-
reit, die die Verarbeitung der Lerninhalte auf dem gewlinschten
Niveau iiberpriifen, geben dem Lernenden eine Riickmeldung iiber Giite
oder Pehlerhaftigkeit seiner Aufgabenldosung und reagieren
schlieBlich mit einem weiteren Informationsangebot. Sie iiberneh-
men damit alle didaktischen PFunktionen und ersetzen Lehrerunter-
richt.

Lehrprogramme konnen einen verschiedenen Grad von Anpassungsfa-
higkeit an den Lernenden haben und ihm mehr oder weniger Selbst-
verantwortung ibertragen.

Wir haben bisher Lehrprogramme in folgender Absicht entwickelt:
* Einfiihrung in ein neues Wissensgebiet:

Beispiel ist die Unterweisung Jugendlicher im Umgang mit Compu-
tern im Rahmen des WIFI-Junior Computer Treffs (2). Dabei
konnen die Jugendlichen innerhaldb eines vorgegebenen Rahmens
ihre Anwesenheitszeit frei wahlen. Grundkenntnisse iiber EDV,
uber den Aufbau eines Computers und iiber das Programmieren in
den Sprachen LOGO und BASIC erwerben sie mit Hilfe von Lehrpro-
grammen. Danach konnen sie unter Anleitung eines Trainers
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selbstandig programmieren. Der Trainer wird also nur fiir quali-
tativ hochwertige didaktische Aufgaben herangezogen. Uberdies
konnte ein flexibles, offenes Kursangebot geschaffen werden.

Lehrprogramme, bei denen keine Vorkenntnisse vorausgesetzt wer-
den, konnen einen relativ starren Lernweg vorgeben. Nur wenn
ein Teilnehmer Jchwierigkeiten bei der Aufgabenlésung hat, wird
er in eine Verzweigung gefiihrt, die ihn einen friiheren Lern-
schritt wiederholen 148t oder ihm eine Zusatzinformation gibt,
bis er schlieBlich die richtige Losung eingeben kann, die ihn
auf den normalen Programmweg zuriickbringt.

Beseitigung von Kenntnis-Defiziten:

Teilnehmer, die Kurszeiten versdumt oder mit dem Unterrichts-
tempo Schwierigkeiten haben, konnen mit Hilfe von computerun-
terstiitztem Unterricht nachlernen. Solche Lehrprogramme beglei-
ten z.B. das WIFI-Mikrocomputertraining oder Xurse zum Rech-
nungswesen (fertiggestellt ist ein Programm zum Thema Umsatz-
steuer).

Ein besonderes, sich verstidrkendes Problem ist bei manchen Kur-
sen, daf Schulgrundfertigkeiten nicht in geniigendem AusmaB8 vor-
handen sind, im Kurs aber nicht mehr trainiert werden konnen.
Aus diesem Grund wurden "Auffrischungsprogramme" fiir Rechnen
und Rechtschreiben geschaffen.

Solche Programme miissen in hohem MaB an die Vorkenntnisse des
Lernenden anpaBbar sein. Zwei Moglichkeiten stehen hierbei zur

Verfiigung.

— Auswahl durch den Teilnehmer:

Dabei iibernimmt der ILernende die Verantwortung fir seinen
Lernweg. Aus einem nach inhaltlichen Schlagworten geglieder-
ten Meni wdhlt er jene Kapitel aus, bei denen er subjektive
Schwierigkeiten vermutet. AuBerdem kann er innerhalb eines
Kapitels wdhlen, ob er bestimmte Erklarungen haben will, ob
er eine Inhaltsdarbietung wiederholen will, ob er noch mehr
Aufgaben losen will, oder ob er sich einem Test unterziehen
will.

-~ Diagnostische Tests:
Durch einen Einstiegstest wird das Vorwissen des Teilnehmers
erfaft. Er wird nur dann in das Lehrprogramm gefiihrt, wenn er
bestimmte Fehler macht. Auch innerhalb des Programms werden
die Weichen fiir den weiteren Weg in Abhingigkeit von den
Aufgabenlosungen des Teilnehmers gestellt.
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Beim Programm "Rechnen" wird der Programmweg schwerpunktméig
durch diagnostische Tests bestimmt, bei den Programmen zum
Mikrocomputertraining und zur Rechtschreibung iberwiegend
durch Wahlmdglichkeiten. Das Umsatzsteuerprogramm ermtglicht
dem Teilnehmer beide Zugange. Entweder kann er iiber das Menii
direkt in bestimmte inhaltliche Abschnitte des Lehrprogramms
einsteigen oder er ruft zu einem Schlagwort Aufgaben ab. Wenn
er diese Aufgaben nicht richtig 1¢sen kann, wird er in das
Lehrprogramm geleitet, sonst kommt er zuriick zum Auswahlmenii
und kann zu einem weiteren Schlagwort Aufgaben anfordern.

2.2 Trainings-Programme

Trainingsprogramme konzentrieren sich auf die systematische An-
wendung von Wissensinhalten, die einem Lernenden bereits auf an-
dere Weise angeboten worden sind. Sie iibernehmen also nur die
didaktischen Funktionen Bereitstellung von Aufgaben und Riickmel-
dung iiber die Qualitdt der Verarbeitung. Die ILerninhalte werden
durch Lehrerunterricht oder Medien, wie z.B. Lehrbiicher ver-
mittelt.

Solche Trainingsprogramme werden im WIFI-Wien zurzeit fiir den
Gegenstand Rechnungswesen (Finanzbuchhaltung, Personalverrech-
nung) ausgearbeitet (3). Die Inhaltsvermittlung erfolgt mit Hilfe
eines Skriptums bzw., wenn notig, erganzend durch den Lehrer.
Durch Computer-Programme, die auf die Kapitel des Skriptums abge-
stimmt sind, kann der Teilnehmer iiberpriifen, ob er diese Inhalte
richtig aufgenommen hat. Es stehen ihm jeweils Aufgabengruppen
von drei Schwierigkeitsgraden zur Auswahl.

- "Wiederholung": Der Lernende muB die Inhalte in #hnlich sprach-
lichem Zusammenhang wiedergeben, wie sie ihm vermittelt wurden.

- "Auf dem Weg zur Praxis": Der Lernende muB eine Routinesitua-
tion durch eigenstandige Kombination der vermittelten Inhalte
losen.

- "Fir Profis": Der Lernende muB schwierige Anwendungsfalle aus
der Praxis bewaltigen.

Zu jeder eingegebenen Losung erhdélt der Lernende sofort eine
Riickmeldung mit einem entsprechenden Hinweis, wenn er einen Feh-
ler gemacht hat. Zu jeder Aufgabe sind mehrere Ldsungsversuche
zugelassen. Uber eine PFunktionstaste kann der Lernende ILosungs-
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hilfen in Form von DenkanstoB8en abrufen. SchlieBlich kann er auch
die richtige Losung anfordern.

Ein Trainingsprogramm, das die spezifischen Eigenschaften des
Computers nutzt, soll hier auch noch erwdhnt werden. Es ist ein
Drill-Programm zum Maschinschreiben und dient zur Beherrschung
der Tastatur (4). Es besteht aus einer Reihe von Ubungstypen, die
der Teilnehmer mit unterschiedlichen Ubungstexten an der Eingabe-
tastatur des Computers durchfilhren muB. Bei jeder Ubung werden
Fehleranzahl und Schreibgeschwindigkeit vom Programm gemessen und
dem Lernenden riickgemeldet. Dabei ktnnen eine Reihe unterschied-
licher Fehlertypen erkannt werden. Das Programm legt auch die
Reihenfolge der zu absolvierenden Ubungen aufgrund der Fehlerana-
lyse fest.

Diese Trainingsprogramme sollen schwerpunktm#Big in einem vdllig
neuen Kursmodell des WIFI-Wien zum Rechnungswesen und zur Biiro-
praxis Anwendung finden. Dieses Modell ist gekennzeichnet durch
freie Zeitwahl der Teilnehmer, jederzeitigen Einstieg, individu-
elle Programmzusammenstellung und unterschiedliche Gesamt-Zeitin-
vestition (5). Der Lehrende, der durch den Einsatz von Printme-
dien und von computerunterstiitzten Trainingsprogrammen von seinen
klassischen didaktischen Funktionen freigespielt ist, wird zum
Lernberater. Er stellt mit jedem Teilnehmer aufgrund dessen Vor-
erfahrungen und Berufszielen einen auf ihn zugeschnittenen Lern-
und Trainingsplan zusammen. Er betreut den Lernenden auch wghrend
seiner Arbeit mit den Programmen, wenn unvorhergesehene Schwie-
rigkeiten auftreten oder wenn eine Revision des urspriinglichen
Planes erforderlich wird.

Uber diese Anwendung hinaus konnen die Trainingsprogramme aber
auch Teilnehmern konventionell organisierter Kurse zur Unterstiit-
zung ihrer Ubungsphase dienen.

2.5 Informationsprogramme

Informationsprogramme ibernehmen nur die Bereitstellung von In-
halten. Die Anwendung der Inhalte zur Losung von Aufgaben erfolgt
unabhangig vom Programm.

Informationsprogramme haben eine hohe Praxis-Bedeutung bei der
On-the-Job-Ausbildung. Taucht am Arbeitsplatz ein Problem auf,
kann der Mitarbeiter iiber ein Computerprogramm gezielt Lerninhal-
te abrufen, die relevante Losungshilfen darstellen.
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Das bereits erwdhnte Umsatzsteuerprogramm ist als ein derartiges
Informationsprogramm zu nutzen. Uber einen Suchbaum, in dem alle
Anwendungsprobleme der Umsatzsteuer erfaBt sind, kann der Be-
nutzer jene Inhalte anfordern, die er bei einer bestimmten Ar-
beitsaufgabe benotigt. Uber den Bildschirm werden ihm dazu Grund-
regeln und eine jeweils typische Musterlosung présentiert. Den
Transfer dieser Inhalte auf seinen eigenen Fall muB er selbstén-
dig bewdltigen.

2.4 Rickmeldungsprogramme

Bei diesen Programmen erfolgt nur die Analyse einer Aufgabenlo-
sung und die entsprechende Riickmeldung iiber ein Computerprogramm.
Die Lernenden bearbeiten individuell oder in Gruppen Aufgaben,
die ihnen vom Lehrer oder iiber ein Medium, z.B. ein Skriptum, ein
Arbeitsblatt, gestellt wurden. Zur Bewertung ihrer vorgeschlage-
nen Losung geben sie diese in den Computer ein und erhalten als
Riickmeldung die Bestdtigung, daB die Losung richtig ist bzw.
Hinweise auf Fehler.

Solche reinen Riickmeldungsprogramme sind bisher noch nicht von
uns entwickelt worden. Doch wird ihre Bedeutung vor allem bei
komplexen Trainingsprogrammen ersichtlich, wo zur Aufgaben-
stellung eine Fiille von Informationen notig ist, die dem Teilneh-
mer in schriftlicher PForm zur Verfiigung gestellt werden miissen
{ein typisches Beispiel ist eine Bilanzanalyse), die Ldsung aber
nach eindeutigen Kriterien auswertbar ist. Da die Teilnehmer oder
Teilnehmergruppen in unterschiedlichem Tempo diese Aufgaben bear-
beiten, ist die individualisierte Riickmeldung iiber Computer die
zweckméBigste Losung.

2.5 Hultifunktionale Programme

Am Beispiel des Umsatzsteuer-Programms wurde bereits deutlich,
daB ein und dasselbe computerunterstiitzte Unterrichtsprogramm
unterschiedliche PFunktionen erfiillen kann, je nachdem, welchen
Zugang der Lernende wahlt. So kann er direkt ein Lernprogramm
aufrufen, das ihm systematisch Inhalte, Aufgaben und Riickmeldun-
gen, ohne Voraussetzung von spezifischen Vorkenntnissen vermit-
telt. Wenn der Lernende bereits iliber Vorkenntnisse verfiigt, kann
er den Einstieg uber Aufgaben vornehmen, die ihn nur dann in die
in Frage kommenden Abschnitte des Lehrprogramms fithren, wenn eine
seiner Losungen Wissensliicken erkennen l1laB8t. SchlieBlich kann er
zu einem in der Praxis bereits aufgetauchten Anwendungsproblem
relevante Inhalte anfordern.
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Alle drei Nutzungsvarianten greifen auf einen gegebenen Vorrat
von Inhalts-, Aufgaben-~ oder Riuckmeldungs-"Modulen" zurlick. Sie
werden nur verschiedenartig verkniipft.

Um die Nutzanwendung von computerunterstiitzten Unterrichtspro-
grammen flexibler zu gestalten, erscheint es grundsdtzlich wiin-
schenswert, solche Programme multifunktional aufzubauen.

Folgende Moglichkeiten bieten sich an: Basis ist ein Lehrpro-
gramm. Die Inhaltsmodule kdnnen durch eine andere Verkniipfung
z.B. zu einem Wiederholungsprogramm zusammengestellt werden oder
zu einem "Nachschlag"-Programm im Sinn des zuvor dargestellten
Informationsprogramms. Die Aufgaben- und Riickmeldungsmodule
konnen verwendet werden, um in das Lehrprogramm differenziert
einzusteigen, oder sie kinnen zu Trainingsprogrammen oder Lerner-
folgstests zusammengefaBt werden.

Selbst ein und derselbe Teilnehmer kann auf diese Weise ein Un-
terrichtsprogramm, seinem Lernfortschritt und seinen gednderten
Lernbedurfnissen entsprechend, mehrmals auf unterschiedlichen We-
gen durcharbeiten.

3. ORGANISATION DES PROGRAMMEINSATZES

Unterrichtsprogramme konnen heute iiber Personalcomputer (PC) an-
geboten werden. Die Programme des WIFI-Wien wurden fiir IBM-PC-
kompatible Personalcomputer entwickelt und laufen unter dem Be-
triebssystem MS-DOS. Eine Ausnahme bilden die Programme, die im
"Junior Computer Treff" verwendet werden. Da die dJugendlichen
dort mit einem Home-Computer arbeiten, um unter Umstdnden ihre
Ubungen auch zuhause fortsetzen zu ktnnen, wurden diese Programme
fiir den Commodore C 64 geschrieben.

Zurzeit stehen die Computer-Unterrichtsprogramme den Kursteil-
nehmern in mit der entsprechenden Hardware ausgestatteten Lern-
zentren zur Verfiigung, in denen der Teilnehmer eine bestimmte
Zeit bucht (6).

Bei Programmen, die Lehrerunterricht nur in gewissen Phasen un-
terstitzen, nicht aber ersetzen, werden diese Zentren, in denen
eine individuelle Betreuung durch einen Trainer vorgesehen ist,
auch weiterhin von Bedeutung bleiben. Andere Programme aber, die
Lehrerunterricht zumindest phasenweise ersetzen konnen, sollen
zunehmend zur Aus- und Weiterbildung am Arbeitsplatz oder zuhause
(auch Personalcomputer werden immer hdufiger in Privathaushalten
zu finden sein) zum Einsatz kommen. Fiir eine Erwachsenenbildungs-
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institution bedeuten diese Moglichkeiten ein weiteres innovatori-
sches Uberdenken der vertrauten Strukturen von Lehrangeboten.

Und auch die Nachfrager von beruflicher Aus- und Weiterbildung
werden sich auf neue Organisations— und Lernformen einstellen
missen.

4. ENTWICKLUNG VON COMPUTER-UNTERRICHTSPROGRAMMEN

Dem WIFI-Wien steht seit 1985 eine Autoren-~Software zur Verfii-
gung, die es einem didaktisch geschulten Fachmann erlaubt, ohne
Kenntnis von Programmiersprachen computerunterstiitzte Unter-
richtsprogramme zu schreiben (7).

Dieses Autorensystem stellt folgende Gestaltungsmdglichkeiten
bereit:

* Inhalte:
Sie ktnnen in Text- oder Grafikform dargestellt werden. Es gibt
die Wahlmoglichkeit zwischen 8 Hintergrund- und 16 Vordergrund-
farben.

Bei Texten stehen maximal 24 Zeilen pro Bildschirm und 80 Zei-
chen pro Zeile zur Verfiigung. Texthervorhebungen konnen sauBer
durch die Art der Anordnung des Textes auf dem Bildschirm (z.B.
Einriicken, Zentrieren) noch durch folgende Mittel vorgenommen
werden: inverse Darstellung, Blinken, grafisch (z.B. Unter-
streichen, Einrahmen), durch farbliche Hervorhebungen.

Grafiken konnen aus den Grundelementen Kreis, Strecke,
Streckenzug, Ellipse, Rechteck und N-Eck und durch Verschieben,
VergroBern, Verkleinern, Drehen, Kopieren und Loschen ent-
wickelt werden.

Eine Text- oder Grafikbildschirmseite kann aus mehreren Einzel-
bildern (bis zu 256) nach und nach aufgebaut werden. (Dabei
ergibt sich ein dhnlicher Effekt wie bei Verwendung von Over-
lay-Folien oder in einfachen Trickfilmen.) Dieser sukzessive
Bildaufbau kann automatisiert werden durch programmierte Zeit-
verzogerungen oder vom Teilnehmer nach seinem eigenen Tempo
gesteuert werden (durch Anlegen von Bildschirmseiten, ohne daB
die Vorgungerseiten geloscht werden).

* Aufgaben:

Die Gestaltung der Aufgaben ist von den Moglichkeiten der Ant-
wortanalysen her eingeschrunkt. Vom Programm auswertbar sind
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Aufgaben mit vorgegebenen Auswahlantworten, Reihungsaufgaben,
Zuordnungsaufgaben, Liickentexte, Aufgaben, die freie Textant-
worten verlangen, unter der Voraussetzung, da8 die Anzahl der
alternativen Antwortformulierungen begrenzt ist (dabei konnen,
wenn es der Autor zuluBit, Schreibfehler bei der Antwortanalyse
toleriert werden) sowie Aufgaben mit freien Zahlenantworten.

* Rlickmeldungen:

Die Riickmeldungen an den Lernenden ktnnen unmittelbar auf jede
seiner Antworteingaben folgen. Es kann aber auch vorgesehen
werden, da3 der Lernende zunidchst mehrere Antworten eingeben
muB (z.B. Zwischenresultate bei einer komplexen Rechenaufgabe,
mehrere Begriffe bei einem Liickentext) und erst nach der
letzten Eingabe die differenzierte Riickmeldung erfolgt.

Die Antworten kionnen mit Punkten bewertet werden, wenn sie in
Verbindung mit einem Test ausgewertet werden sollen. Die Riick-
meldung an den Lernenden kann in diesem Fall von der erreichten
Punktezahl abhangig gemacht werden.

Auch fir AuBenstehende, vor allem fiir Lehrpersonen, die den
Lernenden betreuen, konnen Riickmeldungen iiber Bildschirm oder
iber einen Ausdruck zugenglich gemacht werden. So ist das Sy-
stem in der Lage, Logfiles zu filhren mit Teilnehmername, Datum,
Uhrzeit, Antworten, Seitenabfolge, Antwortzeiten und die ent-
sprechenden Auswertungslisten erstellen. Daraus ist der indivi-
duelle Weg, den ein Lernender durch ein Programm gegangen ist,
genau zu erkennen.

Der Verfasser eines Computer-Unterrichtsprogramms wird von der
Autoren-Software in der VWeise geleitet, daB ihm iiber den Bild-
schirm die Alternativen, die ihm zur Wahrnehmung jeder didakti-—
schen Funktion jeweils zur Auswahl stehen, in zunehmendem Xon—
kretheitsgrad bereitgestellt werden. Seine Entscheidung gibt ér
iiber die gekennzeichneten Funktionstasten oder als Text iiber die
Tastatur ein. Durch Kontrollabfragen wird verhindert, daB8 der
Autor den Befehl zur Speicherung eines konzipierten Textes irr-
tumlich vergiBt. Oder es wird ihm angezeigt, daB8 er die vom Pro-
gramm vorzunehmende Analyse der Teilnehmerantwort nicht vor-
schriftsm&aB8ig beschrieben hat.

Trotz aller dieser Hilfen durch die Autoren-Software, die eine
Einarbeitung innerhalb von ein bis zwei Wochen ermodglicht, ist
aber nicht zu Ubersehen, daB das Schreiben von Unterrichtspro-
grammen ein langwieriger und hohe Konzentration erfordernder
Proze8 ist. SchlieBlich muB der Autor alle Verstindnisschwie-—
rigkeiten, gegebenenfalls auch Spezialinteressen sowie Antwort-
alternutiven der Adressatengruppe und die sich daraus ergebenden
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Verzweigungen vorwegdenken und festlegen, wenn das Programm
effektiv werden soll. Unsere Erfahrungen haben gezeigt, duB das
ohne voriibergehende Freistellung eines Autors von anderen Tiu-
tigkeiten nur schwer mdglich ist.

5. PRINZIPIEN ZUM AUFBAU VON COMPUTER-UNTERRICHTSPROGRAMMEN

In diesem und in dem néchsten Abschnitt soll nun versucht werden,
unsere bisherigen Erkenntnisse zum optimalen Aufbau und zur lern-
wirksamen Gestaltung von Computer-Unterrichtsprogrammen zusammen—
zufassen. Sie wurden in mehreren Testeinsdtzen durch direkte Be-
obachtung und Interviews gewonnen. Sie miissen hier eingeschrinkt
werden auf die allgemein zu treffenden Feststellungen.

* Aktivitat:

Das Lernen mit dem Computer hat fiir den Teilnehmer dann einen
Anreiz, wenn er zur Aktivitdt in Porm einer Antworteingabe
herausgefordert wird, auf die das Programm mit einer Riickmel-
dung reagiert. Die Darbietung von Inhalten s0ll daher jeweils
nur wenige Seiten (1 bis 3) umfassen und dann durch relevante
Aufgabenstellungen unterbrochen werden. Da Bildschirmlesen an-
strengend ist und durch einen neuen Bildschirmaufbau Zusammen-—
hinge verloren gehen (obgleich fiir den Teilnehmer die Moglich-
keit des Zuriickblétterns besteht), sollen nur solche Inhalte
iiber Computer prédsentiert werden, die in iiberschaubare Einzel-
lernschritte gliederbar sind, die zunichst in Teilaufgaben und
schlieBlich in zusammenfassenden Aufgaben verarbeitet werden
konnen.

Komplexe Lerninhalte sollen dagegen besser durch andere Medien
(Buch, Video u.s.) und/oder Lehrerunterricht vermittelt werden.
Die Phase der aktiven Verarbeitung durch Lésen von Aufgaben
kann dann wieder an Computer-Programme iibertragen werden. We-
sentliches Element beim computerunterstiitzten Lernen ist also
die Aufgabe und die darauf bezogene Riickmeldung.

Eine Ausnahme bilden die Informationsprogramme, die der Lernen-—
de bereits mit einem akuten Problembewwltsein aufruft. In die-
sem Fall ist seine Motivation, eine Antwort auf seine Frage zu
erhalten, so hoch, daB er auch eine léngere Inhaltsdarbietung
konzentriert aufnehmen wird. Andererseits ist aus dieser Erfah-
rung der SchluB zu ziehen, daB umfangreiche, komplexe Lernin-
halte, wenn sie iiber ein Computer-Programm vermittelt werden
miissen, da eine andere Unterrichtsform aus organisatorischen
Grinden nicht mdglich isi, zundchst die Herstellung eines star-
ken Problembewusteins erfordern.
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* Flexibilitat:

Die Unterrichtsprogramme miissen an die Bediirfnisse des Lernen-
den anpafBbar sein. Kein Teilnehmer soll einen Lernweg gehen
miissen, der seinen Vorkenntnissen und Zielsetzungen nicht ent-
spricht. Sonst bleibt die Motivation, mit dem Programm zu ar-
beiten, nicht bestehen. Es sind also in Abhdngigkeit von den
Antworteingaben des Lernenden Verzweigungen, Riickspriinge oder
Vorwidrtsspriinge im Programm vorzusehen.

Es soll aber auch an keiner Stelle zu einer Uberforderung des
Lernenden kommen. Wenn er eine Aufgabe nicht 1ésen kann, muB er
die Moglichkeit haben, eine Hilfestellung abzurufen oder
schlieBlich die ausreichend erkldrte richtige Losung.

* Mitentscheidung:

Der Teilnehmer soll fiir sein Lerntempo und den Lernweg in vor-
gegebenen Grenzen selbst die Verantwortung iibernehmen konnen.
Aus diesem Grund ist es wichtig, daB die Pridsentation von In-
halten nicht in einem automatisch festgelegten Zeitablauf er-
folgt, sondern vom Lernenden gesteuert wird. Dabei soll er auch
die Moglichkeit haben, "zuriickzublattern" und einen friiher dar-
gebotenen Inhalt noch einmal nachzulesen.

Es sollen dariiberhinaus an gewissen Stellen im Programm Wahl-
entscheidungen zum Lernweg vorgegeben werden, z.B. Wiederholung
eines Abschnitts, Zusatzinformationen, weitere Aufgaben, Abruf
eines Tests, Aufruf eines neuen Kapitels. Der Lernende mu8 in
diesem Fall selbst beurteilen, welches Unterrichtsangebot er
als nichstes braucht.

* Multifunktionalitat:

Wie schon weiter vorn erwidhnt, sollen Unterrichtsprogramme, um
den unterschiedlichen Lernanldssen der Teilnehmer gerecht zu
werden, alternative Nutzungsmdglichkeiten erlauben. Sie sollen
also zur Erstinformation ebenso herangezogen werden konnen wie
zur Wiederholung, Ubung oder zum gezielten Nachschlagen. Diese
multifunktionale Nutzung bietet sich auch aus Griinden der ra-
tionellen Programmentwicklung an.
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6. PRINZIPIEN ZUR GESTALTUNG VON COMPUTER-UNTERRICHTSPROGRAMMEN

In diesem Abschnitt wird auf die Gestaltung der einzelnen Elemen-
te, aus denen computerunterstiitzter Unterricht besteht, eingegan-
gen.

* Inhalte:

Das groBte Problem ist des der eindeutigen, verstandlichen Dar-
bietung. Riickfragen, die das Programm nicht vorsieht, sind
nicht moglich. Fir leseungelibte Teilnehmer bedeutet es auBerdem
eine Schwierigkeit, daB die Inhalte ausschlieBlich in Schrift-
oder Grafikform prdsentiert werden konnen. Dariberhinaus ist
Bildschirmlesen physisch belastend.

Es sind daher mehrere Grundsétze zu beachten.

* Verstédndliche, knappe Sprache:

Die verwendeten Begriffe und die Satzstruktur miissen der Ziel-
gruppe entsprechen. Auch die Grafiken miissen auf das Abstrak-
tionsvermdgen der Zielgruppe abgestimmt sein. Jede unndtige
Weitschweifigkeit soll vermieden werden, um den Lernenden nicht
mit dem Lesen allzu langer Texte zu belasten.

* Ubersichtlichkeit:

Textzeilen diirfen nicht die ganze Bildschirmbreite fiillen.
Leicht iiberblickbar sind bis zu 20 Zeichen pro Zeile. Umfang-
reiche Texte sollen nicht auf einmal am Bildschirm erscheinen,
sondern sich, durch Steuerung des Teilnehmers, abschnittweise
aufbauen. Der Lernende kann sich dann jeweils auf eine Teilin-
formation konzentrieren.

* Richtige Farbwahl:

Helle Zeichen auf dunklem Hintergrund sind ermiidungsfreier les-
bar als dunkle Zeichen auf hellem Hintergrund. Jeder Wechsel
der Hintergrund- und/oder Vordergrundfarbe iibt einen Zusatzreiz
aus. Er sollte daher in zusammenhdngenden Texten vermieden wer-
den, wohl aber verwendet werden, um bewuBt Aufmerksamkeit zu
erzielen (z.B. eine SchluBfolgerung ziehen, auf eine Ausnahme
hinweisen, einen neuen Gedanken beginnen).

* Hervorhebungen:

Mittel zur Hervorhebung von Begriffen oder Textstellen sind
GroBschreibung, Einriicken, Zentrieren, Unterstreichen, Einrah-
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men, Invers-Setzen, Hintergrund und/oder Vordergrundfarbe &n-
dern, Blinken-lassen. (Die farbliche Hervorhebung ist auch bei
Grafiken moglich.) Die Aufmerksamkeit des Lernenden wird da-
durch auf die wichtigen Elemente gelenkt, was die verstandnis-
volle Aufnahme eines Inhalts fordert.

Besonders stark wirken farbliche Hervorhebungen. Blinken hat
eher Signalwirkung (in Form von "Achtung!"). Einrahmungen glie-—
dern einen Text vom ibrigen aus.

Aufgaben:

Der wichtigste Grundsatz ist, daB die Aufgaben tatsdachlich dem
Lernziel entsprechen mussen, dessen Erreichen iberpriift werden
soll. Da Aufgabenldsungen nur beschrénkt vom Computer-Programm
auswertbar sind, besteht die Gefahr, daB zwar ein inhaltlicher
Zusammenhang zwischen der Aufgabenformulierung und dem ange-
strebten Lernziel besteht, die geforderte Leistung des Lernen-
den aber auf einem zu niedrigen Verarbeitungsniveau liegt.
Aufgaben mit vorgegebenen Antwortalternativen (Auswahlantwor-
ten, Zuordnungen, Reihungen) sind nur dann sinnvoll, wenn sich
die Anwendungssituation fiir ein Lernziel auf ein Wiedererkennen
von Zusammenhingen beschriénkt.

Aufgaben, die vom Lernenden die selbstandige Formulierung eines
Begriffes, eines Satzteiles, einer kurzen Aussage oder die Be-
rechnung einer Zahl verlangen, sind dann geeignet, wenn die
Anvwendungssituation diese Leistungen erfordert.

Bei Aufgaben, die in Ubereinstimmung mit dem Lernziel komplexe
selbstkonstruierte Antworten des Lernenden verlangen und die
wegen der kaum voraussagbaren Antwortalternativen nicht aus-
wertbar sind, ist es zweckmdBliger, die Antwortbeurteilung durch
Prédsentation einer sinngem#@B richtigen Antwort dem Lernenden
selbst zu lberlassen, als die Aufgabe auf eine auswertbare
Auswahlantwortaufgabe o.8. zu reduzieren.

Riickmeldungen:

Die Riickmeldungen sollen prinzipiell so gestaltet sein, daB der
Teilnehmer das Empfinden hat, mit einem intelligenten Partner
zu lernen. Nur dann wirken sie motivierend.

Daraus folgt, daB richtige Losungen mit einem angemessenen Lob
oder auch nur durch die Feststellung "richtig" bestdtigt wer-
den. Riickmeldungen auf falsche Ldsungen sollen einen Hinweis
auf die Art des Pehlers enthalten und gegebenenfalls Lidsungs-
hilfen anbieten.
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Die Riickmeldung ist programmtechnisch mit dem n#dchsten sinn-
vollen Lernschritt zu verknupfen. Das bedeutet bei richtiger
Losung ein Portschreiten im Programm, bei falscher Losung die
Moglichkeit einer wiederholten Antworteingabe bzw. eine Ver-
zweigung oder einen Ricksprung, der schlieBlich zur nochmaligen
Aufgabenprédsentation fiihrt. Nach mehrmaligen erfolglosen Lo-
sungsversuchen muB3 dem Teilnehmer schlieB3lich die richtige Ant-
wort vorgegeben werden, die ihn aus der Programmschleife her-
ausfiihrt.

Ein nicht motivierter oder iiberforderter Lernender kann also
auch ohne wirklichen Lernfortschritt ein Programm durcharbei-
ten. Daraus wird deutlich, daB der computerunterstiitzte Unter-
richt keineswegs ein neues Zaubermittel ist, das alle Lernpro-
bleme 16st, sondern nur unter bestimmten Voraussetzungen und
bei sinnvoller Anwendung eine begrenzte PFunktion in der Aus-
und Weiterbildung erfiillt.

7. AUSBLICK

Die Moglichkeiten des computerunterstiitzten Unterrichts werden
sich durch neue technologische Entwicklungen noch ausweiten.
Schon heute ist es kein Problem, Lehrprogramme mit anderen Anwen-
dungsprogrammen sowie Datenbanken zu koppeln. So kann der Bear-
beiter eines Lehrprogramms z.B. unmittelbar in ein Lohnverrech-
nungs-, Buchhaltungs- oder CAD-Programm einsteigen und mit dessen
Hilfe gestellte Aufgaben 1ldsen, oder bei einem Informationsmodul
erfolgt der Ruckgriff auf eine Datenbank, die jeweils aktuelle
Informationen bereitstellt.

Auch ist die Verbindung Lehrprogramm und Bildplatte grundsidtzlich
gelost. Die Einbeziehung von audio-visuellen Informationen wird
vor allem die inhaltliche Funktion von Lehrprogrammen entschei-
dend verbessern, doch kann auch die Funktion der Aufgabenstellung
durch realbildliche Présentation einer Situation, in der zu rea-
gieren ist, neue Dimensionen erhalten.

Bei allen diesen zusdtzlichen Gestaltungsmitteln fiir Computer-
Unterrichtsprogramme wird aber wieder ihre addquate Nutzung im
Hinblick auf die Erfillung einer bestimmten didaktischen Funktion
im Mittelpunkt stehen miissen.

176




ANMERKUNGEN :

Posch P./Schneider W./Mann W.E.: Unterrichtsplanung, Wien
1983, S. 44 ff.

Easy-Learn, WIFI-internes Arbeitspapier, Wien 1986
Comp-Train-Computerunterstiitztes Training, WIFI-internes Ar-
beitspapier, Wien 1987

Projekt: WIFI/CUU/Maschinschreiben, WIFI-internes Arbeitspa-
pier, Wien 1987

Comp-Train, a.a.0.

Comp-Train, a.a.o.

Catstar, Version 1986, entwickelt von Fink/Huber, Oppitz/
Schirgenhofer

177







Mag. Peter Hartel

Gestaltung von inner- und liberbetrieblichen  Fortbil-
dungsveranstaltungen fiir Lehrlinge

Das Lehrlingsausbildungswesen ist eine der tragenden Stulen des
vsterreichischen Bildungssystems; knapp die Hdlfte aller Jugend-
lichen von 15 bis 18 Jahren erwerben im Rahmen der "dualen Aus-
bildung" - Betrieb und Schule - praktische Fertigkeiten und Pa-
higkeiten sowie das theoretische Riistzeug, um als gewerbliche
oder kaufménnische PFachkraft tdtig sein zu konnen. Diese PFach-
krifte wiederum bilden eine der wesentlichen Stiitzen, auf denen
die gesamte Leistungskraft der Usterreichischen Wirtschaft auf-
baut. Die Heranbildung qualifizierter junger Mitarbeiter ist so-
mit eine der wichtigsten und ersten Bildungsaufgaben der Be-
triebe, die Iletztlich auch die Voraussetzungen dafiir schaffen

mu, sinnvolle und erfolgversprechende WeiterbildungsmaBnahmen
setzen zu konnen.

Das betrifft nicht nur fachlich-technische Ausbildungsinhalte und
theoretisches Grundwissen, das betrifft ebenso die gesamte Per-
sonlichkeitsentwicklung des dJugendlichen. Prdgen sich doch in
dieser entscheidenden Lebensphase des Jugendlichen jene Haltungen
aus, die seine spdtere Einstellung zu seiner eigenen beruflichen
Tatigkeit, zum Betrieb, zur unternehmerischen Wirtschaft insge-
samt und zur Weiterbildungsbereitschaft bestimmen.

Die Volkswirtachaftlichen Gesellschaften bieten seit vielen Jah-
ren Seminarveranstaltungen fiir Lehrlinge - die "Lehrlingstage" -
an, um Betriebe in dieser Hinsicht zu unterstiitzen. Beobachtungen
und Erfahrungen in der langjihrigen personlichen Arbeit mit vie-
len tuausenden Lehrlingen und hunderten Ausbildungsbetrieben sing
Grundlage fiir die folgenden {berlegungen.

1. RAHMENBEDINGUNGEN UND ENTWICKLUNGSTENDENZER

Auch fur die Lehrlingsausbildung #ndert sich das gesellschaftli-
che, wirtschaftliche und bildungspolitische Umfeld. Aus den vie-
len Entwicklungslinien, die zu beobachten sind, sollen drei mar-
kante herausgegriffen werden:
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* demographische Entwicklung
* technologische Entwicklung
* Entwicklung der Bildungspraferenzen

Die demographische Entwicklung zeigt starke Spriinge: Von 1963 bis
1978 sank die Jahrgangsstirke um mehr als 40 %; fiir das Jahr 1985
wurde die niedrigste Geburtenziffer seit 1947 registriert. Das
kann nicht ohne Auswirkungen auf verschiedene Bildungswege blei-
ben. Schon bei gleichm#Biger Aufteilung des Riickganges auf ver-
schiedene Bildungswege ist mit Mangelsituationen zu rechnen;
vieles spricht dafiir, daB die Auswirkungen gerade auf den Iehr-
lingssektor besonders kraB sein konnten.

Die technologische Bntwicklung geht an kaum einem Arbeitsplatz,
einem Betrieb oder Lehrberuf vorbei. Arbeitsinhalte #@ndern sich,
Qualifikationsanforderungen schichten sich um, die Dynamik der
Veranderung von Verfahren, Produkten, Arbeitsweisen und Kunden-
wiinschen steigt. All dies ist eine Herausforderung fiir den Lehr-
betrieb ebenso wie fiir den Lehrling. Dieser wird nur entsprochen
werden kidnnen, wenn sich sowohl die Voraussetzungen auBerhaldb -
von der Volksschule bis zur Berufsschule - als auch innerhalb der
Betriebe mitentwickeln.

Die weitere Entwicklung der Bildumgspriferenzen wird von ent-
scheidender Bedeutung fiir die Situation der ILehrlingsausbildung
sein. Neben steigenden Lehrlingszahlen brachten die siebziger
Jahre auch starke Ausweitungen des mittleren und htheren Schulwe-
sens. So haben sich die Schiiler der berufsbildenden hoheren Schu—
len in den letzten 15 Jahren fast verdoppelt, auch AHS und be-
rufsbildende mittlere Schulen verzeichneten deutliche Zunahmen.
Auf weit mehr als das Doppelte sind in diesem Zeitraum die Stu-
dentenzahlen an den Universitdten gestiegen.

Diesen Schulkapazitiaten, die auf den gro8tmdglichen Bedarf ausge-
richtet sind, stehen nun immer schwidchere Altersjahrginge gegen-
Uber. Die Erfahrung lehrt, dall hier ein groBer Sog entsteht; der
"Kampf um den Schiiler" hat léngst begonnen. Die Frage ist offen,
ob dabei Bildungsinteressen und Entwicklungsmdglichkeiten des
jungen Menschen immer im Vordergrund stehen.

Dies ist bei weitem nicht nur eine quantitative PFrage, qualita-
tive Auswirkungen sind wahrscheinlich noch viel bedeutender; da-
bei sind deutliche regionale branchenmaBige und betriebliche Un-
terschiede feststellbar.
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Dem gegeniiber stehen Diskussionen uber Arbeitszeitverkiirzungen,
uber Schulzeitverléngerungen, stehen steigende Belastungen, Ein-
schrankungen und Arbeitsverbote fir Lehrlinge und vieles andere.

Das heiBt nichts anderes, als daB unter schwierigeren und zuneh-
mend knapperen zeitlichen, finanziellen und organisatorischen
Rahmenbedingungen hohere Anforderungen bewdltigt werden miissen.
Lernfdhigkeit und Lernwilligkeit lassen sich jedoch nicht wie
Produktionsverfahren rationalisieren und automatisieren.

Neben berechtigten Forderungen an die Bildungs- und Wirtschafts-
politik stellt sich somit auch die Herausforderung an die Be-
triebe selbst, MaBnahmen und Bildungsansdtze zu verstdrken, die
es sowohl Betrieben als auch Lehrlingen ermidglichen, gesteckte
Bildungsziele zu erreichen. Dafl derartige MaBnahmen ebenso dem
unternehmerischen Eigeninteresse wie dariiber hinausgehenden wirt-
schafts— und bildungspolitischen Zielen dienen, soll ein zusdtz-
licher Anreiz sein.

2. ZIELSETZUNGEN DER LEHRLINGSTAGE

Generelles Ziel der Lehrlingstage ist, durch gemeinsames Erarbei-
ten personlichkeitsbildender und wirtschaftsorientierter Inhalte
den Lehrling zu aktivieren, verstdarkt und bewuBter an der Errei-
chung der Ziele mitzuwirken, die sich Betrieb und Lehrling in der
Ausbildung setzen. Bildung - auch Ausbildung - darf nicht passiv
erduldet, sie muB8 von allen Beteiligten aktiv mitgestaltet wer-
den. Je interessierter, je motivierter, je verstandnisvoller und
bewuBter der Lehrling seinen Teil dazu beitridgt, desto eher kann
es gelingen, auch unter schwierigeren Voraussetzungen den stei-
genden Anforderungen gerecht zu werden.

Im einzelnen lassen sich die Zielsetzungen in vier Hauptgruppen
unterteilen

* Personlichkeitsbildung

* wirtschaftliches Grundverstandnis
* unternehmerisches Denken

* Bildungsmotivation

Jede Bildung mul auch Persdnlichkeitsbildung sein, wenn sie nach-

haltig Wirksamkeit zeigen soll. Bei den Lehrlingstagen werden vor
allem zwel Aspekte des personlichen Verhaltens angesprochen.
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Die Fahigkeit zur Zusammenarbeit ist heute eine der entscheiden-
den Voraussetzungen zur Umsetzung erworbener Kenntnisse und Fa-
higkeiten; das Hinfiihren zu dieser Eigenschaft muB8 ein wesentli-
ches Bildungsziel sein. Der Lehrling erlebt hier vielfach eine
Umkehrung der Werte: Was heute - im Betrieb - gefragt ist, stand
gestern - in der Schule - unter Sanktion. Dort war Einzelleistung
gefragt. Das Einbinden in eine Leistungsgemeinschaft, mit anderen
gemeinsam Ziele ansireben zu konnen und dabei sein eigenes Wis-
sen, sein eigenes Kodnnen bestmoglich einzubringen, aber auch von
anderen zu lernen, das ist eine Denk- und Arbeitshaltung, die man
jungen Menschen gar nicht deutlich genug machen kann. DaB3 diese
Inhalte nicht durch Frontalvortrag vermittelt werden kodnnen, son-
dern durch Aufarbeiten konkreter, persdnlicher Vorstellungen,
Situationen, Erlebnisse sichtbar und bewuBtgemacht werden miissen,
gibt schon einen ersten Hinweis auf die notwendige methodische
Gestaltung dieser Bildungsarbeit.

Ein zweiter wichtiger Punkt im Rahmen der Personlichkeitsbildung
ist eine verstarkte Hinwendung zur Kunden- und Marktorientierung.
Diese Haltung ist eine Porderung an die Wirtschaft insgesamt; je
frilher sie einem Mitarbeiter vermittelt werden kann, desto eher
kann sie tatsiédchlich Wirksamkeit erlangen. Dies gilt vor allem
fir Lehrlinge, die im direkten Kunden- oder Gidstekontakt stehen,
doch sollten auch produktionsorientierte Lehrlinge das BewuBtsein
entwickeln, daB der Betrieb und die Arbeitsplatze letztlich von
und fur Kunden, deren Wiinsche, Vorstellungen und Moglichkeiten
leben.

Dies filhrt uns auch zum zweiten Hauptziel, zum Weiterentwickeln
eines wirtschaftlichen Grundversténdnisses, das es den Lehrlingen
ermoglicht, das betriebliche und wirtschaftliche Umfeld, in dem
sie sich bewegen und das auf sie einwirkt, den Grundziigen nach zu
verstehen und ihre eigene Rolle darin einzuordnen. Betriebswirt-
schaftliche Zusammenhdnge, organisatorische Gegebenheiten, die
Punktionsbereiche eines Betriebes und die Aufgabenbereiche ver-
schiedener Mitarbeiter lassen sich anhand der erlebten Betriebs—
wirklichkeit am besten darstellen, daher kann diese Aufgabe durch
Information in vorgelagerten schulischen Bildungsgingen wohl
sinnvoll vorbereitet, aber nicht wirklich ersetzt werden. Auch
iiber den Betrieb hinausreichende volkswirtschaftliche Grundfragen
und die Einordnung des Betriebes in griBere Zusammenhinge und
Abldufe sowie die Beurteilung wirtschaftspolitischer Fragestel-
lungen und Entwicklungen sind Zielsetzungen, die nach MaBgabe der
Moglichkeiten verfolgt werden sollen.

Wenn Nachwuchskrédfte wirklich zu "Mitarbeitern" herangebildet
werden sollen, so ist das Entwickeln eines ™unternehmerischen
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Denkens" im weitesten Sinne unverzichtbar. Dies umfaBt ebenso das
Versténdnis fir die Aufgaben des Unternehmers selbst in Betrieb
und Wirtschaft und die Kenntnis seiner Bedeutung in unserer Wirt-
schaftsordnung, wie auch die Motivation zu Selbstidndigkeit und
zur Verantwortungsbereitschaft im eigenen Wirkungskreis des Lehr-
lings und jungen Mitarbeiters. DaB diese Inhalte nicht nur im
Seminar erarbeitet werden konnen, sondern auch durch Organisati-
onsstruktur und Fihrungsstil innerhalb des Betriebes gefordert

werden milssen, ist zwar eine Selbstverstindlichkeit, muB aber
doch immer wieder betont werden.

Letztlich ist es ein durchgéngiges Ziel der Lehrlingstage, die
Motivation und die Bereitschaft zur stiindigen Weiterbildung zu
erhthen. Das Wort "Ausgelernt — sein" darf im Sprachschatz keinen
Plutz haben. Dies gilt in erster Linie fiir den Lehrling selbst,
der mit persdnlichem Interesse, sténdigem Fragen, zusidtzlichen
Ausbildungswegen und Kursen neben und nach seiner Lehre sowohl
seine beruflichen Chancen erhchen kann als auch zur Entfaltung
seiner Anlagen und zur beruflichen Sinnerfiillung beitrdgt; dies
8ilt aber ebenso fiir den Betrieb und den Unternehmer, der anhand
der Lehrlingstage Ziele, Inhalte und Wirkungen von Investitionen
ins Humankapital im engsten Umfeld erlebt und dadurch vielfach zu
weiteren BildungsmaBnahmen fiir Mitarbeiter und sich selbst ange-
regt wird.

3. AUFBAU UND IRHALTE DER LEHRLINGSTAGE

Am Beispiel der Lehrlingstage der Steirischen Volkswirtschaftli-
chen Gesellschaft sollen nun kurz Aufbau und Inhalt der Seminar-
verangtaltungen dargelegt werden. Ausgangsuberiegung fiir die Kon-
zeption ist das richtige Verhdltnis zwischen einer Seminardauer
einerseits, die ein personlichkeitsintensives Arbeiten ermig-
licht, und dem betrieblich zumutbaren Zeitaufwand andererseits zu
finden. Frgebnis dieser Uberlegungen ist ein dreistufiges Semi-
narkonzept, das aus drei jeweils eintdgigen Seminarveranstaltun-
gen - eben den Lehrlingstagen — zusammengesetzt ist, die in offe-
ner Form aufeinander abgestimmt sind, sodaB sie wohl inhaltlich,
organisatorisch und medial aufeinander aufbauen, dennoch aber zum
groBten Teil selbstindige Einheiten bilden. Empfohlen wird dabei,
den ersten Lehrlingstag im ersten Lehrjahr durchzufiihren; der
zweite und der dritte konnen in loser Folge im Laufe der Lehrzeit
absolviert werden. In spezifischen Fiallen kann die zeitliche Auf-
einanderfolge variiert werden.
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Das inhaltliche Rahmenkonzept ist Abb.1 zu entnehmen; die Stich-
worte dienen als Leitfaden, der mit aktiver Einbindung der Lehr-
linge, je nach Zusammensetzung, Vorbildung, Schwerpunktinteressen
und eventuellen Regionalgegebenheiten, den Moglichkeiten der
Teilnehmer entsprechend, erarbeitet wird.

Seminarmodelle, Arbeitsweisen, Medien und Unterlagen sind dabei
zum groBten Teil von den Lehrlingstagsreferenten im Rehmen der
Volkswirtschaftlichen Gesellschaften selbst erarbeitet. Die Refe-
renten treffen sich zum regelméBigen Erfahrungsaustausch, der
auch zur Ideenfindung und zur Weiterentwicklung von Inhalten und
Konzeptionen genutzt wird. Videofilme und Tondiaschauen, zum Teil
gemeinsam mit Industrie-, Handels- und Gewerbebetrieben herge-
stellt, bieten das Anschauungsmaterial zur Verlebendigung der
Seminargestaltung. Das wesentliche Element bleibt jedoch der per-
sonliche Kontakt zwischen Lehrlingen und Referenten, dem auch
durch die Teilnehmerhdchstzahl von 20 je Lehrlingstag Rechnung
getragen wird. Moderierte Seminargestaltung, Gruppenarbeit zum
Erleben des "Teams", Kurzvortridge der Gruppensprecher, Rollen-—
spiele, betriebswirtschaftliche Planspiele und andere aktivieren-
de Arbeitsmethoden kommen regelmé@Big zum Einsatz. Es ist dabei
Aufgabe des Referenten, die Teilnehmer weder zu iiberfordern, noch
zu unterfordern: vor allem das Uberfrachten mit Inhalten, die in
der verhdltnismdBig kurzen Zeit nicht ausreichend verarbeitet
werden konnen, ist zu vermeiden. Wenige, aber konsequent durchge-
haltene Ziele, die von verschiedenen Seiten her und mit verschie-
denen Beispielen erarbeitet werden, bieten auf Sicht das weit
bessere Bildungsergebnis.
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Abb.1: Lehrlingstage der StVG
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4. ORGANISATION UKD MARKETING

Vorbereitung, Durchfilhrung und Auswertung, Information und Akqui-
sition, ZErarbeitung von Inhalten, Medien, Unterlagen etc., ge-
schieht zum groBen Teil in Selbstorganisation des Referenten-
stabes, der sich hauptsidchlich aus Studenten wirtschaftlicher
Fachrichtungen hoherer Semester zusammensetzt, wobei durchwegs
praktische betriebliche Erfahrung vorhanden ist. Das Biiro der
SIVG leistet dabei administrative Hilfe; regelmiéBige Gespriiche
iilber konkrete Erfahrungen vor Ort ermdglichen eine rasche Reuk-
tion auf erkennbare Entwicklungen.

Zunehmend hat sich dabei eine gemidBigte Differenzierung als sinn-
voll herausgestellt. Wohl ist es ein Ziel der Lehrlingstage, den
Teilnehmern auch Informationen iiber andere Berufszweige und Aus-
bildungssituationen zu vermitteln, die Anwendung und Umsetzung
der erarbeiteten Inhalte auf die konkrete eigene Situation im
Betrieb ist jedoch umso eher mdglich, je spezifischer man auf
betriebliche und branchenorientierte Besonderheiten eingehen
kann. Deshald werden, neben den allgemein ausgeschriebenen ILehr-
lingstagen fiir alle Branchen und Berufe, Lehrlingstage fiir ge-
werblich-technische und fiir kunden- und gisteorientierte Berufe
angeboten; bei Bedarf kdnnen Lehrlingstage im Detail auf die
Anforderungen von Innungen, Fachgruppen oder bei ausreichender
Lehrlingszahl auf Einzelbetriebe zugeschnitten werden (Abb. 1).

Einen 8pezialfall stellen Lehrlingstage dar, die gemeinsam mit
der Steirischen Landesregierung speziell fiir Lehrlinge im Ver-
waltungsdienst, durchgefiihrt werden, mit dem Ziel, iiber die Ta-
tigkeit in der Verwaltung hinaus Einblick in betriebliches und
wirtschaftliches Geschehen zu vermitteln und das Verstiéndnis fiir
unternehmerisches, kostenbewuBtes und leistungsorientiertes Den-
ken und Handeln zu stdrken - Ansdtze, die zunehmend auch in der
Verwaltung an Bedeutung gewinnen miissen.

Besonders bewdhrt hat sich die Kooperation mit den Bezirksstellen
der Handelskammern; in den letzten Jahren konnten in praktisch
allen steirischen Bezirken Lehrlingstage angeboten werden, die
auBerordentlich regen Zuspruch fanden. Die Teilnehmerhdchstzahl
bleibt dabei mit 20 pro Seminargruppe beschriénkt; bei groBerer
Anmeldezahl wird die Gruppe geteilt, sodaB vielfach bis zu fiinf
Gruppen parallel mit je einem Referenten gefiihrt werden.

Schriftliche Information allein hat sich dabei nicht als ausrei-
chend erwiesen. Die zwar zeitaufwendigste, jedoch effizienteste
Form der Information ist die persdnliche Uberzeugung. So suchen
die Verantwortlichen jede Gesprédchsmdglichkeit mit Unternehmern,
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Funktiondren, Vertrauensleuten, mit Ausbildungsleitern und Bil-
dungsverantwortlichen, um im direkten Gespriich auf die Notwendig-
keit und Bedeutung dieses Bildungsansatzes hinzuweisen und zur
Ermdglichung der Teilnahme von Lehrlingen zu motivieren. Der -
geringe — Seminarbetrag und der investierte Arbeitstag ist dabei
nur anfangs eine Hiirde: Uberall dort, wo einmal durch eigene
Lehrlinge Erfahrungen mit dieser Form der Weiterbildung getiitigt
wurden, sind regelmiéBige AnschluBkontakte entstanden. Aus einem
regionalen Netzwerk von Uberzeugten entsteht eine Gesamtstimmung,
die die regelmaBige Durchfilhrung weiterer Veranstaltungen zur
Selbstverstandlichkeit werden lassen.

Dies druckt sich aus der steirischen Erfahrung sowohl in einer
Steigerung der Gesamtveranstaltungen und Teilnehmerzahlen als
auch in einem deutlichen Steigen des Anteils der ILehrlinge aus
Klein- und Mittelbetrieben aus, die bisher aufgrund der organisa-
torischen ErfaBbarkeit eher unterrepridsentiert waren. Usterreich-
weit wurden im Jahre 1971 etwa 200 Veranstaltungen mit knapp 4000
Teilnehmern durchgefiihrt, 1981 waren es bereits 400 Lehrlingstage
mit cirka 7000 Teilnehmern und 1986 cirka 550 Seminartage, mit
denen iiber 10.000 Lehrlinge angesprochen werden konnten.

Eine weitere Ausweitung ist weniger durch den Markt an sich be-
grenzt als durch die Finanzierbarkeit der Organisation, da die
Uberwilzung der direkten Kosten zwar weitgehend akzeptiert wird,
eine Kalkulation zu Vollkosten jedoch den Kreis der entsendenden
Betriebe auf wenige, zumeist groBere Betriebe einschranken wiirde.

5. ERFAHRUNGEN UND REAKTIONEN

Das gezielte Sammeln und Auswerten von Meinungen, Reaktionen,
Kritiken und Vorschliégen, ist ein wesentliches Element einer
standigen Weiterentwicklung dieses Bildungsangebotes. Nach ver-
schiedenen Ansdtzen hat sich bei den Teilnehmern selbst ein offe-
ner unstrukturierter Fragebogen am ergiebigsten erwiesen. Die
Teilnehmer erhalten Gelegenheit, in einer kurzen Zusammenfassung
ihre Eindriicke, ihre Vorschlidge, ihre Kritik und ihre Beurteilung
am Seminartag zu formulieren, wobei das Spektrum von zweizeiligen
Kurzstatements bis zu eineinhalbseitigen Aufsidtzen reicht. Der
Tenor ist durchwegs positiv, wobei vor allem die offene, aktivie-
rende Art der Arbeit, die Gruppenarbeiten, das Thema der Zusam-—
menarbeit und der Einblick in das Zusammenspiel betrieblicher
Punktionsbereiche hervorgehoben wird.
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Aussagen wie "Jetzt verstehe ich erst, was mein Chef wirklich zu
tun hat" oder "Jetzt ist mir klar geworden, warum man in der
Wirtschaft immer weiterlernen muB" oder d@hnliches sind keineswegs
Einzelfdlle. AuBer fir die Organisatoren widren allerdings die
Fragebbgen auch fur Germanisten von Interesse, da vielfach er-
schreckende Mingel in Ausdruckskraft und Schreibvermtgen festzu-
stellen sind; die Wurzeln von Grenzen der Bildungsfdéhigkeit, die
sich oft erst spdter erweisen, zeigen sich hier in drastischer
Form.

Die entsendenden Betriebe werden gebeten, nach dem Seminar mit
ihren Lehrlingen zu sprechen. Aus diesen Reaktionen sind Informa-
tionen iber Eindriicke und Nachhaltigkeit der Arbeitsinhalte abzu-
lesen. Die Tatsache, daB praktisch alle Unternehmer Folgeveran-—
staltungen beschicken, ist ein Zeichen fiir die positive Aufnahme
der Lehrlingstage.

Fallweise durchgefiihrte Umfragen geben weitere Aufschliisse auf
die Ergebnisse der Bildungsarbeit. So fiihrte eine vor wenigen
Jahren durchgefiihrte Erhebung bei 1300 steirischen Lehrlingen zur
Erkenntnis, daB die Bereitschaft zur Weiterbildung iiber die Lehr-
zeit hinaus bei jenen Lehrlingen, die ILehrlingstage besucht hat-
ten, signifikant hoher ist.

Neben den schriftlichen und statistischen Verfahren bleibt das
personliche Gesprach mit Betroffenen - Lehrlingen, Ausbildern,
Unternehmern - und die unmittelbare Anschauung in den Betrieben
der wertvollste Ansatz zur Bewertung des eigenen Tuns. Dieses
Gesprach und diesen Kontakt zu suchen, bleibt eine der ersten
Aufgaben des Referententeams.

Eine der vielen Weiterentwicklungen, die sich aus diesen Gespri-
chen ergeben, wird sich speziell mit den "Neuen Techniken" befas-—
sen. Ein eigens entwickelter "Informatik-Lehrlingstag" wird, ab-
gestimmt auf die Altersstufe und auf betriebliche Einsatzberei-
che, Grundprinzipien, Handhabung und Anwendungsmoglichkeiten
neuer Techniken in Betrieben erarbeiten. In Verbindung damit wird
die notwendige Weiterentwicklung des organisatorischen Rahmens
und die neue Herausforderung an Formen der Zusammenarbeit disku-
tiert. Dabei bietet sich die Modglichkeit, die Offenheit und Unbe-
kilmmertheit, die viele Jugendliche im Umgang mit neuen Techniken
zeigen, zu nutzen und in sinnvolle, auch beruflich und betrieb-
lich verwertbare Bahnen zu lenken.
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6. BILDUNGSPOLITISCHE AUSBLICKE

Aus den eingangs erwidhnten Entwicklungen der Rahmenbedingungen
fir die Lehrlingsausbildung und aus den Erkenntnissen der lang-
jdhrigen Seminararbeit lassen sich einige Schliisse ableiten, de-
ren Auswirkungen weit liber den Tatigkeitsbereich der Lehrlings-
tage selbst hinausreichen und zunehmend in weitere Bereiche der
Bildungsarbeit der Volkswirtschaftlichen Gesellschaft Eingang
finden:

* Das Stdrken des BewuBtseins der Bedeutung der Lehrlingsausbil-
dung in der Uffentlichkeit und bei Unternehmern muB ein "Cete-
rum Censeo" bei allen geeigneten Gelegenheiten sein. Dabei ist
Informationsarbeit nicht nur "nach auBen", sonern auch '"nach
innen", also in den Betrieben erforderlich. Solange Stellung
und Image des Lehrlings, des Gesellen, des Facharbeiters, weit
hinter Absolventen formal hoherer" Bildungswege liegt, wird die
eingangs beschriebene negative quantitative - und qualitative!
- Entwicklung voll durchschlagen. Eine Verbesserung des offent-
lichen Ansehens kann nur bei konsequenter Weiterentwicklung
organisatorischer, fachlicher und menschlicher Gegebenheiten
bei der betrieblichen Ausbildung erreicht werden.

* Es wird zunehmend notwendig und sinnvoll sein, Absolventen an-
derer Bildungsginge - etwa Maturanten - zum Ergreifen eines
Lehrberufes zu motivieren. DaB dafiir die Voraussetzungen nicht
in allen Bereichen gleichermaBen gegeben sind, ist offensicht-
lich, die vorhandenen Moglichkeiten sollten jedoch nicht unge-
nutzt bleiben. Allerdings ist dabei auch die pddagogische und
fachliche Kompetenz in den Betrieben danach auszurichten. Fir
diesen Kreis von Lehrlingen werden eventuell eigene begleitende
BildungsmaBnahmen zu entwickeln sein.

* Der Berufsorientierung und der Berufsinformation kommt eine
besondere Bedeutung zu. Der groBe Erfolg von Berufs- und Stu-
dieninformationsmessen zeigt dies deutlich. Eine grundsatzliche
Entscheidung Jugendlicher f#llt allerdings vielfach schon an
der Schwelle vom 14 zum 15jdhrigen. Es ist alles daranzusetzen,
schon auf dieser Ebene (auch Eltern) offen, fundiert und an-
schaulich iiber Bildungswege und Entwicklungschancen im betrieb-
lichen Bereich zu informieren. Viele "Aussteiger" hitten auch
gleich einen Bildungsgang finden konnen, der ihre wirklichen
Fahigkeiten und Neigungen anspricht und ihnen das Erlebnis des
Scheiterns erspart.
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* Uber- oder innerbetriebliche BildungsmaBnahmen werden nur nach-
haltige Wirksamkeit zeigen konnen, wenn das betriebliche Umfeld
die Themen aufgreift, Gesprache fortsetzt und durch die Art der
Zusammenarbeit und der beruflichen Motivation die Ansdtze be-
stdarkt, die sinnvollerweise in Seminaren erarbeitet werden kon-
nen. Dies bedingt eine stédndige Weiterentwicklung der Fihrungs-
struktur unserer Betriebe, insbesondere auch hinsichtlich der
Lehrlingsausbildung, und die Bereitschaft der Unternehmer, Mit-
arbeitergesprache und Mitarbeiterinformation auch iiber un-
mittelbare Arbeitsanlésse hinaus zu pflegen.

* Ein Klima leistungsorientierter, motivierter Zusammenarbeit zu
schaffen, vertrauensvolles gegenseitiges Verstdndnis aufzubauen
und eine standige Informations- und Gesprdchsbasis zu ent-
wickeln, das sind wichtige, unverzichtbare Aufgaben fiir jeden
Unternehmer. Bildungsinstitutionen kinnen diese Aufgabe nie
vollig iibernehmen, sie konnen und missen jedoch wichtige Bei-
trage dazu leisten. Je friilher Mitarbeiter mit dieser Porm des
letztlich "lebenslangen Lernens" vertraut werden, desto er-
folgreicher werden auch spdtere BildungsmaBnahmen sein konnen.
In diesem BSinne verstehen die Volkswirtschaftlichen Gesell-
schaften das Angebot ihrer Lehrlingstage.
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SUMMARY

NEW DEVELOPMENTS IN FURTHER VOCATIONAL TRAINING IN AUSTRIAN EN-
TERPRISES

Vol. II: New forms of teaching and learning

The target of this reader is to show the range of new organi-
zational forms of further education in enterprises and external
institutes of further education in Austria. The theoretical con-
tributions and case studies have been written by OD-consultants,
trainers and directors of further vocational training departments
of Austrian enterprises and of external training institutions.

The contributions in this reader refer to a systems view of the
organization: further vocational training is closely connected
with other efforts of personnel and organzational development
(OD), with long-range planning and the development of the indivi-
dual. On the other hand, the "organizational culture" and the
rersons involved in the process of training also influence very
strongly the specific form of organization and the contents of
further education in an enterprise.

The importance, role and organization of further vocational trai-
ning also differs widely. Even within enterprises of the same
branch and size very different "degrees of maturity" in the ef-
forts of further education and 0D do exist: The range of diffe-
rent forms of organization lasts from the mere administration of
external seminars to the development of internal OD-consultantis.

The contributions in this reader do not only describe special
designs of courses and seminars. They are especially concerned
with non-organized forms of further education and informal lear-
ning, f.i. learning groups, counselling in the field of further
education, coaching, computer assisted instruction, self-instruc-
tional material, diagnosis of educational needs and OD.

Vol. I (ibw-research paper 53) dealt primarily with questions of
learning at the organizational level.

The focus of the case studies of Vol II lies on forms of teaching
and learning:

* De-centralized learning (f.i. CAI, self study material, deve-

lopment of internal part-time trainers) within enterprises (A.
Holzer)
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Development of internal management seminars with participation
of managers of different levels (H. Huber)

Planning and implementation of a quality-circle-concept within
an enterprise (G. Bilka and P. Stiiber)

Management of interdepartmental conflicts (H.G. Hauser and W.
Doring)

Planning and development of organization-wide further education
activities in the field of microelectronics (K. Pribich)

OD-diagnosis and planning of development in a small enterprise
(R- Deiser)

Analysis of training needs within an enterprise: A first step
to a new form of learning (0. Gelinek)

New forms of cooperation between external training institutions
and enterprises (N. Kailer)

Further education through CAI (M. Petermandl)

Purther education activities for apprentices (P. Hartel)
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ZU DEN AUTOREN

Gerhard Bilka, Dkfm., Direktor fiir Qualitdt bei IBM Usterreich,
beschaftigt sich seit 1982 mit den theoretischen Grundlagen des
Qualitatsmanagements und der praktischen Einfithrung im eigenen
Unternehmen, Vortrags— und Beratungstutigkeit bei der Etablierung
umfassender Qualitdtskonzeptionen.

Roland Deiser, Dr.phil, geb. 1954, Studium der Psychologie, Er-
ziehungswissenschaft und Politikwissenschaft an der Universitat
Innsbruck, Ausbildung zum Gruppendynamiker und -therapeuten,
Post-Graduate-Ausbildung am Institut fur Hohere Studien in Wien
(Schwerpunkt: Partizipations— und Organisationsforschung), Praxis
als Verantwortlicher fiir Managemententwicklung, Fihrungskrifte—
training und dezentrale Organisationsberatung in einem groBen
Versicherungsunternehmen, seit 1980 Lehrbeauftragter an der Uni-
versitat Wien (Schwerpunkte: Organisationsforschung, Wirtschafts-
psychologie, Struktureller Wandel), seit 1983 selbstindiger Orga-—
nisationsforscher, Berater und Trainer.

Wolfgang Doring, Mag.rer.soc.oec., geb. 1950 in Wien, verheira-
tet, HIL-Matura fur Elektrotechnik, Studium der Wirtschaftspada-
gogik und Betriebswirtschaftslehre an der Wirtschaftsuniversitat
Wien, Unterricht von kfm. Fachern an hoheren Schulen, 10 Jahre
Personalentwicklungsarbeit in einem Wiener Kreditinstitut, 3 Jah-
re Trainer fir Pach-, Verkaufs- und Kommunikationstraining, 5
Jahre Bereichsbetreuer fir Personalfragen fiir Bundesldnderfilia-
len, TeamentwicklungsmaBBnahmen und Perscdnlichkeitsentwicklungsse-
minare, seit 2 Jahren Organisations- und Teamentwicklungsprojek-
te, Personlichkeitsentwicklungsseminare, freiberufliche Organisa-
tionsentwicklungsberatung neben der internen Tatigkeit.

Oskar Gelinek, Mag.rer.soc.oec., geb. 1948 in Wien, verheiratet,
5 Kinder, Betriebswirt, Organisationspsychologe, vorerst Bera-
tungstitigkeit im technischen und organisatorischen Bereich, seit
10 Jahren Arbeit mit Fragen ganzheitlicher Organisationsdiagnose
und -entwicklung, Organisations- und Lebensphasen, Ausbildung in
Psychosynthese, Mitbegriinder der Trigon Entwicklungsberatung
Gen.m.b.H. in Wien.
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Peter Hartel, Mag.rer.soc.oec., Studium der Volkswirtschaftslehre
in Graz, seit 1978 Geschaftsfilhrer der Steirischen Volkswirt-
schaftlichen Gesellschaft mit Schwergewicht auf wirtschaftskund-
licher und persdnlichkeitsbildender Bildungsarbeit in Betrieben -
Fuhrungskrafte, Lehrlingsausbilder, Mitarbeiter - sowie der For-
derung der Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft und Schule.

Hans-Georg Hauser, geb. 1944, Lehre als Industriekaufmann, Han-
delsakademie, Tatigkeit als OE-Berater, seit 1976 Geschaftsfiuhrer
einer eigenen Beratungsunternehmung in Wien, Mitbegrinder der
Bildungswerkstatt in Holles, 2zzt. in Ausbildung in Transaktions-
analyse und TZI, Beschaftigung mit Systemtheorie, Unternehmens-
kultur und strategischer Unternehmensfiihrung.

Albert Holzer, seit 1968 nach mehrjihriger Filialtdtigkeit im
Rahmen der Personalausbildung der Ersten Osterreichischen Spar-
Casse tdatig, vorerst als Trainer in den Bereichen Fachausbildung
sowie Kommunikations-— und Verkaufstraining, ab 1978 Beratung der
Filialbereiche fiir die Gebiete Personal- und Organisationsent-
wicklung sowie Erstellung von Programmen zur Trainerentwicklung.
Derzeit Leiter der Personalentwicklung und -planung der Ersten
Usterreichischen Spar-Casse, Wien.

Heimo Huber, Dkfm., geb. 1940 in Stainach/Stmk., kaufminnische
Lehre, Handelsakademie Salzburg, Vertriebsassistent fir Dieselmo-
toren und Autozubehdr, Studium an der Wirtschaftsuniversitat
Wien, von 1967 bis 1971 wissenschaftliche Hilfskraft, spater
Lehrbeauftragter fiir allgemeine Soziologie und Sozialforschung
mit besonderer Berucksichtigung der Betriebspsychologie am Insti-
tut fir Soziologie der Wirtschaftsuniversitit, seit 1971 Leiter
der betrieblichen Aus- und Weiterbildung der UMV Aktiengesell-
schaft.

Norbert Kailer, Mag.Dr.rer.soc.oec., geb. 1955, Studium der Be-
triebswirtschaftslehre und Wirtschaftspddagogik in Graz, mehrjah-
rige Tatigkeit in der uberbetrieblichen Management-Fortbildung,
Betriebspddagoge, seit 1983 wiss. Mitarbeiter am Institut fur
Bildungsforschung der Wirtschaft in Wien, Porschungsprojekte und
Publikationen in den Bereichen inner- und uberbetriebliche Er-
wachsenenbildung, Klein- und Mittelbetriebe, Fihrungskrifte und
Trainerfortbildung, Hochschulforschung, Kooperation Wirtschaft
und Universitdt, Lehrbeauftragter fir betriebliche Bildungsarbeit
an der Universitit Klagenfurt.

198




Monika Petermandl, Dkfm. Dr.rer.comm., geb. 1941 in Breslau, Stu-
dium der Betriebswirtschaftslehre und Wirtschaftspadagogik in
Prankfurt/Main und Wien. Nach einer Assistentenzeit an der Hoch-
schule fiir Welthandel in Wien und der Hochschule fiir Bildungswis-
senschaften in Klagenfurt seit 1972 Referentin fur Padagogik des
Wirtschaftsforderungsinstitutes der Handelskammer Wien. Lehrbe-
auftragte an der Universitat Linz und der Wirtschaftsuniversitat
Wien. Forschungs— und Entwicklungsarbeiten zur Aus- und Weiter-
bildung von Erwachsenenbildnern, dem Einsatz von Video in Bil-
dungsveranstaltungen und zum computerunterstiitzten Unterricht.
Usterreichischer Forderungspreis fur Erwachsenenbildung 1977.

Kurt Pribich, Ing., geb. 1954 in Wien, verheiratet, LehrabschluB
als PFernmeldemonteur. Von 1954 bis 1962 Lehrlingsausbilder bei
Siemens. Lehramtspriifung fir Berufsschulen und Weiterbildung in
Pudagogik, Psychologie und Management. Seit 1963 bei der Alcatel
Austria AG vorerst in der Lehrlingsausbildung und seit 1969 als
Leiter des Zentralen Bildungswesens titig. Vorsitzender bei Lehr-
lingsausbilder— und LehrabschluBpriifungen, Mitarbeit in Fachaus-
schiissen {Handelskammer, ibw, VOI) sowie Vortragender in der Per-
sonalakademie des OPWZ. Pachpublikationen in den Bereichen Nach-
richtentechnik, Berufspadagogik und betriebliche Erwachsenenbil-
dung.

Peter Stiiber, Dipl.-Ing., Berater und Trainer, Hernstein-INTRO.
Wie ein umfassendes Qualitdtsversténdnis wachsen und das strate-
gische Leistungsvermdgen von Unternehmen gesteigert werden kann,
8ind Themen seiner Beratungs- und Trainingsarbeit mit und in
Gruppen und Organisationen.
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