Qualifizierung als Voraussetzung einer zukunftsfahigen Unternehmensentwicklung

Der Faktor Q

Die Analphabeten des einundzwanzigsten Jahrhunderts werden nach Alvin Toff-

ler diejenigen sein, die nicht lernen, verlernen und umlernen konnen. In kleinen
und mittleren Unternehmen ist jedoch gerade der Faktor Qualifikation bzw.
Lernen hiufig eine zentrale Schwachstelle. Ausgehend von Projekterfahrungen
werden Strategien zu ihrer Behebung vorgestellt.

Von Petra Heuer und Holger Robn
ukunftsfihigkeit bedeutet ganz grundsitz-
lich, die Bediirfnisse heutiger Generationen

zu befriedigen, ohne die Lebensgrundlagen kom-
mender Generationen zu gefihrden. Fiir Unterneh-
men heifSt dies mit anderen Worten, die Wettbe-
werbsfihigkeit zu verbessern, Ressourcen zu scho-
nen sowie soziale und ethische Verantwortung fiir
Beschiiftigte, Konsumenten und Nachbarn zu iiber-
nehmen — also eine dreifache Gewinnstrategie.
Zukunftsfahiges Wirtschaften wird zunehmend von
Seiten der Politik gefordert, eine breite Umsetzung
in der Gesellschaft fehlt jedoch bislang.
Mitentscheidende Schwachstellen — insbesondere
in kleinen und mittleren Unternehmen — sind
nach wie vor oft die unzureichenden Qualifikatio-
nen der Beschiftigten und die mangelnde Einbin-
dung ihres Know-hows in den betrieblichen All-
tag. Fiir eine erfolgreiche Organisationsentwick-
lung und Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit ist
die Entwicklung der Humanressourcen eine ernst
zu nehmende und zukunftsweisende Strategie.
Dies zeigt auch die Evaluation zur Wirkung der
hierauf zielenden Forderprogramme QUATRO
und ADAPT (1): Unternehmen, die unabhingig
von staatlichen Anreizsystemen in die Qualifikati-
on der Beschiiftigten investieren, waren hinsicht-
lich ihres wirtschaftlichen Erfolgs in jeder Bezie-
hung am erfolgreichsten. Der wirtschaftliche Er-
folg korreliert mit dem Investitionsverhalten
beziiglich Personalentwicklung.

» Trends der betrieblichen
Weiterbildung

Folgende Entwicklungen der betrieblichen Wei-
terbildung zeichnen sich ab (2):

® Die Bedeutung der Weiterbildung wird ten-
denziell weiter steigen. Dabei wird sich das ab-
sehbare Wachstum voraussichtlich bei den be-
triebsinternen Mafinahmen niederschlagen. Der
Arbeitsplatz als Lernort erlebt eine deutliche
Aufwertung.

@ Selbstgesteuertes Lernen mit Hilfe elektroni-
scher Medien gewinnt weiter an Bedeutung. Schon
jetzt steht Selbstlernen bei Fach- und Fiihrungskrif-
ten an erster Stelle der Qualifizierungsmafnahmen.
Verlierer ist diesbeziiglich die Beschiftigtengruppe
der gering Qualifizierten, die diese Form der Wei-
terbildung héufig nicht nutzen kénnen.

@ Die Inhalte der beruflichen Weiterbildung ver-
dndern sich weg von Technik- und Fachwissen
hin zu den sogenannten Schliisselqualifikationen,
da die , Halbwertszeit von Wissen sinkt. Teilneh-
mende sind dadurch weniger passiv Zuhrende,
sondern Subjekte und damit aktiv Gestaltende
ihres individuellen Lernprozesses.

@ Weiterbildungsmafinahmen werden immer
hiufiger genau auf den Bedarf zugeschnitten sein.
Es wird eine Entwicklung von der Angebotsorien-
tierung zur Nachfrageorientierung geben, sodass
Weiterbildungsmafnahmen eine grofiere Passge-
nauigkeit haben.

@ Es zeichnet sich der Bedarf nach langfristiger
angelegten und umfassenden Personalmanage-
mentkonzepten ab.

» Umweltmanagement
qualifizieren

Das Thema Umwelt gilt als ein wichtiger — wenn
nicht sogar der wichtigste — Wegbereiter des Leitbil-
des Zukunfisfihige Entwicklung. Insbesondere im
Bereich der Bildung hat iiber die Umweltbildung
eine Entwicklung zur Bildung fiir Nachhaltigkeit
stattgefunden (3). Hat die Einfiihrung von Umwelt-
managementsystemen (UMS) in den vergangenen
Jahren also zu einem maf3geblichen Bedeutungsge-
winn der betrieblichen Weiterbildung beigetragen?
Im Rahmen von UMS kommt der systematischen
Qualifizierung und Einbindung der Beschiftigten
eine zentrale Bedeutung zu (4). Trotzdem kann die
Frage leider nicht mit einem deutlichen ,ja“ beant-
wortet werden. Denn obwohl die Erfordernisse der
Qualifizierung sowohl aus der EG-Audit-Verordnung
als auch aus der ISO 14.000 deutlich hervor gehen,
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liegen in diesem Bereich selbst bei validierten bzw.
zertifizierten Betrieben immer noch erhebliche De-
fizite (5). Dies zeigen auch Erfahrungen aus einem
ADAPT-Projekt, das durch das Wuppertal-Institut
betreut wurde (6).

» Erfahrungen mit dem Faktor Q
im Umweltmanagement

Die Unternehmen, die am Projekt teilgenommen
haben, konnen als fortschrittlich bezeichnet wer-
den, denn sie gehorten zu den ersten validierten
KMU. Trotzdem ist auch bei ihnen die Qualifizie-
rung der Beschiftigten ein vernachléissigter Faktor
— sie erfolgt iiberwiegend unsystematisch und spo-
radisch. Dies betrifft alle Phasen der Qualifizierung,
die Planung, Durchfithrung und Nachbereitung,
Ein Budget fiir die Weiterbildung der Beschiftig-
ten ist nur in seltenen Fillen fest eingeplant. In-
strumente einer systematischen Analyse sind in
den wenigsten Unternehmen vorhanden und die
Wiinsche der Mitarbeitenden werden nur selten
und punktuell beriicksichtigt. In vielen Unterneh-
men konzentriert sich die Qualifizierung — abge-
sehen von Unterweisungen am Arbeitsplatz —
iiberwiegend auf die Leitungsebene. Die Evaluati-
on durchgefiihrter Qualifizierungsmafinahmen
findet in der Regel nicht statt, Erfahrungsberichte
werden nicht veranlasst.

Inhaltlich dominieren technische und arbeitsauf-
gabenbezogene Qualifizierungen priignant gegen-
iiber sozialen und umweltbezogenen Qualifizie-
rungen. Neben weit verbreiteten Mingeln in den
Bereichen Basiswissen zum Umweltmanagement
und innerbetriebliche Kommunikation, wurden
ebenso Defizite in den gesetzlich geforderten
Qualifizierungen, zum Beispiel der Gefahrstoff-
und Hygieneschulung, festgestellt. Neue Beschif-
tigte werden in den wenigsten Fillen systematisch
iiber ihren engeren Arbeitsbereich hinaus infor-
miert. So iiberrascht es nicht sonderlich, dass
viele Beschiftigte dufiern, iiber den betrieblichen
Umweltschutz aber auch iiber andere Maf3nah-
men im Betrieb zu wenig informiert zu werden.
Neben den Inhalten sind auch die Methoden, mit
denen die Unternehmen arbeiten, sehr klassisch.
Es dominieren nach wie vor Qualifizierungsfor-
men, die auf einer reinen Informationsvermittlung
beruhen, gegeniiber aktiven Formen, wie etwa
moderierten Arbeitsgruppen. Das Paradebeispiel
ist die Unterweisung am Arbeitsplatz zu techni-
schen Aspekten. Diese Formen aber werden von
den Beschiiftigten hiufig als nicht ausreichend
empfunden. Bei der Entwicklung und Durchfiih-
rung bedarfsgerechter Qualifizierungen, die an
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die spezifischen Gegebenheiten im Unternehmen
angepasst sind sowie neuere Methoden und um-
fangreichere Inhalte berticksichtigen, benétigen
KMU deshalb Unterstiitzung.

» Ursachen der Schwachstellen

Seitens der Unternehmen wird der betrieblichen
Weiterbildung nach wie vor eine relativ geringe
Bedeutung beigemessen. ,Der Betrieb muss
laufen* lautet hiufig das Motto. Dies impliziert
jedoch vor allem eine kurzfristige Perspektive
und bewirkt, dass die Unternehmen zumeist auf
Anforderungen reagieren miissen, anstatt ihren
Handlungsspielraum selbst aktiv zu gestalten. In
den Unternehmen erfolgt also vor allem eine Re-
aktion auf Defizite, nur selten eine Ausrichtung
auf zukiinftige Bedarfe.

Eine Ursache ist darin zu sehen, dass KMU selten
tiber ausreichende personelle, finanzielle und
zeitliche Ressourcen verfiigen, um Weiterbildung
systematisch anzubieten oder durchzufiihren. Da
pidagogisches Know-how in KMU meist fehlt,
muss es von externer Seite hinzugezogen werden.
Auch die Zustindigkeit fiir die betriebliche Weiter-
bildung ist hiufig nicht klar festgelegt.
Andererseits besteht jedoch auch in methodi-
scher Hinsicht ein Defizit. Es mangelt an prakti-
kablen Methoden, um den Qualifizierungsbedarf
zu erheben. Der Transfer bestehender Ansitze,
die in den letzten Jahren speziell fiir kleinere Un-
ternehmen entwickelt wurden, wurde noch nicht
in ausreichendem Mafde geschaffen.

Dariiber hinaus besteht auch ein angebotsseitiger
Mangel — die angebotenen Qualifizierungen sind
zwar vielfdltig, hiufig aber nicht auf die speziellen
Bedarfe der Unternehmen zugeschnitten. Das
bedeutet, dass fiir Unternehmen Schwierigkeiten
darin bestehen, sich einerseits einen Uberblick
iiber das bestehende Angebot zu verschaffen und
eine sichere Auswahl zu treffen sowie andererseits
Mafinahmen zu finden, die gezielt auf die eigenen
Bediirfnisse ausgerichtet sind.

Einen Uberblick tber alle bisher
erschienen Hefte des Informations-
dienstes , Okologisches Wirtschaften”
finden Sie auf unseren
Internetseiten unter der Adresse:
www.oekom.de
Wir freuen uns auf Thren Besuch!
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» Faktor Q — ein Ausblick

Um die beschriebenen Schwierigkeiten anzuge-
hen, sind auf verschiedenen Ebenen Handlungs-
bedarfe festzustellen.

In der breiten Masse der Unternehmen fehlt die
Einsicht, welche Bedeutung der Qualifizierung
ihrer Beschiftigten gerade in einem Hochlohn-
land wie Deutschland zukommt, um die wirt-
schaftliche Situation ihres Unternehmens zu si-
chern. Einzelne Unternehmen haben diese Situa-
tion bereits erkannt und handeln dementspre-
chend. Eine neuere Uberlegung besteht darin,
dass mehrere KMU sich einen Personalentwick-
ler teilen. So konnen die Kosten minimiert wer-
den, wihrend zugleich eine kontinuierliche Ana-
lyse des Qualifizierungsbedarfs und eine kompe-
tente Beratung gewihrleistet ist, die das fehlende
Know-how sinnvoll erginzt. Fiir die Beschiftigten
selbst bedeutet es lernen zu miissen, ihre Quali-
fizierungswiinsche zu artikulieren — insbesonde-
re in den ausfiihrenden Ebenen. Durch die Un-
ternehmensfiihrung konnen sie hierbei unter-
stiitzt werden.

Die Weiterbildungstréger sollten sich in Zukunft
noch stirker darauf einstellen, Unternehmen
,,dort abzuholen, wo sie stehen‘. Dies beinhaltet
neben einer stirkeren Nachfrageorientierung zu-
sitzlich ein grofleres Maf} an Beratungsdienstlei-
stung und Lernprozessbegleitung (7). Verdnde-
rungen werden auch in Richtung eines Angebotes
gefordert, das stirker in Moderations- und Media-
tionstechniken, in Teamféihigkeit und in Organisa-
tionsentwicklungsfragen qualifiziert (8).

In verschiedenen Stidten haben die Bildungstri-
ger bereits angefangen sich zu vernetzen, das
Angebot in seinem Spektrum und seiner Qualitit
gebiindelt zu prisentieren und zum Teil auch
Beratungsdienstleistungen zu integrieren. Fiir
Unternehmen ist eine solche Weiterbildungsbe-
ratung von neutraler Stelle hilfreich. Diese beste-
henden Ansiitze regionaler Netzwerke sollten
ausgedehnt und verstetigt werden.

Von wissenschaftlicher Seite aus kann dieser
Prozess zum einen unterstiitzt werden, indem die
bestehenden Methoden der Qualifizierungshedarf-
sanalysen fiir KMU in der Offentlichkeit stirker
publik gemacht werden. Zum anderen sollten die
Methoden weiterentwickelt werden, sodass sie
leichter zu handhaben sind. Sie bediirfen auf3er-
dem einer Ausgestaltung, die alle Aspekte einer
zukunftsfihigen Entwicklung beriicksichtigt. Ein
wichtiges Ziel sollte darin bestehen, die Qualifizie-
rungsbedarfe von Unternehmen und Regionen
vorausschauend zu ermitteln. Erst durch das Zu-

sammenspiel der verschiedenen Faktoren kann so
eine zukunftsfihige Unternehmensentwicklung auf
breiter Basis verwirklicht werden.
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