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I.
EINLEITUNG




Aufgabenstellung des ibw-Forschungsprojektes "Bildungsarbeit
im Klein- und Mittelbetrieb" war es, hemmende und fordernde
Faktoren der Bildungsarbeit - insbesondere den Zusammenhang
zwischen der Situation und Entwicklung des Unternehmens und
AusmafBl, Inhalt und Organisationsform der Bildungsarbeit
i.w.S. in Klein- und Mittelbetrieben - zu kliren.

Dieser Fragestellung wurde mit Analysen einschl&dgiger For-
schungsberichte und Literatur sowie durch eine Befragung von
Unternehmensinhaber(innen) nachgegangen.

Der vorliegende Forschungsbericht stellt zuerst wichtige
Definitionen (II.1.) und Ziele betrieblicher Weiterbildung
(I1.2.) dar.

Daran schlieBt sich eine Analyse einschlégiger Untersuchun-
gen aus Osterreich und der Bundesrepublik Deutschland (III).
Der folgende Teil IV beinhaltet die Ergebnisse der Befragung
von Unternehmensinhaber(innen): iiber die Bildungsarbeit in
ihrem Unternehmen.

Teil V geht auf die sich daraus ergebenden Erkenntnisse iiber
EinfluBgroBen fiir das Weiterbildungsverhalten (V.1.) und
Typen der Bildungsarbeit im Unternehmen (V.2.) sowie Folge-
rungen insbesondere fiir externe Bildungstriger (V.3.) ein.
Daran schliefien sich die Zusammenfassung (Kap. VI), das
"Sumﬁary" (Kap. VII) und das Literaturverzeichnis (Kap.
VIII).



IT.
DEFINITIONEN UND ZIELE
DER BILDUNGSARBEIT



1. Definitionen

1.1. 2ZU DEN BEGRIFFEN BILDUNG UND ERWACHSENENBILDUNG

Piir SPRANGER ist Bildung
"die lebendig wachsende Aufnahme aller objektiven Werte, die
zu der Anlage und dem Lebenskreis eines sich entwickelnden
Geistes in Beziehung gesetzt werden kinnen, in das Erleben,

die fgsinnung und die Schaffenskrdfte dieses Menschen
")

fiir HEYDORN die
"Verstdndigung des BewuBtseins iiber sich selbst, Verwandlung
des Dunklen in Licht, des Gestaltlosen in Gestalt, eines

Zwingenden, Dumpfen, Verzehrenden in Wachsein hoffnungsvol-
ler Freiheit".(2)

Die Projektgruppe Terminologie der KONFERENZ DER ERWACHSENENBILDUNG

OSTERREICHS (KEBO) definiert Bildung als
"geistig-seelischen ProzeB8 der Entfaltung und inneren For-
mung(dfr Person auf Grund eigenen Strebens und duBerer Hil-
fen"(3

und fiihrt zu den einzelnen Begriffen noch weiter aus:

Geistig-seelisch bezeichnet die nur dem Menschen zukommende Dimension
des Denkens und Erlebens als grundlegende Voraussetzung fiir Bildung.
Bildung setzt BewuBltsein voraus und umfaBt den Menschen in all seinen
Vollziigen als leib-seelische Ganzheit.

ProzeB: Bildung wird als Vorgang, nicht als dessen Ergebnis betrach-
tet. Das niemals endgliltige Ergebnis dieses Prozesses wird als Bil-
dungsstand bezeichnet.

Entfaltung und innere Pormung: Entfaltung wird als Entwicklung im
positiven Sinn verstanden. Wertorientierung und Sinnbezogenheit geho-
ren wesentlich zum Bildungsbegriff. Der Lernbegriff ist dagegen auch
ohne Wertaspekt anwendbar. Innere Formung wird verstanden als Gestal-
tung der individuellen Eigenart im Beziehungszusammenhang von Anlagen,
Einfliissen und eigenen Entscheidungen.

Person: Bildung vollzieht der einzelne Mensch als einmalige personale
Erscheinung und in seinen vielfdltigen Beziehungen zur Umwelt.

Eigenes Entfaltungsstreben: Bildung wird im reflexiven Sinn verstanden
als ein Sich-Bilden und nicht als ein von auBen vollziehbarer Vorgang
und ist dadurch verbunden mit der Notwendigkeit, Interesse und Bereit-
schaft zu wecken und immer neu anzusprechen.

KuBere Hilfen: Bildung geschieht in einem sozialen Umfeld. Sie wird
durch Zuwendung und Vorkehrungen aus der sozialen Umwelt initiiert und
im Erleben von auBen gegebenen Werten sowie in aktiver Stellungnahme
dazu als dialogischer ProzeB vollzogen.
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Der DEUTSCHE AUSSCHUSS FUR DAS ERZIEHUNGS- UND BILDUNGSWESEN stellt
den Begriff Erwachsenenbildung wie folgt dar:
"Gebildet im Sinne der Erwachsenenbildung wird jeder, der in
der standigen Bemiihung lebt, sich selbst, die Gesellschaft
und die Welt zu verstehen und diesem Verstdndnis gemi#B zu
handeln."(4)

RAEDERSCHEIDT charakterisiert den Begriff folgendermafBen:

"Der Begriff der Erwachsenenbildung umfaBt alle Wege und
Mittel der Bildung und Erziehung, die nach der Zeit schuli-
scher oder hochschulmédBiger Ausbildung einem Menschen gzur
Verfiligung stehen. Erwachsenenbildung ist also derjenige Teil
der Volksbildung, der unter ausdriicklicher Berlicksichtigung
der besonderen Moglichkeiten und Bediirfnisse des Erwachsenen
diesem bei der Gestaltung seiner Persdnlichkeit, seines Le-
bens, seiner Umwelt hilft."(5)

1.2. ZUM BEGRIFF WEITERBILDUNG

Der DEUTSCHE BILDUNGSRAT grenzt Weiterbildung mit
"die Fortsetzung oder Wiederaufnahme organisierten Lernens
nach AbschluB einer unterschiedlich ausgedehnten Bildungs-

ab.(6§hase"

Nach WEBER wird Fort- oder Weiterbildung

"mit organisierten Lernprozessen nach AbschluB einer ersten
Bildungsphase gleichgesetzt" .(7)

Die KEBO versteht unter Weiterbildung
"selbstverantwortete Bildung auf der Grundlage eines organi-
sier%e?, freien Angebotes iiber den Ersten Bildungsweg hin-
aus" (8

und erldutert diesen Begriff wieder nsher:

Selbstverantwortet: Auf Grund eigener Entscheidungsfdhigkeit frei ge-
wdhlter, weder durch Schulpflicht noch durch staatlich bestimmte und
garantierte Bildungsginge bestimmte Bildungsbemiihungen.

Organisiertes Angebot: Bildung in einem kontinuierlichen, geregelten
Wirkungszusammenhang von Personen, Einrichtungen, THdtigkeiten und
Hilfsmitteln.

Preies Angebot: Offentlich zugingliches, d.h. abgesehen von organisa-
torisch notwendigen Beschrénkungen keienrlei Einschrénkungen unterlie-
gendes und frei wdhlbares, d.h. in den vorgesehenen Inhalten und Ti-
tigkeiten bekanntgegebenes und, abgesehen von beruflichen Notwendig-
keiten keinerlei Notigung zur Teilnahme unterliegendes Angebot.

Der Erste Bildungsweg wird verstanden als das in staatlicher Verant-
wortung organisierte Schulsystem, das - beginnend mit dem verpflich-
tenden Besuch der Grundschule - den jungen Menschen ab einem bestimm-
ten Alter in unmittelbare Stufenfolge aufeinander aufbauender Schulty-
pen und mit verschiedenen Entscheidungsmoglichkeiten bis zu einem ihm
gemdfBen berufsbegriindenden AbschluB fiihrt.
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Es stellt sich hier die Prage, ob in diesen Definitionen Weiterbildung
nicht zu eng gesehen wird. Weiterbildung geht iiber (durch Dritte orga-
nisierte) Lernprozesse hinaus. Als Beispiele seien genannt: Selbst
organisierte Lern-, Selbsterfahrungs- und Ausbildungsgruppen.

Die F%er genannten Begriffe gehen vom "Marktmodell" der Bildung
aus.(9

1.3. ZUM BEGRIFF BETRIEBLICHE FORT- UND WEITERBILDUNG

Die oben erwdhnte Definition der Weiterbildung durch die KEBO ist fiir
die vorliegende Untersuchung aus mehreren Griinden nicht praktikabel:

Der Terminus "frei gewdhlte Bildungsbemiihungen" schlieft alle nach dem
"Rekrutierungsmodell (Schulungsmodell)"(10) gestalteten BildungsmaB-
nahmen aus.

"Organisiertes Angebot" beriicksichtigt von Teilnehmern selbst organi-
gsierte Lern- und BildungsmaBnahmen (z.B. selbstorganisierte Lern- und
Arbeitsgruppen) zuwenig.

"Freies Angebot" und "offentliche Zugdnglichkeit" sind bei betriebli-
chen BildungsmaBnahmen meist nicht gegeben.

An betrieblicher Problemdiagnose und -1losung ausgerichtete Veranstal-
tungen (z.B. Qualititszirkel, Lernstatt, Bedarfserhebungsklausuren vor
und Transferseminare nach organisierten Bildungsveranstaltungen, Um-
setzungskonferenzen usw.) sowie informell organisiertes Lernen am Ar-
beitsplatz sind mit dieser Definition nur schwer vereinbar.

WEBER definiert den Begriff betriebliche Weiterbildung folgendermafien:
"Betriebliche Weiterbildung kann mit betrieblich gestalteten
oder beeinfluBten und betrieblich relevanten Bildungsveran-
staltungen iibersetzt werden. Dies bedeutet, daB8 - bei einer
differenzierten Betrachtung nach Bildungstridgern - aufBer dem
Betrieb auch Gewerkschaften, Volkshochschulen und iiber- bzw.
auBerbetriebliche Triger einbezogen werden."(11)

Da es_sich um Bildungsveranstaltungen handelt, ist also von organi-
sierter betrieblicher Weiterbildung die Rede. Hier tritt demnach die
bereits beim Punkt "Weiterbildung" angesprochene Problematik wieder
auf.

Auch WEBER selbst fihrt zu der vom ihm gew#hlten Einschrinkung auf

formell organisierte MaBnahmen weiter aus:
"Problematischer ist die Frage, ob die Eingrenzung auf orga-
nisiertes Lernen angemessen ist. Wenn in Rechnung gestellt
wird, daB der Haupttrdger der individuellen Weiterbildung
teilweise in der Fachliteratur gesehen wird und als Beleg
hierfir die in der Bundesrepublik erscheinenden rund 4000
Pachzeitschriften mit einer Gesamtauflage von iber 50 Mil-
lionen Exemplare genannt werden, erscheint diese Einschrin-
kung in der Tat nicht angebracht. Hinzu kommt, daB den ver-
schiedenen Formen nicht-organisierten Lernens am Arbeits-
platz ebenfalls einige Bedeutung zukommt: der Anwesenheit
bei einer Instruktion durch den Meister, der Beobachtung
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eines Kollegen bei dessen Arbeit, dem eigenen erfolgreichen
Ausprobieren eines neuen Arbeitsablaufs. Die Erfassung all
dieser Aktivitdten im Rahmen einer umfangreichen Untersu-
chung, die den Einsatz der Befragung als Untersuchungsin-
strument fordert, erscheint jedoch nicht moglich."(12)

1.4. ZUM BEGRIFF LERNEN

JOERGER definiert Lernen als
"Verhaltensdnderung, die nicht durch Reifungsvorginge, Ver-
letzungenoder Erkrankungen, Ermiidungsprozesse oder durch
"Anlagen" (das sind ererbte Verhaltensweisen wie Instinkte
und Reflexe) erklart werden kann".(13)

CORRELL sieht Lernen als
"ProzeB der Wechselwirkung zwischen Mensch und Welt, in wel-

chem weder der Mensch noch die Welt starr festgelegt
ist".(14)

Wie nun das Lernen vor sich geht, dariiber sollen die Lerntheorien
Auskunft geben. Das Problem dabei ist, daB es sehr viele Lerntheorien
gibt. So meint 2z.B. CORRELL:

"Deshalb konnte auch die Zahl der mdglichen Lerntheorien

ohne Schwierigkeit um so viele vermehrt werden, wie es noch

weitere Standpunkte in der Psychologie gibt."(15)

Zu den wichtigsten Lerntheorien, mit denen das Lernen (auch im Be-
trieb, an der Arbeit) erkldrt werden soll, gehdren z.B.:(16)

* Lernen durch klassisches Konditionieren (PAWLOW, GUTHRIE, LIDDELL)
¥ Lernen durch Versuch-Irrtum und Erfolg (THORNDIKE, HULL, SKINNER)
* TLernen durch Einsicht (Gestaltpsychologie)

* Denken und Problemldsen als LernprozeB (DEWEY, CORRELL)

* Tmitationslernen

* Beobachtungslernen

1.5. ZU DEN BEGRIFFEN ALLTAGSLERNEN UND LERNEN AN DER ARBEIT

Bine eindeutige Grenze zwischen Lernen (insbesondere Lernen im Betrieb
und bei der Arbeit) und (organisatorischer) Sozialistion ist kaum zu
ziehen.

Jedoch kommt den nicht-organisierten Formen des Lernens, dem u.U.
sogar nicht bewuBt beabsichtigten und geplanten Lernen eine steigende
Bedeutung in der betrieblichen Bildungsarbeit zu.

So widmen WESTERLUND und SJOSTRAND in ihren "Organisationsmythen" dem
"Alltagslernen" einen eigenen Abschnitt:
"Mit dieser Uberschrift wollen wir nachdriicklich betonen,
welche Bedeutung wir einer Lernform zumessen, die von den
Ublichen, formalen Ausbildungsmethoden abweicht. Das alltag-
liche Lernen wihrend der jeweiligen Routinearbeit der Orga-
nisation gestaltet sich nicht kontinuierlich, bewuBt oder
geplant. Erst nach einer gewissen und unterschiedlich langen
Zeit werden die Erfahrungen und die vielen kleinen Variatio-
nen oder Veridnderungen Teil des BewuBtseins und tragen zur
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VergroBerung des Erfahrungsschatzes des Organisationsmit-
gliedes bei. Auf diese Weise erwirbt das Individuum eine
koordinierte, konsistente Kenntnismenge. Um das zu errei-
chen, muB er 'Liicken' in seiner Erfahrung erginzen. Diese
Einheiten, die mehr oder weniger bewuBt wdhrend des Lernpro-
zesses montiert werden, konnen ohne jeden Bezug zum aktuel-
len Geschehen sein."(17)

RICHTER u.a. untersuchten Arbeitsvorgdnge und beschrieben die dabei
ablaufenden Lernprozesse vom Standpunkt der Padagogik und Lernpsycho-
logie.

Sie bildeten vier Gruppen von Lernakten:

* kaum bewuBte Lernakte

* TLernakte, deren Ziele und Absichten im Lernenden entstehen

* TLernakte aufgrund unstrukturierter Unterweisungen

*¥ Ternakte bei pddagogischem Fihrungsverhalten

"Aus den vorliegenden Ausfiilhrungen kann gefolgert werden,
daB die angefiihrten Arbeitsvorgidnge - und damit Arbeitsvor-
ginge iiberhaupt - mit Lernprozessen oder Lernakten verbunden
sind. Bei den meisten Beispielen handelt es sich sogar um
eine Reihe verschiedener und komplexer Lernprozesse.

Das bedeutet, daB 'Lernen' im Betrieb, verstanden als Ort
der Ausiibung beruflicher Tdtigkeiten - nicht nur bei organi-
sierten Veranstaltungen der Aus- und Weiterbildung vor sich
geht, sondern stiéndig. Die Ausbildung eines Lehrlings etwa,
die Einfilhrung eines Absolventen einer berufsbildenden
Schule oder die Weiterbildung eines PFachrbeiters spielt sich
demnach keineswegs nur in Lernphasen wie Vortridgen, Semina-
ren oder in Lehrwerkstdtten ab, sondern vollzieht sich stén-
dig im Arbeitsablauf der betreffenden Personen. Zur Beurtei-
lung der Bedeutung des Betribs als Lernort ist daher stets
die Gesamtheit der Lernvorgdnge einzubeziehen und nicht bloB
die organisierten Abschnitte."(18)

Sie kommen zu folgendem Resumee:

"SchlieBlich ergibt sich als SchluBfolgerung fir den Betrieb
selbst, daB er trachten miiBte, fiir die genannten vielfdlti-
gen Lernprozesse moglichst ginstige Bedingungen zu schaffen.
Wie gezeigt wurde, kann praktisch alles im Betrieb AnlaB zu
Lernvorgingen sein. Die fiir den Betrieb und seine Mitarbei-
ter verantwortlichen Personen miissen deshalb nicht nur die-
sen Umstand stets im Auge behalten, sondern dariiber hinaus
bemiiht sein, die fiir den Lernerfolg wichtigen kleinen Hilfen
zu geben. Sie sollten keine Gelegenheit voriibergehen lassen,
um jene Mitarbeiter, die dazu bereit sind, immer mehr zu
Selbstandigkeit und Eigenverantwortung zu filhren. Sie bewir-
ken damit nicht nur eine weitere Entfaltung der Begabungen
der Mitarbeiter, sondern auch eine Steigerung des Betriebs-
erfolges."(19)
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1.6. ZUM BEGRIFF DER (ORGANISATORISCHEN) SOZIALISATION

"Sozialisation ist ein weiter Begriff fiir die Prozesse,
durch die sich eine Person in ihrer sozialen Umwelt Fdghig-
keiten, Fertigkeiten, Motive, Einstellungen und soziale Nor-
men aneignet. Unter organisatorischer Sozialisation 148t
sich dementsprechend der Teil dieser Prozesse verstehen, der
mit der Mitgliedschaft in Organisationen einhergeht."(20)

SCHEIN definiert organisatorische Sozialisation folgendermaBen:
"The concept refers to the process by which a new member
learns the value system, the norms, and the required be-
havior patterns of the society, organization, or group which
he is entering. It does not include all learaing. It in-
cludes only the learning of those values, norms, and be-
havior patterns which, from the organization's point of view
or group's point of view, it is necessary for any new member
to learn. This learning is defined as the price for member-
ship.

What are such values, norms, and behavior patterns all

about? Usually they involve:

1. The basic goals of the organization.

2. The preferred means by which those goals should be
attained.

3. The basic responsibilities of the member in the role
which is being granted to him by the organization.

4. The behavior patterns which are required for effective
performance in the role.

5. A set of rules or principles which pertain to the main-
tenance of the identity and integrity of the organi-
zation."(21)

GROSKURTH r&dumt der organisatorischen Sozialisation einen sehr hohen
Stellenwert ein:
"Die herkommlichen Sozialisationstheorien sind in einem ent-
scheidenden Punkt falsch: Weder 'prédgt' das Elternhaus un-
sere Personlichkeit, noch ist die Schule der wichtigste Ort,
wo wir 'fir's Leben lernen'. Vielmehr bestimmt nichts so
sehr unseren Charakter und unsere Handlungsmoglichkeiten -
auch in der PFreizeit - wie unsere Erfahrungen am Arbeits-
platz."(22)

Auch LENZ weist auf den Zusammenhang zwischen Arbeitswelt und Freiheit

hin:
"Arbeit oder Berufstdtigkeit umfassen nicht nur zeitm#Big
einen wesentlichen Teil unseres Lebens. Auch in unseren
Stimmungen, Pldnen und Wiinschen 2zeigen sich Zusammenhinge
und Abhdngigkeiten ... Die Bedingungen der Arbeitswelt werden
u.a. als ein Erkldrungsgrund fiir das allgemeine Verhalten
herangezogen: Aufstiegsmoglichkeiten, selbstidndige Tatig-
keit, relativ freies Disponieren iiber die Einteilung der
Arbeit, Umganng mit Menschen, Erfolgserlebnisse am Arbeits-
platz, Erkennen eines Endergebnisses - sei es die Losung
eines Falls oder die Herstellung eines Produktes - fordern
offensichtlich Zufriedenheit, Selbstvertrauen und Selbstin-
digkeit. Stark angeleitete Arbeitsverhdltnisse, standardi-
sierte Arbeitsabldufe (FlieBband!), geringe Moglichkeiten
fiir Initiativen und Entscheidungen, Umgang mit Maschinen und



- 10 -

Dingen, keine Einsicht in den Stellenwert der eigenen Tatig-
keit filir die Entstehung des Endprodukts rufen eher Einstel-
lungen hervor, die als resignativ, abwehrend oder auBenge-
lenkt zu bezeichnen sind."(23)

Die Zusammenhdnge zwischen Arbeit und Persdnlichkeit konnen aber nach
GREIF auch durch die Selektionstheorie erklédrt werden. So fiihren nicht
bestimmte Arbeitstdtigkeiten zu typischen Persdnlichkeitsverdnderun-
gen, sondern bestimmte Personen wihlen Arbeitstdtigkeiten oder erhal-
ten solche zugewiesen, die ihren Merkmalen entsprechen.(24)

STIEFEL unterscheidet insbesondere im Zusammenhang mit der Einfilhrung
neuer Mitarbeiter zwei gegenldaufige Prozesse:

* den ProzeB der organisatorischen Sozialisation

* den ProzeBl der Individualisation des Mitarbeiters

"Durch den ProzeB der organisatorischen Sozialisation lei-
stet die Organisation eine Hilfestellung, daB der neue Mit-
arbeiter die Werte, Praktiken und Besonderheiten der Organi-
sation Ubernimmt. In diesem ProzeB8 wird der einzelne dazu
angeleitet, aus seinem Verhaltensrepertoire das Verhalten zu
aktualisieren, das fiir ihn im Rahmen der Normen einer be-
stimmten Organisation akzeptierbar ist; daneben muB der neue
Mitarbeiter neue Normen erwerben, die ihm vorher unbekannt
waren.

Beim ProzeB der Individualisation findet ein ProzeB in der
gegenlaufigen Richtung statt. Der einzelne Mitarbeiter nimmt
EinfluB auf die Organisation und kann Neuerungen einfiihren.
Beide Prozesse konnen in unterschiedlicher Intensitédt ver-
laufen, mit der Folge, daB sich daraus sowohl fiir den ein-
zelnen als auch fiir die Organisation Nachteile einstellen
konnen. ... Wird zu viel organisatorische Sozialisation be-
trieben, hat man moglicherweise willige Mitarbeiter, aber
dafiir kein Potential in der Belegschaft mehr, Anderungen
anzuregen. Das Ergebnis zu starker organisatorischer Sozia-
lisation ist die Beibehaltung des 'Status quo' in der Orga-
nisation. Wird zu wenig organisatorische Sozialisation be-
trieben, tritt mdglicherweise zuviel 'Turbulenz' in der Or-
ganisation durch standige Vorschldge von Neuerungen auf. Das
Ergebnis ist eine standige Unruhe, die die Durchfiihrung der
Aufgaben gefdhrdet.

Sozialisation und Individualisation oder Innovation kotnnen
auch unter dem Aspekt der Integration der Ziele des einzel-
nen und der Organisation gesehen werden. Je mehr die Ziele
des einzelnen und die Ziele der Organisation iibereinstimmen,
desto mehr identifiziert sich ein Mitarbeiter mit der Orga-
nisation, mit der Folge, daB der einzelne Mitarbeiter eine
Hingabe und Neigung sieht, in der Arbeit fir eine Organisa-
tion aufzugehen, daB der einzelne Mtiarbeiter eine positive
Einstellung gegeniiber einer Organisation einnimmt, und daB
der einzelne Mtiarbeiter sich loyal gegeniiber der Organisa-
tion verh#dlt."(25)
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1.7. ZUM BEGRIFF ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Angesichts der &duBerst vielfdltigen Definitionsversuche von Organisa-
tionsentwicklung (OE), die auch mit den stark unterschiedlichen Sicht-
weisen zusammenhdngen, sollen hier nicht die "50 Definitionen der
Organisationsentwicklung - und kein Ende"(26) von TREBESCH durch eine
weitere erweitert werden.

LAUTERBURG charakterisiert OE folgendermaBen:
"Organisationsentwicklung ist eine Strategie des gemeinsamen
Lernens an der gemeinsamen Aufgabe. Ihr Ziel ist Effektivi-
tat unter Einbezug des Faktors Mensch. Dreierlei gehdrt da-
zu:

Gemeinsame Problemsicht (d.h. aktive Beteiligung aller di-
rekt Betroffenen beim Erforschen der Ursachen fiir Reibungs-
verluste und Xonfliktherde im betrieblichen Zusammenspiel
der Krafte),

gemeinsame Problemldsung (d.h. aktive Beteiligung der Be-
troffenen bei der Planung und Verwirklichung von MaBnahmen),
und

das Erkennen und Anpacken von Problemen der menschlichen
Kommunikation (dh. des Informationsflusses, des Betriebskli-
mas, der Art und Weise der Entscheidungsbildung, des Fih-
rungsstils, der Zusammenarbeit).

Das Zusammenleben und Zusammenarbeiten von Menschen in Orga-
nisationen ist immer mit Problemen verbunden. Diese Probleme
gemeinsam angehen - und hierbei lernen, wie man diese Pro-
bleme gemeinsam ldsen kann: Das ist Organisationsentwick-
lung." (27)

LASKE, SCHNEIDER und WOLFF geben dhnliche Merkmale an:
"OE ist ein LernprozeB - und die Organisation dieses Prozes-
ses selbst ist im Grunde wichtiger als die kurzfristigen
Antworten auf einzelne Fragestellungen."(28)

Den Beteiligten wird mit zunehmender Einsicht in die Komplexitdt von
Problemldsungsprozessen die Bedeutung derartiger komplexer Lernvorgin-
ge deutlich.
"Sie erfahren in solchen Prozessen die Moglichkeit, sich
Problemldsungsroutinen fiir den Alltag anzueignen, die uber
eine instrumentell organisierte Entwicklung hinausreichen:
Sie lernen das Lernen! Hierin sehen wir auch die wesentli-
chen Potentiale der Organisationsentwicklung: Uber die Bear-
beitung der eigentlichen Problemstellung lernen die Betei-
ligten miteinander zu kommunizieren, in Gruppen gemeinsam
Projekte zu erarbeiten und durchzufﬁhrenﬁ%29f

1.8. ZUM BILDUNGSBEGRIFF DIESER UNTERSUCHUNG

Die Definitionen betrieblicher Weiterbildung, die sich auf organisier-
te Bildungsveranstaltungen beziehen, scheinen fiir eine Untersuchung
der Bildungsarbeit von Kleinst-, Klein- und Mittelbetrieben zu eng zu
sein, da diese einen noch weitaus geringeren Organisierungsgrad in der
betrieblichen Weiterbildung aufweisen als GroBbetriebe (vgl. die Er-
gebnisse der Literaturanalyse im folgenden Abschnitt).
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Es kann auch als sicher angenommen werden, daB bei den Befragten keine
einheitliche Auffassung, was nun alles als "Bildungsarbeit" zu be-
zeichnen sei, existiert. Es ist auch zwischen allgemeiner, fachspezi-
fischer und perstnlichkeitsbildender "Bildung", 2zwischen "Lernen in
Seminaren" und "Lernen am Arbeitsplatz", zwischen bewuBtem Lernen,
"Alltagslernen" und Sozialisation, zwischen Training und Beratung,
zwischen Personal- und Organisationsentwicklung keine eindeutige Ab-
grenzung moglich.

Da sich diese Untersuchung auf ein noch weithin unerforschtes Feld -
die Bildungsarbeit in Kleinst-, Klein- und Mittelbetrieben (mit
Schwerpunkt auf Unternehmen unter 100 Mitarbeitern) - begibt, sollte
der Zugang nicht von vornherein durch zu enge Begriffe eingeengt wer-
den.

So meint auch WEBER zur Differenzierung in Erhaltungs-, Erweiterungs-,
Anpassungs- und Aufstiegsfortbildung:
"Derartige Unterscheidungen, die zur Kennzeichnung der Punk-
tionen von Fort- bzw. WeiterbildungsmaBnahmen niitzlich sein
konnen, deren eindeutige Zuordnung zu konkreten BildungsmaB-
nahmen jedoch nur selten gelingt, erscheinen fiir den weite-
ren Gang der Untersuchung nicht zweckmiBig, weil eine ent-
sprechend differenzierte Datenerhebung kaum zu bewerkstelli-
gen ist."(30)

Deshalb wurde kein bestimmter Bildungsbegriff vorgegeben. Es wurde
vielmehr versucht, im Laufe des Interviews die jeweilige Vorstellung
von Bildung des Gespréchspartners zu erfassen.

Die vorliegende Untersuchung versteht deshalb betriebliche Bildungsar-
beit bewuBt weit als
"alle Arten von Lern- und Entwicklungsprozessen, die im Be-
trieb stattfinden bzw. in irgendeiner Form vom Betrieb aus-
gelost werden".

= felsebiibu: arsey

r
o PRN
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Ziele betrieblicher Weiterbildung

Man kann die Ziele betrieblicher Weiterbildung grob in

* gesellschaftliche
* jndividuelle und
* Dbetriebswirtschaftliche

untergliedern.

Gesellschaftliche Ziele wiren z.B.:

*

Die Schaffung von Wohlstand; dieser ist nicht nur von Skonomischen
Ressourcen abhiéngig, sondern auch von der Fihigkeit, diese auszu-
nutzen; diese Fdhigkeit ist aber wieder abhingig von der Qualifika-
tion der Mitglieder der Gesellschaft.(31)

Die Gewdhrleistung der wirtschaftlichen Entwicklung und Konkurrenz-
fdahigkeit durch sich weiter qualifizierende Arbeitskrifte.(32)

Individuelle Ziele wiren:

*

Humanisierung der Arbeit: Die betrieblichen Interessen sollen mit
der perstdnlichen Bildung und der persdnlichen Interessenslage in
Einklang stehen.(33)

Eine wesentliche Voraussetzung fiir das Funktionieren des Betriebs-
gystems ist Lernen durch Arbeit. So bedeutet Humanisierung des
Arbeitsplatzes in erster Linie die Chance fiir das Individuum, sich
im Rahmen der gegebenen Mdglichkeiten zu entwickeln und an den
Ents%heidungsprozessen, von denen es betroffen ist, zu partizipie-
ren. (34

LENZ (35) erginzt dies um

* %k %k k *x %

den Wunsch nach sozialem Aufstieg und beruflicher Mobilitit
Erwerb von Informations- und Orientierungswissen

Hilfe bei Bewdltigung neuer Aufgaben und Rollen

Wunsch nach sozialen Kontakten und Kommunikation

Suche nach Lebenssinn

Selbstentwicklung und Selbstfindung

Betriebswirtschaftliche Ziele:

*

Bewaltigung des technischen Fortschritts: Technische und organisa-
torische Anderungen und Innovationen im ProduktionsprozeB erfordern
in der Regel spezielle fachliche Kenntnisse und Fertigkeiten. Diese
sind oft bei den Mitarbeitern nicht vorhanden und auch am Arbeits-
platz nicht zu erhalten. Um rasch und reibungslos betriebliche
Umstellungen durchfiihren zu konnen, werden die fehlenden Qualifika-
tionen durch eigene Weiterbildungsanstrengungen bereitgestellt.(36)

Erreichen von iiberfachlichen Qualifikationen: Durch die Bildungsar-
beit sollen auch "iiberfachliche" Qualifikationen wie Lernbereit-
schaft, Kooperationsfdhigkeit, Denken in Zusammenhingen usw. gefor-
dert werden.
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Motivationswirkung: Die Ziele betriebliche Bildungsarbeit sind in
der Regel auf die zu erbringenden Leistungen gerichtet, die Bil-
dungsarbeit beeinfluBt iiber Motivations- und Einstellungsdnderungen
auch die individuelle Leistungsbereitschaft.(37)

Integrationswirkung: Kennzeichen insbesondere von Unternehmen in
der "Organisationsphase" sind Aufgabendifferenzierung und Speziali-
sierung. Deshalb sind gemeinsame Ziele und die Ausrichtung der
einzelnen Handlungen auf diese Ziele notwendig, um einem "System-
zerfall" entgegenzuwirken. Weiterbildung tridgt dazu bei, daB dem
einzelnen PFunktionstrdger die Einsicht in den Gesamtzusammenhang
des Tuns erhalten bleibt.(38)

Innovationswirkung: Durch die berufliche Weiterbildung wird Wissen
in den Betrieb eingebracht und dort verteilt. Sie kann also als ein

wichtiger Bestandteil des betrieblichen Informationssystems angese-
hen werden.

Mobilitdtsforderung: Die Mobilitédt der Mitarbeiter im beruflichen
Bereich soll uber eine entsprechende Qualifikation gefdrdert wer-
den.
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1. {bersicht

Die vorhandenen empirischen Erhebungen im Bereich der Bildungsarbeit
beschrinken sich -~ oft aus forschungsskonomischen Griinden - meist auf
Mittel- und GroBbetriebe. Zudem sind die Ergebnisse aufgrund unter-
schiedlichster Forschungsmethoden wie unstrukturierte Befragung, Tie-
feninterviews, Fragebogenerhebung, halbstrukturierte Befragung sowie
der unterschiedlichen Grundgesamtheiten kaum miteinander vergleichbar.
Weiters sind viele dieser Studien explizit als Piloterhebungen ange-
legt und erheben auch keinen Anspruch auf Repridsentativitat.

In anschlieBenden Abschnitt werden fiir Klein- und Mittelbetriebe be-
deutsame Ergebnisse der folgenden Untersuchungen dargestellt:

Jedina-Palombini A./Piskaty G.:
"Betriebliche Bildungsarbeit in Osterreich - Ein Beitrag zu Fragen der
Erwachsenenbildung"

Wirtschaftsforderungsinstitut der Bundeskammer der gewerblichen Wirt-
schaft (Hrsg.), Wien 1974

Arbeitsgemeinschaft der Gsterreichischen Management-Institutionen:
"Aus- und Weiterbildung von Filhrungskraften"
(durchgefiihrt von Fessel & GfK und Ifes), Wien 1981

Hartl G./Schedler K./Thum-Kraft M.:
"Betriebliche Bildungsarbeit"
Forschungsbericht 26 des ibw (Hrsg.), Wien 1981

Hartl G.:

"Lerntransfer in der beruflichen Erwachsenenbildung

— Eine empirische Untersuchung an WIFI-Seminarabsolventen"
ibw (Hrsg.), Wien 1983

Osterreichisches Institut fiir Berufsbildungsforschung:

"Betriebliche Weiterbildung von Facharbeitern im Gewerbe"
Wien 1982

Institut fir Organisationsentwicklung:

"Ergebnisse der Bedarfserhebung fiir Train-the-Trainier-Seminare '84"
Graz 1983

Kailer N./Biehal E./Kalcher W./Piber H./Schnedlitz P.:
"Hemmende und fordernde Faktoren des Selbsténdigwerdens"
Forschungsbericht 35 des ibw (Hrsg.), Wien 1985

Bubik W.:

"Betriebliche Weiterbildung - Chancen des Bildungsmarketing"
Diplomarbeit, Universitdt Graz, 1985

Aiginger K./Tichy G.:

"Die GroBe der Kleinen - Die iiberraschenden Erfolge kleiner und mitt-
lerer Unternehmungen in den achtziger Jahren"

Wien 1985
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TREBAG Marktforschung Salzburg in Zusammenarbeit mit dem Institut fiir
Handel, Absatz und Marketing der Universitdt Innsbruck

"Verdnderungen der Gegenwart fordern Losungen fiir die Zukunft

- Ergebnisse einer empirischen Untersuchung in der ©Osterreichischen
mittelstdndischen Industrie iber Fragen der Marktorientierung, der
Fihrung und Mitarbeitermotivation und der Innovation"

Salzburg 1985

Schedler X./Tavernaro P.:

"Qualifikation und betriebliche Bildungsarbeit"
iow (Hrsg.), Wien 1985

Wenzel R. und G.:
"Zur Situtation der Weiterbildung im Unternehmen"

Ministerium fiir Wirtschaft, Mittelstand und Verkehr (Hrsg.),
Stuttgart 1972

Falk R. /Bonisch W.:
"Betriebliche Weiterbildung in Bayern - Eine Dokumentation"
Institut der deutschen Wirtschaft (Hrsg.), K6ln 1981

Winter H./Tholen H.:

"Konzepte praxisnaher Weiterbildung zur Forderung der beruflichen
Mobilitat"

Institut der Deutschen Wirtschaft (Hrsg.), K6ln 1982
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2. Die Untersuchungen im Detail

JEDINA-PALOMBINI A./PISKATY G.: _

"Betriebliche Bildungsarbeit in Osterreich

-~ Ein Beitrag zu Fragen der Erwachsenenbildung"
Wirtschaftsforderungsinstitut der Bundeskammer der gewerblichen Wirt-
schaft (Hrsg.), Wien 1974

Diese Fragebogenerhebung erfaBte alle Betriebe mit mehr als 100 Be-
schiftigten der Bereiche Industrie, Handel, Geld-, Kredit- und Versi-
cherungswesen, Verkehr sowie Baugewerbe. 1600 Unternehmen wurden er-
faBt (Antwortquote 76 %), sodaB die Studie die Verhdltnisse in Betrie-
ben mit mehr als 100 Beschdftigten reprédsentativ wiedergibt. Die Stu-
die beschrinkt sich jedoch auf die Mitarbeiterweiterbildung, klammert
also die Lehrlingsausbildung, Hdndlerschulungen und nicht formell or-
ganisierte BildungsmaBnahmen aus.

Ergebnisse:

* {ber 40 % filhren iiber die Lehrlingsausbildung hinausgehende inner-
betriebliche Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen (vorwiegend inner-
halb der Arbeitszeit) durch.

* 12 % der Betriebe filhren BildungsmaBnahmen innerbetrieblich vorwie-
gend auBerhalb der Arbeitszeit durch.

* Mit steigender BetriebsgroBe nimmt die Moglichkeit zu innerbetrieb-
licher Schulung deutlich zu (75 % der GroBbetriebe, 51 % der Mit-
telbetriebe, 38 % der Kleinbetriebe).

* Der Standort der Betriebe iibt keinen nachweisbaren EinfluB auf die
betrieblichen Bildungsaktivitdten aus. "Innerbetriebliche Bildungs-
arbeit erfolgt nicht subsididr zum (erreichbaren) Angebot (berufli-
cher) Erwachsenenbildungseinrichtungen, sondern hat autonome Be-
stimmungsgriinde. Dennoch scheint aber die bildungsm#dBige Infra-
struktur eines Gebietes auch die innerbetrieblichen Schulungsakti-
vitdten stark zu beeinflussen. Anders wédre es nicht erklérbar, da8
gerade Betriebe in Ballungszentren mehr innerbetriebliche Schu-
%ungs%ktivitét aufweisen, als solche in entlegeneren Gebieten."

S. 8

* Die hauptsdchlich in innerbetrieblichen Schulungsmafnahmen ange-
sprochenen Mitarbeitergruppen sind: Management, technische und
kaufménnische Angestellte, Meister und Facharbeiter (durchschnitt-
lich wurden drei Mitarbeitergruppen genannt); BildungsmaBnahmen fir
Hilfsarbeiter und angelernte Arbeiter sind seltener anzutreffen.

* 88 % der Betriebe férdern die Inanspruchnahme auBerbetrieblicher
Bildungsangebote. "Hier sind die Differenzierungen zwischen Klein-,
Mittel- und GroBbetrieben wesentlich weniger ausgeprédgt als bei in-
nerbetrieblichen BildungsmaB8nahmen." (S. 9)

* Praktisch alle Betriebe mit innerbetrieblicher Schulung fdrdern
auch die Inanspruchnahme auBerbetrieblicher Bildungsangebote, d.h.
inner- und auBerbetriebliche Bildungsangebote schlieBen sich nicht
aus, sondern erginzen einander.



- 21 -

* Fast alle Betriebe fordern den Besuch fachspezifischer BildungsmafB-
nahmen, an zweiter Stelle stehen sozial- und wirtschaftskundliche
Kurse (ca. 1/3 der Betriebe), an dritter Stelle die Allgemeinbil-
dung (1/4 der Betriebe). Besonders groBere Betriebe neigen mehr
dazu, auch die Aneignung von Bildungsinhalten zu fordern, die nicht
unmittelbar mit der Berufstdtigkeit zusammenhingen.

* 94 % der Betriebe nannten ForderungsmaBnahmen, die eine teilweise
oder gidnzliche Kostentragung miteinschlieBen.

* Mehr als 40 % der Betriebe geben zusitzlich an, ihre Mitarbeiter
teilweise oder génzlich von der Arbeit fiir den Besuch der Bildungs-
maBnahme freizustellen, wobei dies allerdings bei gridBeren Unter-
nehmen eher der Pall ist.

* Rund 20 % der Betriebe haben einen Sachbearbeiter, der sich konti-
nuierlich mit Bildungsfragen beschdftigt. Diese Betriebe sind so-
wohl bei inner- und iberbetrieblichen SchulungsmaBnahmen aktiver
als die anderen Unternehmen.

* "Klein- und Mittelbetriebe mit einer eigenen Ausbildungsabteilung
sind zwar relativ selten, entsprechen aber in ihrem Bildungsverhal-
ten jenem der GroBbetriebe. Hier diirften sich bei der Firmenleitung
vorhandenes personliches Interesse und Engagement bemerkbar ma-
chen." (S. 10)

Aus einer zusHitzlichen Interviewerhebung bei ca. 100 Unternehmen ergab
sich weiters:

* BSowohl bei innerbetrieblicher Ausbildung wie auch bei Umschulung
werden auch auBerbetriebliche Einrichtungen in Anspruch genommen,
und zwar iberwiegend die WIFIs.

* Das Schwergewicht der Bildungsarbeit liegt auf manuellen Tatigkei-
ten. Deutlich weniger oft wird Ausbildung fiir kaufminnische Berufe,
fir Verkauf, Marketing und Organisation genannt; dabei ist dieses
Schwergewicht bei Betrieben unter 500 Beschiftigten am ausgepréagte-
sten.

* Tir die Forderung betrieblicher Spezialisten oder von Fihrungsnach-
wuchskraften (Forschungspersonal, Fremdsprachenkorrespondenten,
Spezialfacharbeiter) haben mehr als die Hdlfte der antwortenden Be-
triebe eigene Fortbildungsprogramme oder —pldne aufgestellt.

¥ Die Ausbildung fiir Anlerntitigkeiten (iiberwiegend fiir manuelle Ti-
tigkeiten) erfolgt iiberwiegend durch Anlernung am Arbeitsplatz.

¥ Traditionelle Unterrichtsmethoden wie Vortrige werden von den mei-
sten Unternehmen genannt (75%).
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ARBEITSGEMEINSCHAFT DER OSTERREICHISCHEN MANAGEMENT-INSTITUTIONEN:
"Aus— und Weiterbildung von Piihrungskraften"
(durchgefiihrt von Pessel & GfK und Ifes), Wien 1981

1981 wurden Osterreichweit ca. 500 Interviews mit Betriebsinhabern,
Geschiftsfiihrern usw. durchgefiihrt, davon ca. 100 Interviews in Klein-
und Mittelbetrieben bis zu 50 Beschaftigten.

Die folgenden Angaben beziehen sich auf diese Klein- und Mittelbetrie-
be:

* Als "Fihrungskriafte" wurden Inhaber, Betriebsleiter, Bereichslei-
ter, Meister gesehen, aber nicht mehr die Vorarbeiter.

* 2/3 der Klein- und Mittelbetriebe gaben an, Mitarbeiter bereits in
Fihrungs— und Management-Fragen ausgebildet zu haben.

* QGriinde fir Nicht-Ausbildung: Zeitmangel und geniigende Qualifika-
tion.

%* Die Aus- und Weiterbildung erfolgte in 3/4 aller PFdlle durch Ent-
sendung auf iiberbetriebliche Seminare.

* Die bekanntesten Weiterbildungsinstitutionen sind WIFI, Hernstein
und BFI; regelmiBig werden praktisch alle von den WIFIs informiert.

* Unzufriedenheit gibt es mit den Prospektinformationen: zu wenig,
uniibersichtlich, zu unregelméBig.

* Information iiber Bildungsangebote erfolgt vor allem iiber zugesandte
Prospekte, iiber die Kammer, iiber Fachzeitschriften; gewinscht wer-
den: neutrale Ausbildungsberater, Handbuch iiber Ausbildungsangebot,
Erfahrungsaustauschtreffen, mehr Prospektmaterial.

* Klein- und Mittelbetriebe, die Mitarbeiter auf iberbetriebliche Se-
minare entsendet haben,
o nehmen als Auswahlkriterium

- von Instituten vor allem: ldngere Zusammenarbeit, einziges
Angebot, leichte Erreichbarkeit;

- von Veranstaltungen hauptsdchlich: Eingehen auf firmenspezi-
fische Probleme, Praxisorientierung der Veranstaltung, prak-
tische Ubungen, qualifizierte Referenten

o nennen hauptsdchliche Themen: fachliche Themen, Organisation und

Piihrungstechnik, Rechnungswesen/Finanz, EDV, Marketing/ Verkauf

* Hauptsichliche Themen bei innerbetrieblichen Schulungen mit exter-
nen Trainern/Beratern waren Marketing/Verkauf, Fachbereiche und
Fihrung.

* Die globale Zufriedenheit war bei internen Veranstaltungen hoher
als bei externen Seminaren.



*
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Grundsdtzlich konnen Fihrungskrdfte gewlinschte Veranstaltungen be-
suchen, fiir Fihrungspositionen vorgesehene Mitarbeiter miissen
ofters eine bestimmte Aus- und Weiterbildung durchlaufen; die Ent-
scheidung iiber die Teilnahme wird aber in praktisch allen Fdllen
von der Geschdftsleitung getroffen.

In 1/3 der Fdlle besuchten 1980 bis zu 2, in einem weiteren Drittel
bis zu 5 PFihrungskrdfte iiberbetriebliche Veranstaltungen; in 1/4
der Fdlle haben bis zu 2 Filhrungskrdfte eine Veranstaltung im Aus-
land besucht.

In den meisten Unternehmen kommen bis zu 5 Mitarbeiter als Teilneh-
mer fir die Fihrungskrafte-Weiterbildung in Frage.
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HARTL G./SCHEDLER K./THUM-KRAFT M.:
"Betriebliche Bildungsarbeit" und
"Betriebliche Bildungsarbeit: Tabellen und Selbstdarstellungen”

Forschungsbericht 26 + Tabellenband, Osterreichisches Institut Bildung
und Wirtschaft (Hrsg.), Wien 1981

Das Institut fiir Bildungsforschung der Wirtschaft (ibw) fiihrte im Auf-
trag der Bundeswirtschaftskammer und der Vereinigung Osterreichischer
Industrieller 1981 eine Studie iiber "betriebliche Bildungsarbeit in
Osterreich" durch.

Dafiir wurden im Herbst 1980 alle Betriebe mit mehr als 80 - im Bereich
der Industrie mit mehr als 100 - Mitarbeitern in ganz Osterreich
schriftlich befragt. 883 Betriebe mit insgesamt 537.000 Beschiaftigten
sandten Fragebdgen ein. Ihre Angaben ktnnen fiir die Grundgesamtheit
der Osterreichischen Betriebe als reprédsentativ angesehen werden.

Es ergab sich u.a.:

* 82 % der befragten Unternehmen organisieren oder fordern die Wei-
terbildung ihrer Mitarbeiter, mehr als 50 % organisieren betriebs-
interne Weiterbildung.

* Alle Wirtschaftszweige sind an diesem Engagement mit Anteilen iiber
50 % ziemlich gleichm#Big vertreten.

* Unter den Beweggriinden der Betriebe hiezu liegen die wirtschaft-
lichen Griinde knapp vor den betriebsorganisatorischen und produk-
tionstechnischen an der Spitze.

* 75 % der Betriebe organisieren betriebsinterne Weiterbildung, weil
gie diese fiir effektiver halten.

* Die berufliche Weiterbildung ist zielgruppenorientiert, wobei die
kaufminnischen Angestellten, das mittlere und hchere Management und
die technischen Angestellten vor den Facharbeitern und den Meistern
am hdufigsten aufscheinen.

* Etwa 57 % der Teilnehmer an Weiterbildungsveranstaltungen werden
vom Betrieb ermittelt, bei 43 % geht die Initiative vom Mitarbeiter
aus.

* TPast 40 % der Betriebe melden ansteigendes Interesse der Mitarbei-

ter an Weiterbildungsveranstaltungen (bei nur 3 # mit sinkendem
Interesse).

* In fast allen Betrieben liegt die Weiterbildung im fachlich-techni-
schen Bereich; Menschenfiihrung und Kommunikation erreichen fast 54
%, das rechtlich-wirtschaftliche Themengebiet iiber 40 % der Nennun-
gen.

* Tn fast 90 % der Fdlle wollen die Betriebe die bessere Erfiillung
gegenwiartiger Aufgaben durch ihre Mitarbeiter erreichen, in zweil
Drittel der Fille geht es um die Vorbereitung auf verdnderte oder
erweiterte Aufgaben im gleichen Wirkungsbereich.
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* Tast drei Viertel der unternehmensinternen Weiterbildungsveranstal-
tungen dauvern einen Tag oder linger, 17 % eine Woche oder ldnger.

* {ber 43 % der Betriebe geben an, daB die Veranstaltungen innerhalb
der Arbeitszeit stattfinden, 45 % teils inner- und teils auBerhalb
der Arbeitszeit.

* 60 % der Betriebe férdern die Teilnahme an externer Weiterbildung
durch Kosteniibernahme und PFreistellung, wobei die meisten Betriebe
die Kosten zur Ginze tragen und die Mitarbeiter voll freistellen.
34 % der Betriebe iibernehmen die Kosten - zum ilberwiegenden Teil
voll -, ohne die Mitarbeiter freizustellen.

* TPFur das Jahr 1979 gaben die Betriebe einen durchschnittlichen Auf-
wand von S 300.000,-- pro Betrieb fiir die Porderung externer Wei-
terbildung, von S 484.000,—- fiir betriebsinterne Veranstaltungen
und von S 594.000,-- als Gesamtkosten pro Betrieb an.

¥ Die Aktivitdten lagen 1979 im Vergleich zu fritheren Jahren um 38 %
bei externer, um 54 % bei betriebsinterner und um 58 % bei externer
und interner Weiterbildung hoher.

* Mehr als 40 € der Betriebe wollen in den nichsten Jahren ihre Akti-
vitdten ausweiten und nur 1,4 # einschrénken.

* 93 4 der Betriebe mit Weiterbildung fordern externe Angebote beruf-
licher Erwachsenenbildungseinrichtungen. Mehr als 50 % dieser Be-
triebe organisieren betriebsinterne Weiterbildung, 44 % fordern und
organisieren gleichzeitig.

¥ 70 % der in Anspruch genommenen externen Weiterbildungsangebote
sind fachspezifischer, 18 % sozial- und wirtschaftswissenschaftli-
cher Art und 12 4 zdhlen zur Allgemeinbildung. Bei 87 % der in
Anspruch genommenen Veranstaltungen handelt es sich um Kurse oder
Seminare.

* 50 % der Betriebe fiihren die Einschulung neu eintretender Akademi-
ker, Maturanten und Fachschulabsolventen unterschiedlich durch.

* 60\% differenzieren nach Funktionsbereichen.

* Die Einschulungsdauer liegt im Durchschnitt zwischen 7 und 10 Wo-
chen.

* 59 % der Unternehmen geben an, die Effektivitdt ihrer Einschulungs-
maBnahmen zu messen uzw. vor allem durch "Bewdhrung bei schwieriger
werdenden Aufgaben" (60 %) und bei "Routineaufgaben" (34 %).

* Probleme ergeben sich bei der Einschulung wegen der Praxisferne
schulischer Ausbildung und durch das unterschiedliche Niveau der
Einzuschulenden.

Eine Beurteilung der Umsetzung von Lernresultaten aus TrainingsmaBnah-
men am Arbeitsplatz (Lerntransfer) wird durch periodische Leistungsbe-
urteilungen, durch Kundenbeurteilung und -befragung, durch Tests, Pri-
fungen und Seminarbeurteilungen am Ende der Veranstaltung sowie durch
Vergleich von Kennziffern (Fluktuationsraten, Produktionsziffern, Ab-
satz, Unfallhdufigkeit) vorgenommen.
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Eine Beurteilung der Qualitdt der TrainingsmaBnahme wird vor allem
durch die Teilnehmer, die Beurteilung der Anwendung der Lernerfolge am
Arbeitsplatz (des Transfererfolges) vor allem durch Vorgesetzte vorge-
nommen.

Kosten der innerbetrieblichen Weiterbildung:

Nur knapp die Hdlfte der Unternehmen, die Bildungsarbeit betreiben,
filhren Aufzeichnungen iber die anfallenden Kosten. Indirekte Kosten,
die beispielsweise durch Ausfallzeiten oder Freistellungen entstehen,
werden ;§r von einer geringen Anzahl der Betriebe beriicksichtigt (un-
ter 20 %).

265 der Betriebe, die Aufzeichnungen iiber die Fdrderung externer Wei-
terbildung fiihren, geben an, daB sie im Jahr 1979 rund 79 Mio. Schil-
ling aufwendeten. Das sind im Durchschnitt pro Betrieb knapp
S 300.000,--.

138 jener Betriebe, die Aufzeichnungen iber interne Weiterbildung fiih-
ren, geben fiir das Jahr 1979 69 Mio. Schilling an. Das sind im Durch-
schnitt pro Betrieb S 484.000,--.

Die angegebenen Gesamtkosten betrieblicher Bildungsarbeit fiir das Jahr
1979 belaufen sich auf 204 Mio. Schilling. Das sind S 594.000,— im
Betriebsdurchschnitt oder S 992,—- pro Mitarbeiter.

Auf der Grundlage dieser Ergebnisse sind - trotz aller mit derartigen
Berechnungen verbundenen denkbaren Binwdnde - die Gesamtkosten be-
trieblicher Bildungsarbeit unter Berlicksichtigung der nach Betriebs-
groBenklassen unterschiedlichen Aufwendungen auf die Grundgesamtheit
aller Betriebe der untersuchten GroS8enordnung hochgerechnet worden.
Die Schitzung aller Aufwendungen belduft sich demgemd3 auf nahezu 800
Mio. Schilling jghrlich.

In diesem Zusammenhang ist bemerkenswert, da8 mit wachsender Betriebs-
groBe die Kosten pro Mitarbeiter fiir externe Bildungsarbeit steigen,
wihrend sie fiir interne BildungsmafSnahmen eher zu sinken scheinen.
Dies deutet darauf hin, daB groBere Betriebe offensichtlich hdufiger
oder kostenintensivere externe Bildungsangebote in Anspruch nehmen als
kleinere, wdhrend umgekehrt die Abhaltung innerbetrieblicher Kurse
oder Seminare mit hdheren Kosten verbunden zu sein scheint.

Ausblick und Tendenzen in der innerbetrieblichen Bildungsarbeit:

Betriebe, die Erfahrung auf dem Gebiet der externen Bildungsarbeit
haben, wollen zu 46 % die Férderung des Besuches dieser Veranstaltun-
gen ausweiten. Im Gegensatz dazu meinen 62 % jener Betriebe, die bis-
her schon iiber innerbetriebliche Bildungsangebote verfiigen, daB sie
dieses Angebot erweitern werden, was einer Steigerung von 19 % ent-
spricht. Es ist also hinsichtlich der Einfithrung innerbetrieblicher
Bildungsarbeit generell eine gewisse Zuriickhaltung festzustellen. Be-
triebe, die jedoch innerbetriebliche Veranstaltungen anbieten und iber
diesbeziigliche Erfahrungen verfiigen, gsind offensichtlich von den Er-
gebnissen ihrer MaSnahmen iiberzeugt und beabsichtigen dementsprechend
naufiger, ihre Aktivitéten zu intensivieren.
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Eine Analyse von Selbstdarstellungen tsterreichischer Betriebe beziig-
lich ihrer Bildungsarbeit ergab weiters

*

einen Trend zur Intensivierung von PFiihrungskrdfteschulungen auf al-
len Hierarchieebenen.

einen Trend zur Verbreitung der Schulungstdtigkeit auf Vor- und
Facharbeiterebene.

einen Trend zu betriebsinternen SchulungsmaBnahmen, insbesondere
durch spezielle Trainings fiir ganze Organisationseinheiten.

einen verstdrkten Trend zum Einsatz von Trainern und Vorgesetzten
als Moderatoren von Gruppenarbeiten (verbunden mit einer groeren
Bedeutung der Aus- und Weiterbildung von Trainern) und pi#dagogisch
geeigneten Fachleuten aus dem Unternehmen.







HARTL G.:

"Lerntransfer in der beruflichen Erwachsenenbildung

- Eine empirische Untersuchung an WIFI-Seminarabsolventen"
Osterreichisches Institut Bildung und Wirtschaft (Hrsg.)
Wien 1983 (vervielf. Manuskript)

Die Seminarteilnehmer wurden am Ende der Seminare sowie einen Monat

spater mittels Fragebogens befragt, wobei 310 bzw. 170 Fragebdgen aus-
gewertet werden konnten.

Ergebnisse:

*

80 % der Befragten besuchten die Weiterbildung aus eigenem Wunsch,
ein Viertel auf Wunsch des Vorgesetzten.

Nur rund 1/4 der Befragten bereitet sich (sehr) umfangreich auf die
Veranstaltung vor.

2/3 der Befragten besuchen die Veranstaltung, um gegenwirtige Auf-

gaben besser erfiillen zu konnen, 1/4 wegen der Vorbereitung auf
einen Priifungsabschlufi.

Je 1/4 bespricht seine Zielsetzungen mit Personen auBerhalb des
Betriebes bzw. mit Vorgesetzten ausfiihrlich.

Besonders am Beginn der Veranstaltungen haben viele Teilnehmer
Schwierigkeiten, ihre Erfahrungen, Lernwiinsche, Arbeitsprobleme
etc. zu &duBern.

Etwa die Hdlfte der Befragten bereitet sich im Laufe bzw. zum Ab-
schluB des Seminars speziell auf die Transferphase vor.

Mehr als 50 % sind mit dem erreichten Transfererfolg vollstindig
oder grotenteils zufrieden, ein Drittel teilweise.

Uberdurchschnittliche Transfererfolge werden von folgenden Teilneh-
mergruppen angegeben: weibliche Absolventen, d@ltere Teilnehmer, Ar-
beitgeber, Absolventen in leitender Position.

Der Transfererfolg steigt mit der Intensitat bzw. Hiufigkeit, mit
der ihn die Absolventen an fixen Kriterien iiberpriifen.

Absolventen, deren Vorgesetzte bzw. Kollegen sich weder hindernd
noch fordernd, sondern indifferent verhalten, weisen den geringsten
Transfererfolg auf.

Wiinsche der Befragten nach transferfordernden MaBSnahmen: 2/3 halten
ausfiihrliche Informationen vor Seminarbeginn, teilnehmerorientier-
ten Unterricht, Frage- und Diskussionsmdglichkeiten, Ubung prakti-

scher Beispiele und Vermittlung von Transferstrategien fiir (sehr)
wichtig.

Wiinsche der Befragten zur Nachbetreuung: 3/4 halten weiterfiihrende
schriftliche Unterlagen sowie Riickfragemdglichkeiten an den Semi-
narleiter fiir (sehr) wichtig.
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OSTERREICHISCHES INSTITUT FUR BERUFSBILDUNGSFORSCHUNG:
"Betriebliche Weiterbildung von Facharbeitern im Gewerbe"
Wien 1982

Aus den Ergebnissen der Studie, in der iiber 300 Gewerbebetriebe sowie
Betriebsrate und Experten befragt wurden, lassen sich folgende Grund-
tendenzen erkennen (zu beriicksichtigen ist, daB8 - obwohl nur 14 Unter-
nehmen iber 200 Mitarbeiter befragt wurden - diese UnternehmensgridBe
gegeniiber der Grundgesamtheit bereits etwas iiberreprésentiert ist):

* Die Bildungsaktivitdten konzentrieren sich vor allem auf Einschu-
lung auf neuen Maschinen, Anlagen und Gerdten, die Unterweisung in
neue Produktions- und Arbeitsmethoden (je iiber 40 #) und die ILehr-
lingsausbildung.

* Diese SchulungsmaBnahmen werden iiberwiegend innerbetrieblich durch-
gefiihrt (bei Einschulung, Unterweisung in neue Produktions- und Ar-
beitsmethoden), iiberwiegend auBerbetrieblich bei Filhrungskrifte-
training, personlichkeitsbildenden Veranstaltungen, Fremdsprachen,
Vorbereitung auf die Ausbilderpriifung).

*¥ Grinde fiir die interne Abhaltung:
Kostengiinstigkeit, hthere Effizienz, Vorhandensein geeigneten Per-
sonals, dagegen kaum das Fehlen externer Angebote

* QGriinde fiir die Durchfiihrung von BildungsmaBnahmen iiberhaupt:
Qualifikationsanpassung an Tatigkeitsanforderungen, Nachwuchsaus-
bildung, Verbesserung der Leistung und Produktivitdt, der Konkur-
renzsituation. Nur die Hdlfte der Befragten sieht darin eine Vorbe-
reitung des Betriebes auf zukiinftige sich verdndernde Aufgaben bzw.
die Vorbereitung auf Anderungen im betrieblichen Geschehen oder auf
FPunktionswechsel.

* Die Auswahl der Teilnehmer wird meist durch den Unternehmer/Ge-
schiaftsfithrer in Absprache mit Vorgesetztem und Teilnehmer getrof-
fen. Die Information erfolgt groBteils durch den direkten Vorge-
setzten miindlich oder auch durch das Schwarze Brett.

* Als Auswahlkriterien werden fachliche Leistungen und eine positive
Einschdtzung sowie freiwillige Meldung genannt.

*¥ Die Themen werden meistens durch Geschéftsfilhrer und Vorgesetzte
festgelegt.

*¥ Inhaltlich geht es hauptsdchlich um Ein- bzw. Umschulung auf neue
Gerate und Technologien bzw. Materialien oder um Wiederholung.

*¥ Methoden sind insbesondere die direkte Unterweisung am Arbeitsplatz
und die Gruppenarbeit. Job rotation wird in einigen Unternehmen
hdufig, in anderen iberhaupt nicht eingesetzt.

*¥ Pro Jahr und Mitarbeiter werden meist bis zu 5 Tage aufgewendet,
wobei dies iiberwiegend wihrend der Arbeitszeit stattfindet (haupt-
séichlich tage- und stundenweise).

¥ ZEingesetzt werden vor allem nebenamtliche Vortragende aus dem Be-

trieb, aber auch Referenten von Weiterbildungsinstitutionen oder
auch aus anderen Betrieben.
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70 % geben an, Kontrollen durchzufiihren, vor allem Meinungsbefra-
gung der Teilnehmer, Diskussion und Beobachtung am Arbeitsplatz.

Nur 15 # der Unternehmen verfiigen iiber ein eigenes Bildungsbudget,
dem GroBteil sind auch die Hohe der Bildungsausgaben nicht bekannt.

Die Mitarbeiter werden motiviert durch Kosteniibernahme und Aussicht
auf bessere Positionen oder Arbeitsplidtze.

Als Auswirkungen stellt man vor allem Kostensenkung und Verbes-
serung der Mitarbeiterqualifikation fest.

Hinderungsgriinde fiir innerbetriebliche Bildung sind im wesentlichen
die BetriebsgrdBe, der fehlende Bedarf an zusdtzlichen Qualifika-
tionen und ausreichende auBerbetriebliche Angebote.

Die meisten Betriebe glauben, daB die Anforderungen an Facharbeiter
in der n#chsten Zeit aufgrund der technologischen Entwicklungen
eher steigen werden.
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INSTITUT FUR ORGANISATIONSENTWICKLUNG:

"Ergebnisse der Bedarfserhebung fir Train-the-Trainer-Seminare '84"
Graz 1983 (vervielf. Manuskript)

Im Sommer 1983 wurden durch das IOE Mitarbeiter und Leiter von Perso-
nal- und Ausbildungsabteilungen mittels halbstrukturiertem Fragebogen

befragt. Die auswertbaren 76 Antwortbogen ergaben folgendes Bild des
"Kraftfeldes" der Bildungsarbeit:

Hemmende Faktoren, die auf die Bildungsarbeit des Unternehmens einwir-
ken, waren vor allem:

*

Kosten/Budget (Einsparungen im Weiterbildungsbereich, finanzielle
Engpdsse, beschridnktes Budget) werden in beinahe jedem zweiten Bo-
gen angefiihrt

Einstellung gegeniiber Weiterbildung (in 50 % der Antworten enthal-

ten), uzw. insbesondere

o die Einstellung des Vorgesetzten (Desinteresse, Konkurrenzangst,
fehlende motivierende Unterstiitzung, Fiihrungsaufgaben werden als
gering eingeschidtzt);

o allgemeine Einstellung gegeniiber der Bildung (fehlende Einsicht
in Notwendigkeit, Bildung wird als Zwang erlebt, fehlendes Be-
wuBtsein, wie Filhrung und Bildung zusammenhdngen, Schulung als
Alibiaktion);

o0 negative Einstellung des Top-Managements (Bildung ist ein unpro-
duktiver Unternehmenssektor).

Unternehmenspolitik (unklare Unternehmensziele, Sinn der Bildung
ist unklar, kein funktionierendes Bedarfsermittlungssystem, fehlen-
de Systematik in der Bildung).

Widersténde der Betroffenen (allgemeine Lernwiderstinde, Interesse-
losigkeit, Lerndngste, zu fachbezogene Vorstellung von Weiterbil-
dung) .

Als furdernde Faktoren wurden hiufig genannt:

*

Zwel von drei Befragten sprechen das Weiterbildungsklima als for-

dernde Kraft an:

o Der groBte Teil dieser Antworten (jeder 2. Befragte) betrifft
die Lernmotivation der Teilnehmer (Interesse, Lernwille, person-
liche Einstellung gegeniiber der Weiterbildung, Streben nach per-
gonlicher Weiterbildung und "job enrichment", inidividuelles
Karrierestreben).

o Die Einstellung des Top-Managements (Bereitschaft, in Weiterbil-
dung zu investieren)

o Der direkte Vorgesetzte, wobei &fters die positive Einstellung
jungerer PFihrungskridfte erwdhnt wird, daB8 sich vor allem im
mittleren Management eine Einstellungsverdnderung vollzogen hat.

Externe Krafte (Streben nach Konkurrenzfshigkeit, Innovationsdruck,
Bewdltigung des gesellschaftlichen Wandels, wirtschaftliche Krisen-
zeiten, die ein Umdenken fordern).
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* Notwendigkeit zur Weiterbildung (gestiegene Anforderungen, Lei-
stungsdruck, organisatorische Verdnderungen, Leidensdruck/festge-
stellte Mingel in einzelnen Bereichen). _

Vergleicht man hemmende und fordernde Kriafte, fdllt zunichst auf, daB
die Antworten beziiglich férdernder Krdfte wesentlich homogener sind,
was sich besonders in der Anzahl der ermittelten Faktoren ausdriickt: 5
fordernde gegen 11 hemmende Faktoren.

Es liegt der SchluB nahe, daB8 hinsichtlich mglicher hemmender Fakto-
ren ein ausgepridgteres BewuBtsein existiert als hinsichtlich der
fordernden Krdfte. Beispielsweise werden strukturelle Gegebenheiten
wie Aufbauorganisation, Kompetenzregelung, Kommunikationsstrukturen
innerhalb der Gesamtorganisation als durchaus hemmend angesehen! Unter
den 160 Nennungen fiir fordernde Krdfte ist dagegen keine einzige Ant-
wort, die sich auf diese Dimension bezieht.

Abb: Das "Kraftfeld" Bildungsarbeit
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KAILER N./BIEHAL E./KALCHER W./PIBER H./SCHNEDLITZ P.:

"Hemmende und fordernde Faktoren des Selbstandigwerdens",
Forschungsbericht Nr. 35 des Instituts fir Bildungsforschung der Wirt-
schaft (Hrsg.), Wien 1985

Das Forschungsprojekt des ibw umfaBite drei Schwerpunkte:

* eine Analyse thematisch dhnlicher Untersuchungen aus Osterreich und
der BRD

* eine Sekunddrauswertung der Mitgliederstatistik der Kammer der ge-
werblichen Wirtschaft fiir den Zeitraum 1974 bis 1983, insbesondere
der Neumitglieder seit 1981, und

* eine Fragebogenerhebung bei einer ©Osterreichweiten reprédsentativen
Stichprobe von neuen Mitgliedern der Kammer der gewerblichen Wirt-
schaft (ab 1981) (Ruicklauf: 700 Fragebdgen). Das Fragenprogramm be-
schiftigte sich mit der Ausgangssituation des Befragten (z.B. so-
ziale Position, Ausbildung, Familie), mit der Griindungsphase selbst
(Unternehmensform, Kapitalbedarf, Griindungsschwierigkeiten, Bera-
tung und sonstige Hilfen, Hauptschwierigkeiten und Probleme in der
Griindungsphase), mit der Zukunfstperspektive (Einschétzung der Ent-
wicklungsphase des Unternehmens, Gesamtbeurteilung des bisherigen
Verlaufes, Ratschlige fiir andere Selbstandige).

Im Zusammenhang mit Bildungsarbeit und Unternehmensentwicklung kam die
Studie u.a. zu folgenden Ergebnissen:

Insgesamt nimmt seit 1981 die Anzahl der Neumitglieder (mit Ausnahme
der Sektion Verkehr) kontinuierlich zu, insbesondere in den drei mit-
gliederm#Big stdrksten Sektionen Handel, Gewerbe und Fremdenverkehr.

Es zeigt sich in allen Sektionen, da8 die meisten Griinder zwischen 21
und 40 Jahre alt sind. Mehr als drei Viertel der neuen Kammermitlieder
(76 #) fallen in diese Altersgruppe.

Das Durchschnittsalter der Neumitglieder von 36 Jahren liegt deutlich
unter dem Durchschnittsalter der Kammermitglieder von fast 45 Jahren.

In der Sektion Gewerbe entfallen bereits auf die Altersgruppe "21 - 30
Jahre" 42 % der erstmalig selbsténdig gewordenen Personen. In dieser
Sektion wird offensichtlich der Schritt in die Selbsténdigkeit am fri-
hesten getan. Das kann auch darauf zuriickzufiihren sein, daB8 im Gewerbe
das Startkapital am niedrigsten ist.

Als wichtigste Beweggriinde fiir das Selbstédndigwerden wurden die
"groBere Unabhidngigekeit" von 2/3 der Befragten genannt, wit klarem
Abstand folgten "unbefriedigende Tdatigkeit als Unselbstiéndiger" (36
Prozent), "leistungsgerechteres Einkommen" und "Nutzung bisheriger
Kontakte".

Bei Frauen spielt die "Familientradition" eine stdirkere Rolle und
nimmt den 2. Rangplatz ein (29 %).
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Eine Schlisselfunktion bei den Beratungshilfen bei der Griindung kommt
dem "Steuerberater" mit 50 # aller Wennungen zu.

Es folgen die Beratung durch Bekannte, Kollegen und Mitarbeiter sowie
durch Familienangehdrige mit jeweils fast 40 #%. Ein Drittel 1#8t sich
auch durch die Bank beraten. Fir neue Unternehmer mit Eltern, die
selbst bereits selbstiéndig gewesen waren, spielt die Beratung durch
die Familie oder Bekannte eine noch wesentlich stdrkere Rolle als fiir
Unternehmer mit nicht selbsténdigen Eltern.

Selbstdndige interessieren sich mehr fiir 6ffentliche Porderungen als
frilher: Insbesondere bei Betrachtung der Altersstruktur fdllt auf, dasB
sich hier anscheinend ein "Generationswechsel in der Einstellung zu
offentlichen Forderungen" vollzieht, sowohl was die Information als
auch die tatsdchliche Inanspruchnahme betrifft.

Die Befragten nennen als Hauptschwierigkeiten bei der Griindung eindeu-
tig monetdre Probleme. Dies kommt zum Ausdruck durch die Items "Steu—
erliche Belastung" (1. Rangplatz), "Kostenhdhe" (2. Rangplatz) und
"Finanzierungsprobleme" (4. Rangplatz).

"Arbeitsiiberlastung" bewerten 58 % der Befragten als sehr groBe oder
eher groBe Schwierigkeit bei der Griindung (3. Rangplatz).

Auf Rangplatz 5 folgen "Behordenprobleme/rechtliche Vorschriften".

41 % der Befragten wiirden, wenn sie sich nochmals entscheiden miBten,
auf alle Fdlle wieder selbstdndig werden. Diese stark positiv orien-
tierte Globalbewertung wird noch dadurch verstédrkt, daB nur 6 % der
Befragten "sicher nicht mehr selbstdndig werden mdchten". Jedenfalls
ziehen 78 % der Stichprobe ein positives Zwischenresumee.

Dieser Optimismus setzt sich auch fort, wenn man die erwartete bzw.
beabsichtigte Entwickl der Unternehmen betrachtet:

Mehr als die Halfte (54 der befragten Unternehmer(innen) wollen die
derzeitige UnternehmensgrtBe beibehalten, ein Drittel will eher ver-
grofBern.

Bei den Ratschligen fiir zukiinftige Selbstindige wird besonders das
Mitarbeiterproblem in den Vordergrund geriickt. 38 % raten vor allem,
"sich gute Mitarbeiter zu suchen". Am zweiten Rangplatz wird "Schulung
und Griindungsberatung" genannt (34 #). Fast jeder Dritte rit weiters,
"Informationen von der Handelskammer/WIFI einzuholen".

Von den befragten Personen haben 35 % Matura oder einen noch hoheren
Bildungsgang abgeschlossen.

Die Schulbildung hat einen deutlichen EinfluB auf die Art und Weise
des Selbsténdigwerdens:

Personen mit einer hthern Schulbildung

* fihren signifikant hdufiger Neugriindungen von Unternehmen durch (67
% zu 52 %). Die Gruppe ohne Matura dominiert dagegen besonders bei
der Ubernahme eines Familienbetriebes, bei Kauf und Pacht bestehen-
der Unternehmen.

¥ grinden hdufiger Kapitalgesellschaften (16,4 % zu 6,6 %). Dies
kdnnte darauf zurilickzufiihren sein, daB8 mit steigender Bildung die
Scheu vor komplizierten Rechtsformen abnimmt.
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* gind beziiglich ihrer Zukunft optimistischer:
42 % wollen weiter vergroBern. 60 % der Befragten ohne Matura wol-
len dagegen die derzeitige UnternehmensgrioBe wghrend der ndchsten 5
Jahre beibehalten. Nicht weniger als 85 # geben an, sie wiirden "auf
alle Pdlle wieder" bzw. "eher wieder selbstandig" werden, wenn sie
gsich noch einmal entscheiden miiBten. Der entsprechende Anteil fiur
die Nichtmaturanten liegt bei 75 %.

* sind stdrker exportorientiert:

31 4 fiilhren Exportgeschdfte durch. Der entsprechende Anteil bei
Nichtmaturanten liegt bei 12 #%.

Berufliche und familidre Ausgangssituationen:

Vor der neuen Karriere als Selbstindiger haben 3/4 der Befragten Beru-
fe als Angestellter/Beamte (54 %) und Arbeiter (21 %) ausgeiibt. Bemer-
kenswert ist, daB immerhin 8 % angeben, vor Beginn ihrer Selbstidndig-
keit arbeitslos gewesen zu sein.

Mehr als 45 % der Befragten haben Eltern, die bereits selbst selbstan-
dig tdtig sind oder waren. Jeder fiinfte Befragte iibernahm einen Fami-
lienbetrieb. Die familidre Bindung setzt sich auch nach der Griindung
bzw. Ubernahme eines Unternehmens fort. In 65 % der untersuchten Un-
ternehmen arbeiten Familienangehdrige mit.

Wenn die Eltern bereits selbstdéndige Berufe ausiiben oder ausgeilibt ha-
ben, kommt der Dortfithrung einer Familientradition eine besondere Be-
deutung zu (insbesondere bei weiblichen Ubernehmern).

Diese familiire Bindung schligt auch bei der Nutzung von Beratungshil-
fen durch. Selbsténdige Eltern bzw. Familienanghtrige erfiillen bei der
Griindung/Ubernahme eines Unternehmens die wichtigste Beratungsfunktion
(49 % der Nennungen).

Frauen

* fijhren seltener als Minner Neugriindungen durch (46 % zu 64 % bei
Mdnnern).

* fiihren Unternehmensgriindungen fast ausschlieBlich (93 %) in Form
von Einzelunternehmungen durch, bei den M&nnern liegt der Prozent-
satz nur bei 74 %.

* {bernehmen ©6fter als Manner Familienbetriebe bzw. bestehende Be-
triebe. Dies entspricht auch dem Ergebnis der Frage nach den Beweg-
griinden.

* planen fiir die kommenden 5 Jahr seltener eine VergroBerung des Un-
ternehmens (26 %) als die m#nnlichen Kollegen (%6 %).

* haben einen besonders hohen Anteil bei Ein-Personen-Unternehmen und
bei Unternehmen mit nur einem weiteren Angestellten. Insgesamt fal-
len 60 % der von Frauen gefiihrten Unternehmen in den Bereich mit
max. einer weiteren beschiftigten Person (Manner: 41 %).
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Zusammenfassend ktnnen die hemmenden und fordernden Krdfte fiir das
Selbstiandigwerden in folgendem Diagramm verdeutlicht werden:

Fordernde Krafte Hemmende Krifte
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BUBIK W.:

"Betriebliche Weiterbildung — Chancen des Bildungsmarketing"
unveroff. Diplomarbeit, Universitadt Grasz, 1985

Der Verfasser befragte mittels unstrukturierten Interviews 32 steiri-
sche Kleinbetriebe iiber die Aus- und Weiterbildungsaktivitdten ihrer
Mitarbeiter (20 Raum Graz, 12 Raum Eibiswald). Gesprdchspartner waren
Unternehmer, Geschaftsfithrer und Mitarbeiter, uzw. Juweliere, Optiker,
Uhrmacher, Friseure, Tischler, Kfz-Werkstatten und Installateure.

Der Autor stellte fest, "da8 der fach- bzw. branchenspezifische Wei-
terbildungsbedarf umso geringer eingeschitzt wird, je mehr das jewei-
lige Berufsbild an handwerklichen Tatigkeiten orientiert ist. Als Fol-
ge davon ist eine Verlagerung der Aktivitdaten in Richtung der ver-

kaufs- und verhaltensorientierten WeiterbildungsmaB8nahmen zu beobach-
ten". (S. 52)

"Die aktuelle Unternehmenssituation bzw. der Auftragsstand stellten
einen weiteren wesentlichen Aspekt bei der Frage nach Weiterbildungs-
aktivitdten dar. Dabei wurde ‘'Zeitmangel' als haufigster Grund gegen
Weiterbildung vorgebracht. Fiur einige der befragten Betriebe mag
dieses Argument (xkurzfristig) zutreffen; bei genauerer Hinterfragung
fiel jedoch auf, da8 das Zeitargument wohl als beliebteste 'Pauschal-
ausrede' dient.

Zeitmangel wurde vor allem von Unternehmern genannt, die nach eigenen
Angaben Planung fir ihr Unternehmen als 'nicht unbedingt notwendig'
erachten ..." (S. 52)

Die Einstellung der Unternehmer zur Bildung wird als wichtiger Ein-
fluBfaktor gesehen:

"Obige Aussage bekommt zusitzliche Bedeutung, wenn man die Einstellung
der Unternehmer und Arbeitnehmer zu Fragen der betrieblichen Bildung
betrachtet. Die Palette der Antworten reicht hier von Statements wie
'bestens ausgebildete und geschulte Mitarbeiter sind unser wichtigstes
Kapital' bis zu 'Weiterbildung brauchen wir nicht, was die Leute wis-
sen miissen, lernen sie von mir veele

Bei den Befragungen war der Einflu8, den die Einstellung des Unterneh-
mers zur Weiterbildung auf die Bildungsmotivation der Mitarbeiter aus-
iibt, klar zu erkennen.

Unternehmer, die von der Niitzlichkeit und Notwendigkeit der betriebli-
chen Weiterbildung iiberzeugt sind, kdnnen diese Einstellung im allge-
meinen auch leicht auf ihre Mitarbeiter ubertragen.

Als entscheidende Anreizfaktoren stellten sich dabei das persodnliche
Gesprach zwischen Unternehmer bzw. Geschaftsfilhrer und Mitarbeiter so-
wie eine gemeinsame Bildungsplanung heraus. Positive Auswirkungen auf
die betriebliche Weiterbildung konnten auch dort beobachtet werden, wo
gich Unternehmen zu Vereinigungen beziiglich Qualitatsstandards zusam-
mengeschlossen haben." (S. 52f.)

Weiters werden bildungshemmende Faktoren festgestellt:

"Betrachtet man die Bildungsmotivation der Arbeitnehmer, s0 sind ver-
schiedene Aspekte zu beriicksichtigen: WeiterbildungsmaBnahmen auBer-
halb der reguldren Arbeitszeit finden nur geringen Anklang. Die Kon-
kurrenz mit den Freizeitinteressen ist hier deutlich erkennbar. Haufig
wurde von den Arbeitnehmern auch auf die im Vergleich zu Mittel- und
GroBbetrieben geringer empfundenen beruflichen Aufstiegsmoglichkeiten
hingewiesen, ein Umstand der gicherlich die Wertschatzung von Arbeit,
beruflicher Fortbildung und Freizeit beeinfluBt.” (8. 53)
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Als Weiterbildungspartner wurden vor allem WIFI, Innungen und Fachver-
bédnde genannt. "Einen weiteren Kreis bilden die Zulieferfirmen, die im
Rahmen ihrer Absatzstrategie Seminare fiir Kunden veranstalten. Als
markantestes Beispiel mdgen hier die 'Friseurseminare' dienen, beil
denen neue Prdparate und Techniken vorgestellt (und verkauft) werden.
Umfangreiche Weiterbildungskurse werden auch in und fiir KFZ-Werkstat-
ten durchgefiihrt. Dabei werden die Mitarbeiter von Service- und Repa-
raturwerkstdtten (Vertragspartner) zu den KFZ-Herstellerfirmen ge-
schickt und auf die verschiedenen Fahrzeugtypen eingeschult." (S. 54)
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AIGINGER K./TICHY G.:

"Die GroBe der Kleinen — Die iiberraschenden Erfolge kleiner und mitt-
lerer Unternehmungen in den achtziger Jahren"

Wien 1985

Tichy (Universitdt Graz) und Aiginger (Wirtschaftsforschungsinstitut)
fassen in ihrer umfassenden Publikation iiber Klein- und Mittelbetriebe
die Bedeutung dieser Betriebe fiir die wirtschaftliche Entwicklung fol-
gendermaBen zusammen (S. 116):

"Der Versuch, die volkswirtschaftliche Bedeutung der Klein- und Mit-
telbetriebe abzutasten, zeigte, daB diese nicht nur technisch effi-
zient und rentabilitdtsméBig mindestens gleichwertig, in vielen Berei-
chen aber sogar iiberlegen sind, sondern auch auf vielen anderen Gebie-
ten positive Wirkungen entfalteten. Sie allein haben neue Arbeitspldat-
ze geschaffen, was zum Teil mit ihrem stédrkeren Wachstum, vor allem
aber damit zusammenh&ngt, daB sie Produkte erzeugen, deren Herstellung
weniger leicht rationalisiert werden kann. Klein- und Mittelbetriebe
tragen zur Verbesserung des sozialen Klimas durch groBere Zufrieden-
heit am Arbeitsplatz, Beschdftigung qualifizierten Personals (aller-
dings zu einem niedrigeren Durchschnittslohn) und VergroBerung der
Wahlmoglichkeiten der Arbeitnehmer bei, sie bilden den iberwiegenden
Teil der Fachkridfte aus, der innovatorische Zwang fordert den Struk-
turwandel. Sie sind fiir die regionale Dynamik besonders wichtig. Ande-
rerseits zeigen sich gewisse Schwichen der Klein- und Mittelbetriebe
durch ihre erheblich groBer Instabilitédt, gewisse Schwdchen im Export
und in der Hohe der PForschungsausgaben; insbesondere das Uberschreiten
der Schwelle (Beginn von Forschungs— und Entwicklungsvorhaben und von
Lieferungen in das Ausland) fillt schwer. Eine Bilanz der Vor- und
Nachteile neigt sich zugunsten der Klein- und Mittelbetriebe."

Bei den Klein- und Mittelbetrieben weisen die Autoren vor allem auf
zwei hdufige Krisensituationen hin:

Krisen fiir die jungen Unternehmen kommen meist in der Phase der "iiber-
reifen Pionierorganisation" und beim Ausscheiden des Griinders aus dem
Unternehmen (vgl. S. 113).

Ihre Ergebnisse entsprechen dabei den Krisenerscheinungen von Organi-
sationen beim Ubergang von der "Pionierphase" in die "Organisations-
phase", wie sie das NPI - Institut fiir Organisationsentwicklung be-
schreibt (vgl. dazu z.B. GLASL, EntwicklungsgesetzmidBigkeiten von Or-
ganisationen, in: ASG-Dokumentation 3/84, S. 12ff.).

"In der frithen Phase stiitzt sich die junge Firma nahezu ausschlieBlich
auf ihren Griinder, der zugleich Erfinder, Entwicklungsabteilung, De-
signer, Organisationsabteilung, Marketingchef und Verkaufsabteilung
darstellt. Mit zunehmendem Wachstum kommt die Firma daher in eine
Krise, wenn es dem Griinder nicht gelingt zu delegieren und entspre-
chend organisierte kaufminnische und vertriebsmdBige Voraussetzungen
fiir eine weitere Expansion zu schaffen. Die Firmen befinden sich dann
in der Phase von 'iiberreifen Pionierunternehmungen' ohne klare Aufga-
benverteilung (da die Strukturierung nach individuellen Gesichtspunk-
ten erfolgte), ohne zweite Fiihrungsebene, mit unzureichendem Planungs-
bewuBtsein und -instrumentarium, ohne mittel- bis langfristige Strate-
gien, ohne Managementtechniken, mit einer Managementphilosophie, die
in der Idealisierung der eigenen Ansichten besteht, sowie einem au-
tokratischen Fihrungsstil. In der englischsprachigen Management-Lite-
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ratur wird ein solcher Zuschnitt der Organisation auf eine Person, die
in einer friiheren Phase Entscheidendes geleistet hat, als 'Dickensian
Management Structure' bezeichnet (Rothwell-Zegveld 1981). An ihrer Or-
ganisation und an ihrem Fihrungsstil scheitert die Entwicklung kleiner
und mittlerer Unternehmungen viel ¢fter als an technischen Problemen.
Finanzierungsprobleme und Risken aus der fiir Kleinunternehmungen ntti-

gen hohen Spezialisierung sollen erwdhnt, aber nicht weiter ausgefiihrt
werden (siehe dazu aber Abschnitt 7).

Die zweite gefd@hrliche Krise droht der Firma sehr hdufig, wenn der
Grinder aus dem Unternehmen ausscheidet. Zu stark ist der Betrieb
meist auf die Person des Griinders zugeschnitten, zu wenig Aktivitdten
waren organisiert und delegiert worden, in der Regel ist kein Nachfol-
ger aufgebaut worden, ja nicht einmal der Erbgang ist in vielen Fillen
klar geregelt. Erbenstreitigkeiten, weniger um das Bigentum als in
Fihrungsfragen, sind eine der groBten Gefahren zumindest fiir die
osterreichischen Klein- und Mittelbetriebe." (S. 118)

Im Kapitel 7 mit dem Titel "Was hindert die Entfaltung der Kleinbe-
triebe?" (S. 131ff.) gehen sie u.a. auch auf Defizite im Bereich der
Beratung, Bildung und Personalentwicklung ein und nennen folgende Pro-
blembereiche:

*¥ Mangel an Informationen:

"Der Mangel an Informationen ergibt sich meist daraus, daB8 in klei-
nen Betrieben zu wenig Betriebsangehtrige AuBenkontakte haben und
da8 zweitens Information als betriebliche PFunktion kaum je profes-
sionell, sondern stets nebenbei und gegeniiber den andern Betriebs-
funktionen meist nachrangig wahrgenommen wird." (S. 13%2)

Der bekannteste ist der Mangel an Rechtskenntnis (Gewerberecht,
Steuerrecht, Arbeitsrecht, Sozialrecht). Oft fiihrt der Mangel an
klaren Gesellschaftsvertrédgen zum Untergang von Klein- und Mittel-
betrieben.

* Innovationsméngel:
"Die Filhrungskréfte der kleinen und mittleren Unternehmungen konnen
Sich nicht intensiv genug mit Fragen der Innovation beschdftigen;
der Grund dabei liegt meist bei der totalen Uberlastung durch das
Alltagsgeschdft. Innovationsvorhaben werden in der Regel unsystema-
tisch und mit ungeniigender Kenntnis der zu nutzenden Moglichkeiten
in Angriff genommen ..." (S. 133)

* Krisenanfdlligkeit:
Diese ergibt sich zum Teil aus Informationsmingeln und der Wot-
wendigkeit von Lernprozessen, aber auch aus der ndtigen Speziali-
sierung auf eine Neuentwicklung, ein Produkt oder einen Markt.

* Hohe Kosten der PFertigungsiiberleitung und damit verbundene Risken

* Beli nur einer Betreibsstdtte keine Moglichkeit zum gezielten Ein-
satz von Investitionen bzw. zur Verlagerung bestimmter Produktionen
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* Benachteiligung durch die Tendenz zur direkten Forderung:
"Die Analyse der Entfaltungshindernisse der Klein- und Mittelun-
ternehmungen zeigt somit, daB diese iiberwiegend auf anderen Ge-
bieten liegen, als allgemein vermutet wird. Die bisherigen wirt-
schaftspolitischen FsrderungsmaBnahmen setzten daher aller Wahr-
scheinlichkeit nach an den falschen Problemen an und sind daher
insgesamt wohl wenig effizient gewesen. Will man die betriebs-
groBenbedingten Nachteile der Klein- und Mittelbetriebe tatsdchlich
kompensieren, wird man viel stdrker bei der Bereitstellung von In-
formation und bei der Hilfestellung zur Losung von Problemen in den
Bereichen Organisation, Marketing, Weiterbildung und Personalent-
wicklung ansetzen miissen, Funktionen, die von kleineren Unterneh-

?ungen ?icht oder nur unzureichend wahrgenommen werden konnen."
S. 134

* Orgenisationsmingel:

"Im Bereich der Organisation besteht vielfach ein groBler Nachhol-
bedaf an internen Regelungen hinsichtlich Arbeitsverteilung, In-
formationsweiterleitung usw., die jedoch nur unter Beriicksichtigung
der Wechselwirkungen zwischen Struktur und Personen geldst werden
konnen. Es gilt flexible Organisationsstrukturen zu schaffen, die
ein rasches Reagieren auf Umweltverdnderungen gestatten, das Pro-
blemldsungspotential der Mitarbeiter zu aktivieren, die Lernfahig-
keit der gesamten Unternehmung zu erhchen, so daB die Unternehmung
in die Lage versetzt wird, kiinftig ohne externe Hilfe Probleme zu
16sen und Suchprozesse durchzufiihren.” (S. 134)

* Marketing-Mangel:
Dabei mangelt es an Spezialisten. "Hier gilt es nicht nur, Marke-
ting-Methoden bekannt zu machen und Strategien zu entwickeln, son-
dern die Unternehmungen in die Lage zu versetzen, die Probleme zu
erkennen, fiir die sie dem Kunden eine Ldsung anbieten wollen."

(S. 134)

* Méangel im Bereich Weiterbildung und Personalentwicklung:

"Im Bereich von Weiterbildung und Personalentwicklung schlieBlich
ist die Diskrepanz zwischen Klein- und GroBunternehmen besonders
groB. Die Kleinunternehmer sind formaler Weiterbildung gegeniiber
eher feindlich eingestellt und es fdllt schwer, diese Einstellung
zu #ndern. Das erschwert nicht nur die Hoherqualifizierung der Mit-
arbeiter, sondern 148t auch die Versuche einer Neuworientierung des
Betriebes so hdufig scheitern, wenn die bisherige Produktpalette
aufgegeben oder neue Markte gesucht werden miissen. Das vielleicht
wesentlichste Entwicklungshindernis fiir Klein- und Mittelbetriebe
im Bereich der Organisationsberatung und des Managementtrainigs be-
steht darin, daB quasi eine 'Gleichgewichtssituation' auf geringem
professionellen Niveau existiert; d.h. wenig erfahrene Klienten
fragen - wenn iiberhaupt - nach billigen Beratungs- und Trainings-
leistungen. Die Nachfrage ist sehr preisempfindlich; wenn man von
der - fiir die Mehrzahl der Beratungsleistungen wohl zutreffenden -
Annahme ausgeht, daB8 zwischen Qualitdt und Hohe der Beratungshono-
rare ein positiver Zusammenhang besteht, ist dieses Dilemma nur
15sbar, wenn entsprechende Beratungsleistungen - wie etwa in Baden-
Wirttemberg - in Rechnung gestellt werden." (S. 135)
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TREBAG MARKTFORSCHUNG SALZBURG in Zusammenarbeit mit dem INSTITUT FiR
HANDEL, ABSATZ UND MARKETING DER UNIVERSITAT INNSBRUCK:

"Verdnderungen der Gegenwart fordern Lidsungen fir die Zukunft

— Ergebnisse einer empirischen Untersuchung in der Osterreichischen
mittelstindischen Industrie iiber Pragen der Marktorientierung, der
Fuhrung und Mitarbeitermotivation und der Innovation"

Salzburg 1985 (Eigenverlag)

In dieser Studie wurden Ende 1984 102 ©sterreichische Mittelbetriebe
aus dem Bereich der Industrie mit einem iberwiegend strukturierten
Fragebogen interviewt.

Die Untersuchung bezog sich nicht direkt auf Bildungsarbeit; ihre Er-
gebnisse machen jedoch wichtige Ansatzfelder und Umfeldeinfliisse fiir
betriebliche Weiterbildung und Unternehmensentwicklung deutlich.

Auf dem Gebiet des Marketing wurden folgende Mzngel festgestellt:

Hauptsdchliche externe Informationsquellen sind Kunden, Absatzmittler,
Messen/Ausstellungen und Fachzeitschriften, intern vor allem eigene
Kundengesprache, die Verkaufsabteilung und der AuBendienst.

"Die Ergebnisse dokumentieren, daB8 hdufig in Mittelstandsunternehmen
das vielfdltige und iliberdies in den meisten Fdllen umfangreiche inter-
ne Informationsangebot nicht genutzt wird. Zum Teil ist unbekannt,
welche Stelle Informationen bereitstellt. Dariiber hinaus beschrinkt
sich die Informationssuche auf den konkreten Einzelfall, wdhrend Auf-
bereitung, Auswertung, Verdichtung, Interpretation und Verkniipfung von
Daten aus unterschiedlichen Quellen zum Nutzen des eigenen Unterneh-
mens nicht beherrscht werden. Im Rahmen der Umfrage hat sich gezeigt,
daB viele Mittelstandsunternehmer keine aktive Informationspolitik be-
treiben und damit hdufig mit bruchstiickhaften Informationen zur Impro-
visation tendieren." (S. 13)

Es wird eine eher reaktive Ausrichtung der Unternehmen festgestellt:
Nach Meinung der Autoren zeigt sich, "daB die im Osterreichischen Mit-
telstand verfolgten Ziele weitgehend statischer Natur sind. Die fiir
die Zukunftssicherung eines Unternehmens wichtigen Ziele, wie bYei-
spielsweise Eindringen in neue Markte oder Einfiihren neuer Produkte,
sind dagegen von absolut untergeordneter Bedeutung". (S. 19)

Auf eine mangelnde Ausrichtung auf strategische Denk-Kategorien wird
hingewiesen:

"Die Marketingplanung erfolgt im Mittelstand - wenn iiberhaupt - fast
ausschlieBlich kurzfristig. Der Jahresplan, der eher als Umsatz-/Ko-
sten-/MaBnahmenplan denn als Marketingplan zu bezeichnen ist, domi-
niert eindeutig. Bei denjenigen Unternehmen, die sich {iiberhaupt 2zu
einer Marketingplanung bekennen, werden nur bei 28 % mittelfristige
Pléne mit einem Horizont bis zu drei Jahren, ldngerfristige, strategi-
sche Pldne mit einem Horizont von mehr als drei Jahren nur bei 24 %
der Unternehmen erstellt." (S. 22)

"Die Erhebung zu den Bereichen Marketingplanung und -kontrolle lassen
deutlich werden, daB sich der Osterreichische Mittelstandsunternehmer
mit strategischer und taktischer Planung eher schwer tut. In der Mehr-
zahl der Pdlle dominiert ein kurzfristiger Aktionismus in der Form,
daB MaBnahmen punktuell entwickelt und durchgesetzt werden, daB aber
die sinnvolle Einbettung in ein umfassendes, strategisch ausgerichte-
tes Konzept fehlt." (S. 26)
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Der Informationsbeschaffung wird zuwenig Bedeutung zugemessen:

"Informationsbeschaffung ist den Unternehmern zwar durchaus wichtig,
es fehlt aber an der Fshigkeit oder Bereitschaft, den Informationsbe-
darf zu gliedern, die Informationsbeschaffung zu organisieren und den
DatenfluB von auBen zielbezogen aufzubereiten, um ihn nutzbar zu ma-
chen.

Die PFolge ist, daB einerseits die Informationsfiille nicht bewdltigt
werden kann, andererseits wichtige Information im Unternehmen nicht
verbreitet und Informationsliicken nicht erkannt werden. Deshalb sind
verschiedene Unternehmensbereiche auf unterschiedlichem, oft unzurei-
chendem Informationsstand tatig.

Die von den Befragten genannten Unternehmensziele beziehen sich nur in
geringem MaBe auf die dynamische Umwelt wie z.B. Markt oder Wettbe-
werb. Die Befragten verharren in #dngstlichem Bewahren und in der Be-
waltigung von Alltagsproblemen.

Bei gezieltem Agieren sich ergebende Potentiale werden nicht aus-
geschopft, von sich #@ndernden Marktbedingungen werden die Unternehmen
unvorbereitet iberrascht ..." (S. 31f.)

Auch im Bereich der Innovationen wird das Verhalten der Befragten als
eher reaktiv gesehen:

"Die besondere Stdarke des mittelstdndischen Unternehmens, die Flexibi-
1itdt, wird nicht selten dadurch beeintrdchtigt, daB Improvisation und
Spontaneitdt dort dominieren, wo organisatorische und strategische
Planungsrahmen fiir Systematik sorgen gsollen." (S. 35)

"Der mittelstiéndische Unternehmer verhdlt sich eher reaktiv. Art, Um-
fang und Zeitpunkt der Innovation 1&a8% er sich hiufig durch die Rah-
menbed ingungen aufzwingen,

— durch Wettbewerbsdruck

- durch BEntwicklung bei den Abnehmern/Absatzmédrkten

- durch Anpassung an neue Standards z.B. Unweltschutz)

- Jdurch Zwang zur Rationalisierung

Wieder zeigt sich die mangelnde Marktorientierung; die iiberwiegende
Initiative aus dem eigenen Haus bezieht sich auf Verfahrens- und Fer-
tigungsinnovationen, weniger auf Produktinnovation." (S. 36f.)

In diesem Zusammenhang wird auch ein mdgliches Hemmnis fir die Zusam-
menarbeit mit externen Experten genannt:

"In Zusammenarbeit mit Forschungsinstituten oder Beratern (Innova-
tionsberater/Technologietransfer) wiirde der Unternehmer zur systemati-
schen Arbeit im Rahmen von langfristigen Perspektivplanungen gezwun-
gen. Diese Art der Arbeit ist ihm fremd, er tendiert wiederum zu Im-
provisation und punktuellen MaB8nahmen." (S. 38)

Auch im Bereich der Innovation wird der Hinweis auf "fehlende Zeit"
kritisch betrachtet:

"Als wesentliches und innovations-limitierendes Hindernis wird die
Be-/Uberlastung mit Tagesproblemen gesehen. Diese Aussage scheint als
Synonym zu stehen fiir Organisations-, Kommunikations- und Informa-
tionshemmnisse, sofern sie nicht nur als exkulpierende Schutzbehaup-
tung zu verstehen ist. Die 'mangelnden Zeit-Freiraume' kdnnen auch
als (Teil-)Widerstdnde beim Management betrachtet werden, da durch In-
novation
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- die Einstellung zum technischen Fortschritt

- Jdie Anforderung an das Abstraktionsvermdgen und
- der psychologische und soziologische Status quo
Verdénderungszwidngen unterliegen wiirden." (S. 43

Die Autoren sehen iiberwiegend folgende Haupthindernisse fiir Innovatio-
nen:

"Die Innovationskraft des mittelstindischen Unternehmers wird jedoch

geschwdcht durch

- ein unzureichendes Instrumentarium, insbesondere das fehlende Inno-
vationsmanagement, um Innovationsfihigkeiten und Potentiale zur
Ideengenerierung und Innovationsumsetzung zu nutzen.

- die beeintrdchtigten Mdglichkeiten zur Innovation. So ist das In-
formationsniveau iiber Absatz-— und Beschaffungsmirkte, Technoligie-
trends und weitere interne und externe Daten so oberfldchlich, daB
eine Orientierung an der Bediirfnisstruktur des Marktes nicht
moglich ist. Innovationsbemiihungen regen nur den technischen Spiel-
trieb des Inhabers unkontrolliert an wund tragen zur subjektiven
Zufriedenheit des Unternehmers bei. Die Moglichkeit der Ideengene-
rierung ist weiters abhdngig von der innovationsférdernd gestalte-
ten Unternehmensorganisation ...

- die eingeschridnkte Innovationsbereitschaft. GréB8te Innovationshemm-
nisse finden sich fast ausschlieBlich im Bereich der Personalfiih—
rung und Mitarbeitermotivation. Dem Praktiker fehlt der Anreiz zur
Verdnderung, solange es in seinem Betrieb noch einigermaBen liuft.
Der Mittelsténdler ist zum Einzelkiémpfer erzogen und nicht auf
Teamarbeit oder Gruppenumgang trainiert. Bei Verlassen der Sachebe-
ne wird er unsicher und verweigert deshalb hiufig die Beziehungs-
ebene ...

Nicht ausreichende Informations-, Kommunikations- und Planungsniveaus
erschweren den mittelstdndischen Firmen eine Bewertung des Innova-
tionsrisikos. Darunter leidet die Innovationsbereitschaft, man behilft
sich mit Konzentrations- und Schrumpfungsstrategien. Nicht selten
sieht der Unternehmer seine Machtfaktoren durch Anderungen der Ar-
beitsabldufe, neue Zusténdigkeitsbereiche, neue Mitarbeiter und die
Entwertung alter Qualifikationen gefihrdet und neigt zum Festhalten am
Status quo." (S. 46)

Auf dem Gebiet der Mitarbeiterfilhrung und -motivation wird besonders
die Bedeutung des "Menschenbildes" der Piihrungskrdfte hervorgehoben:

"Die erfolgreiche Filhrung von Mitarbeitern ist vor allem abhdngig von
der Grundeinstellung der Fiihrungspersonen zu den Gefiihrten." (S. 47)

"In Osterreichischen mittelstindischen Unternehmen herrscht de facto
jedoch die auf die Unternehmerperstnlichkeit zugeschnittene Fihrungs-
stilform vor. Der 'Herr im Haus Standpunkt' findet sich noch sehr hiu-
fig. Wenn auch fiir die Formen der kooperativen PFiihrung eine hohe Rang-
reihenwertigkeit durch die Fihrungspersonen angegeben wird, so zeigt
sich doch, daB in ©sterreichischen mittelstdndischen Unternehmen der
autoritédre bzw. der patriarchalische Fiihrungsstil noch eindeutig domi-
niert. Allerdings zeigt sich auch die Tendenz, daB sich die nichste
Generation mit der mehr demokratischen Art der Fihrung bereits ange-
freundet hat. Zur Realisierung bedarf es noch einiger Jahre, wenn
nicht noch einiger Jahrzehnte. Die Untersuchung hat dariiber hinaus
ergeben, daB ein Zusammenhang zwischen der Vorbildung der PFiihrungsper-
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sonen und dem angeblich praktizierten Fihrungsstil vorhanden ist. Die
akademisch gebildeten Fihrungspersonen praktizieren einen mehr koope-
rativen Fihrungsstil, wshrend die als Praktiker heute im mittelstandi-
schen Betrieb tdtigen Fiihrungspersonen mehr dem autoritéren bzw. dem
patriarchalischen Fihrungsstil zuneigen." (S. 54)

Auch in diesem Bereich kommt wieder das Argument der "fehlenden Zeit"
zum Tragen: 3

"Die Fihrungskrafte in mittelsténdischen Unternehmen Osterreichs sehen
als Haupthindernis fur die Verbesserung der Mitarbeitermotivation den
tdglichen Stress. Die Tagesarbeit belastet 1t. eigenen Angaben die
Unternehmer und angestellten PFiihrungskriéfte derart, da es ihnen kaum
oder nur selten mdglich ist, bewuBt und aktiv Fiihrungsmotivation zu
betrieben.

Die Befragung ergab auBerdem eine sehr hohe Selbsteinschédtzung der
Filhrungsleistung mittelsténdischer Unternehmer. Die PFihrungskenntnis-
se, das sich Aneignen von modernen Fihrungssystemen und die Qualifika-
tion als Vorgesetzte wird im wesentlichen auf sich selbst bezogen be-
jaht. Das Defizit ergebe sich ausschlieBlich bei den Mitarbeitern.

Fs besteht jedoch die begriindete Vermutung, daB hierin eine bewullte
Selbstilberschdatzung der Fihrungsqualitéten zum Ausdruck gebracht wur-
de. In vielen Unternehmen herrschte der Eindruck vor, daB die Fiilh-
rungsentscheidungen fast ausschlieflich vom Unternehmer selbst betrof-
fen werden. Er ist der Meinung, daB seine Mitarbeiter dazu nur in
begrenzter Weise fahig sind." (S. 56)

"Insbesondere der Eigentumsunternehmer mit technischen Préferenzen,
der den Handwerksbetrieb des Vaters zu einem mittelstdndischen Unter-
nehmen von Rang und Ansehen aufgebaut hat, sorgt und entscheidet in
bester Absicht und in patriarchalischer Weise fiir seine Mitarbeiter.
Zeit fir kreative Tatigkeiten verbleibt kaum mehr. Davon abgesehen
konnen komplexe Entscheidungen heute in den seltensten Fdllen von
einer Person allen getroffen werden. Es muB versucht werden, den Mit-
arbeiter durch Teilnahme am EntscheidungsprozeB zu motivieren.

Die quantitativen und qualitativen Auswertungen in Verbindung mit den
langjshrigen Beratungserfahrungen ergeben jedoch, daB der Unternehmer
zur Delegation nicht bereit oder nicht fiéhig ist. Man will 'alles
gelbst machen' und verzettelt sich. Das Leistungsvertrauen zu den Mit-
arbeitern ist begrenzt." (S. 63)

"Im Bereich der Pihrung und Mitarbeitermotivation liegt ein erheb-
licher Weiterentwicklungsbedarf vor, der sicher durch den Generations-

Yechse% und die innovatorischen PFiihrungszwidnge gefordert wird."
S. 65

Die Autoren stellen auch fest, daB im Bereich der Organisation bewuBt
wenig geregelt wird:

"Interne Kommunikation, klare Festlegung von Kompetenzen, Delegation
und exakte Regelung der Verantwortungs- und Entscheidungsbereiche fin-
det sich im mittelst@ndischen Unternehmen sehr selten. Im Gegenteil,
es gibt Anzeichen dafiir, da8 bewuBt 'Grauzonen der Organisation' be-
lassen werden. Bei einer derartigen Fihrungsorganisation ist das Fuh-
ren, das man zumeist als ‘'Herrschen' versteht, vordergriiniig einfa-
cher. Es bedarf dabei keiner Festlegung von Aufgabenbereichen, da alle
Kompetenzen ausschlieBlich vom Unternehmer selbst wahrgenommen werden
konnen. 'Das Fiihren wird dadurch einfacher', diese Einstellung fand
sich entsprechend nicht selten." (S. 57)
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SCHEDLER K./TAVERNARO P.:

"Qualifikation und betriebliche Bildungsarbeit"

Institut fir Bildungsforschung der Wirtschaft (Hrsg.), Wien 1985
(vervielfsdltigtes Manuskript)

1200 Mitgliedsbetriebe der Sektion Industrie der Wiener Handelskammer
wurden im Sommer 1985 mittels Fragebogen befragt (Riicklaufquote 14 %).

Es ergab sich u.a.:

*

45 % filhrten 1984 innerbetriebliche BildungsmaBnahmen durch, davon
ein Drittel innerhalb der Arbeitszeit, bei etwas mehr als der Hdlf-
te sowohl inner- als auch auBerhalb der Arbeitszeit.

Zwel Drittel der Unternehmen haben die auBerbetrieblichen Bildungs-
maBnahmen selbst angeregt und mitunterstiitzt.

Uber 40 % der Unternehmen iibernahmen die Kosten zur Gdngze.

Wichtigste Inhalte der Weiterbildungsveranstaltungen waren fach-
lich-technische Inhalte und EDV (je 2/3 der Unternehmen) sowie
Fremdsprachen, Menschenfiihrung/Organisation, berufsorientierte All-
gemeinbildung und rechtlich-wirtschaftliche Inhalte (je ca. 1/3 der
Unternehmen).

Die meisten Bildungsaktivitdten wurden fiir den Bereich der "mittle-
ren Tdatigkeiten" (Meisterebene, Facharbeiter) gesetzt, gefolgt von
den hochqualifizierten und hdheren Tatigkeiten.

Vom Betriebsbereich her finden die meisten Bildungsaktivitdten in
Verwaltung, Produktion, Verkauf, gefolgt von Forschung und Entwick-

lung, Kundendienst und Service, Arbeitsvorbereitung und Qualitits-
kontrolle statt.

Probleme bei der Planung, Organisation oder Durchfiihrung innerbe-
trieblicher BildungsmaBnahmen: "Geringes Teilnehmerinteresse",
"Zeitprobleme", "zu kleiner Personalstand".
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WENZEL R. und G.:

wzur Situtation der Weiterbildung im Unternehmen”
Ministerium fiir Wirtschaft, Mittelstand und Verkehr (Hrsg.)
Stuttgart 1972

Diese Studie wurde 1972 im Auftrag des Ministeriums fiir Wirtschaft,
Mittelstand und Verkehr Baden-Wiirttemberg erstellt und umfaBte 77 mit-
telstandische Unternehmen.

Die gefundenen Hauptprobleme waren:

*

Der Anteil firmeninterner MaB8nahmen an der Gesamtweiterbildung ist

gering. Ca. 8o bis 90 % erfolgt durch oft unkoordinierte Entsendung
zu externen Veranstaltungen.

Eine systematische Weiterbildung wird kaum betrieben. Die Entsen-
dungen werden meist durch eingegangene Programme von Weiterbil-

dungsinstituten initiiert und nicht aufgrund eines festgestellten
Bedarfes.

Informiert wird meist die Unternehmensleitung, welche diese Infor-
mationen nach eigener Einschdtzung weiterleitet.

Es gibt praktisch keine systematische Erfasung des Weiterbildungs-
bedarfes und der Erfolgskontrolle.

Besuchte Veranstaltungen wurden nur von 13 % der Firmen bewertet.

Nur jede vierte Unternehmung nutzt den "Multiplikatoreffekt", indem
die Teilnehmer ihren Kollegen weiterberichten.

Die Entscheidung iiber die Entsendung zu Weiterbildungsveranstaltun—-
gen liegt bei den oberen Fihrungskriften, wobei aber keine zielori-
entierten Entscheidungskriterien aufgestellt werden.

Nur jedes vierte Unternehmen hat einen eigenen Raum fiir Schulungen,
auch moderne Unterrichtshilfsmittel werden noch kaum eingesetzt.

Es érfolgt keine einheitliche Verbuchung der Kosten.

Pir rund 70 4 der Mitarbeiter ohne eigenes Sachgebiet wurden so gut
wie keine WeiterbildungsmaBnahmen durchgefiihrt.
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FAIX R./BONISCH W.:
"Betriebliche Weiterbildung in Bayern - Bine Dokumentation™

Beitrdge zur Gesellschafts— und Bildungspolitik Nr. 67, Institut der
deutschen Wirtschaft (Hrsg.), Koéln 1981

Diese Dokumentation faBt die Ergebnisse mehrerer Erhebungen zusammen:
Befragung durch die Vereinigung der Arbeitgeberverbdnde von Bayern
1980, eine Erhebung des Vereins der Bayrischen Chemischen Industrie
e.V. und des Vereins der Bayrischen Metallindustrie. Die direkte Be-
triebsbefragung erfolgte in neun Wirtschaftszweigen, zusdtzlich wurden
die BildungsmaBnahmen von Verbinden erhoben. Nicht einbezogen wurden
die BildungsmaBnahmen von Handwerksinnungen, Handwerkskammern, Indu-
strie- und Handelskammern und dem Bildungswerk der Bayrischen Wirt-
schaft.

Die Befragung wurde mit einem standardisierten Erfassungsbogen durch-
gefihrt. Sie umfaBte 430 Betriebe mit insgesamt 490.000 Beschdftigten.

Einige Ergebnisse:

¥ Der Anteil der Teilnehmer an beruflicher Weiterbildung betrdigt 85 %
der gesamten innerbetrieblichen Weiterbildung.

* Fast jeder zweite Betrieb bietet innerbetriebliche Weiterbildung an
(am geringsten im Bereich der Chemie, am meisten in der Versiche-
rungswirtschaft).

¥ Es dominieren Wochenkurse und mehrwtchige Veranstaltungen, an zwei-

ter Stelle Tagesveranstaltungen (Anm.: Die Untersuchung enthidlt
auch Umschulungslehrginge).

¥ Die berufliche Weiterbildung wird zum iberwiegenden Teil wizhrend
der normalen Arbeitszeit durchgefiihrt.

* In den Bereichen Versicherung, Banken und Spediteure werden relativ
viele Mitarbeiter relativ kurzfristig weitergebildet (40 % der Be-
schéaftigten nehmen - mit wenigen Teilnehmerstunden - jahrlich an
WeiterbildungsmaBnahmen teil); in den Bereichen Chemie und Druck-
und Holzindustrie verh#lt es sich umgekehrt.

¥ Nichtberufliche Weiterbildungsmoglichkeiten betragen nur ein Sechs-
tel des Anteils der beruflichen Weiterbildung; so gut wie keine
Bedeutung hat sie in der Holzindustrie und bei Spediteuren, wdhrend
sie in Versicherungsbetrieben bis zu 19 % ausmachen kann.

* Nichtberufliche Weiterbildung konzentriert sich wesentlich mehr auf

einzelne Betriebe als die berufliche Weiterbildung; sie wird von
jedem fiinften Unternehmen angeboten

* 60 % der Betriebe bieten auBerbetriebliche Weiterbildungsmglich-
keiten an (innerbetriebliche: 47 %), wobei allerdings das innerbe-
triebliche Stundenaufkommen achtmal so hoch ist.

¥ Trotz des relativ geringeren quantitativen Umfanges ist die auBer-
betriebliche Weiterbildung - insbesondere fiir Klein- und Mittelbe-
triebe - von hoher Bedeutung.
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* Der Schwerpunkt der auBerbetrieblichen Weiterbildung liegt eindeu-
tig im beruflichen Bereich.

* Den weitaus hochsten Anteil an Bildungsausgaben weisen die Betriebe
der Metall- und Elektroindustrie auf.

% Die Erfassung indirekter Weiterbildungskosten erfolgt nur in weni-
gen Fdllen exakt.

* In den Wirtschaftszweigen, in denen vor allem mittelst&@ndische Un-
ternehmen vorherrschen, sind die externen Bildungskosten hther als
die fur interne MaBnahmen; bei der durch GroBSunternehmen geprégten
Metall- und Elektroindustrie betragen die externen Kosten nur den
14. Teil der Kosten fiir betriebsinterne Weiterbildung.

* Im Durchschnitt belduft sich der Kostenanteil (pro Teilnehmer) fiir
betriebsinterne Weiterbildung auf nur ein Drittel der Kosten fir
externen Weiterbildung.

* Im Durchschnitt nehmen jdhrlich 29 % aller Mitarbeiter an berufli-
chen WeiterbildungsmaBnahmen teil, zusdtzlich sind noch Mitarbeiter
zu rechnen, die auch an iiberbetrieblichen BildungsmaBnahmen teil-
nehmen.

Als "Konsequenzen und Zukunftsperspektiven" filhren die Autoren u.a.
aus:

"In Zukunft aber miissen Lernbereitschaft, Eigeninitiative und Eigen-
verantwortung des einzelnen noch stirker gefdrdert werden und dement-
sprechend ausgerichtet sein. Dieses bedeutet, daB das Weiterbildungs-
angebot ebenso auf die Erfordernisse des Beschaftigungssystems zuge-
schnitten sein muB8 wie auf die persdnlichen Lernbediirfnisse und das
individuelle Lernverhalten der Teilnehmer. Die Entwicklung zum akti-
ven, problemorientierten Lernenden ist ein zu forderndes Ziel, um die
Mitarbeiter verstidrkt in Problemldsungsprozesse einbeziehen zu konnen.
Es ist deshalb davon auszugehen, daB verhaltens- und perstnlichkeits-
orientierte Bildungsangebote iiberproportional zunehmen werden."

(S. 57)

"Als weiteres Kennzeichen der Weiterbildung von Unternehmen ist davon
auszugehen, daB ein Zusammenwirken zwischen innerbetrieblicher und
auBerbetrieblicher Weiterbildung immer wichtiger wird. Gerade Unter-
nehmer und Arbeitnehmer aus dem mittelsts@ndischen Bereich werden sich
zunehmend an auBerbetriebliche Weiterbildungstréger wenden, um Weiter-
bildungsmglichkeiten auch fiir sich zu nutzen. Verbunden ist hiermit
eine Steigerung der Anforderungen an die fachliche und padagogische
Qualitat der Lehrenden. Seminarleiter, Trainer und Pachdozenten miissen
sich spezialisieren bzw. als Moderatoren die Fdhigkeit haben, komplexe
Vorginge deutlich zu machen und auf ein hoheres gemeinsames Ganzes
ninzufiihren. Hierzu gehort vielfach auch eine didaktische Neuorientie-
rung beruflicher Weiterbildung. Neben den traditionellen Unterrichts-
methoden werden in groBerem Umfang neue Medien, wie z.B. Videorecor-
der, insbesondere in der beruflichen Bildung Verwendung finden miissen.
Weiterbildung erhdlt einen neuen Stellenwert im Qualifikationsprofil
leitender Mitarbeiter, da sie ein Teil der perstnlichen Piihrungsaufga-
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ben des Vorgesetzten wird. Vorteil hierbei ist, daB auf diese Weise
auch aus Kenntnis betrieblicher Besonderheiten konkreter und anwen-
dungsorientierter gestaltet werden kann und nicht ausschlieBlich fach-
liche und didaktische EinfluBfaktoren Geltung erlangen." (S. 59)

"FaBt man die Aufgaben und PFunktion von Weiterbildung, insbesondere
von Weiterbildung der Betriebe der privaten Wirtschaft zusammen, so
bleibt folgendes festzustellen: Weiterbildung ist ein Instrument, um
den Anforderungen des Berufes und der Arbeitswelt ebenso gerecht zu
werden wie denen der Gesellschaft und damit des Menschen an sich. tber
den betrieblichen und beruflich-fachlichen Bereich hinaus stellt sie
ein Mittel dar, die Auseinandersetzung mit anderen Themen, Ideen, pro-
blemen und den Dialog mit anderen Menschen und gesellschaftlichen
Gruppen zu ermdglichen. Damit wird die Bereitschaft und Fshigkeit des
einzelnen gefordert, sich neuen Anforderungen zu stellen. Jedoch darf
nicht ilibersehen werden, daB8 die Weiterbildung trotz zunehmender Bedeu-
tung nur mittelbare Hilfen bei der Ldsung von zukiinftigen Problemen
bildet. " (S. 60)




WINTER H./THOLEN H.:

"Konzepte praxisnaher Weiterbildung zur Forderung der beruflichen
Mobilitat"

Institut der Deutschen Wirtschaft (Hrsg.), Koln 1982

Zum Erhebungsansatz:

Miindlich wurden Branchen befragt, in denen ein besonders hohes Innova-
tionspotential zu vermuten war: Handel, Banken, Versicherungen, Kfz-
Industrie, Elektrotechnik, Elektronik, Chemie. Schriftlich wurden aus
der IDW-Kartei (nicht reprasentativ) Betriebe ausgewghlt.

Insgesamt wurden 101 miindliche und 199 schriftliche Interviews durch-
gefiihrt (Riicklaufquote 36 #). (S. 9)

Die Untersuchung umfaBte 300 Betriebe der BRD mit fast 1,8 Mio. Be-
schaftigten (durchschnittlich fast 6.000 Mitarbeiter). Es wurden le-
diglich 34 Betriebe unter 100 Mitarbeitern, knapp 50 % unter 500 Mit-
arbeitern befragt. Dies weist auf die Grenzen der Aussagekraft fir
Klein- und Mittelbetriebe hin.

Ausziige aus den Ergebnissen (S. 12ff.):

* Von den 300 untersuchten Betrieben geben 89 % an, daB8 in ihrem Haus
Weiterbildung betrieben wird.

* Werden interne und externe Weiterbildung angeboten, hat die interne
die hohere Bedeutung (bei knapp der Hdlfte der Nennungen).

* Kleinere Betriebe unter 500 Mitarbeitern betreiben weniger Auf-
stiegsfortbildung und Umschulung als groBere und bevorzugen fir An-
passungs- und Aufstiegsfortbildung die externe Form, wahrend sie
Umschulung intern durchfiihren. (S. 17)

% Bs fiihren durch: 70 % funktionsbezogene MaBnahmen, 14 % verhal-

tensbezogene MaBnahmen, 15 % Mischformen, 1 % rein freizeitbezogene
MaBnahmen.

* Weiterbildung nach Betriebsbereichen (S. 18):
28 % Vertrieb, 21 % Produktion, 13 % F&E

* (Ca. 25 % der Beschiaftigten wurden weitergebildet (Doppelnennungen
durch mehrfache Teilnahme mdglich!), uzw. durchschnittlich 30 Stun-
den p.a. pro Weiterbildungsteilnehmer; dabei handelt es sich haupt-
sichlich um Angestellte; der Weiterbildungsaufwand betrdgt durch-
schnittlich 7,7 Stunden pro Angestelltem, 3,5 Stunden pro Arbeiter.

Organisatorische Merkmale der Betriebe und der Weiterbildung:

"1, Stellenbeschreibungen sind deutlich h#ufiger vorhanden als Aufga-
ben— und Tdtigkeitsbeschreibungen, sie werden jedoch lediglich zu
25 % regelmiBig fortgeschrieben. Insgesamt sind bei diesen Be-
schreibungen die Betriebe mit Weiterbildung deutlich starker ver-
treten als die Betriebe ohne Weiterbildung.
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Organisations— und Stellenplanungen sind deutlich hdufiger vorhan-
den als Personalentwicklungs- und Weiterbildungsplanungen; sie
sind bei Betrieben mit Weiterbildung mindestens doppelt so stark
vertreten wie bei Betrieben ohne Weiterbildung. Sie werden relativ
langfristig fortgeschrieben, umfassen jedoch hauptsdchlich die Be-
schaftigtengruppe der Angestellten.

Weiterbildungsrichtlinien sind bei einem Drittel der Betriebe mit
Weiterbildung nicht vorhanden oder geplant; in den Fdllen, in de-
nen sie vorhanden oder geplant sind, umfassen sie wiederum iiber-
wiegend die Gruppe der Angestellten." (S. 31)

Diese Weiterbildungsrichtlinien umfassen allerdings meist nur Ange-
stellte, 54 % auch Facharbeiter, 28 % Nichtfacharbeiter. (S. 30)

Zur Organisation der Weiterbildung (S. 32f.):

*

40 % haben eine feste Weiterbildungsabteilung, 20 % einen Weiter-
bildungsbeauftragten, 13 # einen WeiterbildungsausschuB, nur einige
eine Abteilungsleiterkonferenz als Mittel zur Organisation der Wei-
terbildung.

Jeweils ein Drittel organisiert die Weiterbildung ad hoc ohne zu-
stédndige Stelle bzw. zentralisiert iiber eine Weiterbildungsabtei-
lung; etwa jeder 5. Betrieb betreibt Weiterbildung dezentralisiert
(Weiterbildung wird von den Abteilungen von der Weiterbildungsstel-
le angefordert).

Der Formalisierungsgrad der Weiterbildung ist von der BetriebsgriBe
abhgngig (S. 34). Allerdings wird bis ca. 1000 Mitarbeiter die Wei-
terbildung vorwiegend ad hoc betrieben.

Zur Bedeutung der institutionalisierten betrieblichen Weiterbildung
fir Ziele und Rekrutierung (S. 36f.):

*

An der Festlegung von Inhalten oder Zielen beteiligt sind die Bil-
dungsabteilung zu 40 %, Vorgesetzte iliber 50 % sowie Geschiftsfiih—
rung, Vorstand bzw. Personalabteilung.

Bei der Teilnehmerauswahl haben Vorgesetzte, Geschaftsfiihrung und
Personalabteilung ein noch hdheres Gewicht.

Die Teilnehmer-Rekrutierung erfolgt vorwiegend durch Empfehlung von
Vorgesetzten oder durch die Pachabteilung. Die systematischen In-
strumente der Bedarfsermittlung und Planung (Personalentwicklungs-
planung, Bedarfsanalyse, Weiterbildungsentwicklungsplanung) spielen
dagegen nur eine untergeordnete Rolle.

Bei Arbeitern findet iiberwiegend direktive Weiterbildungsrekrutie-
rung statt. (S. 40)

Die Information der Mitarbeiter erfolgt durch individuelle Beratung
(insbesondere fiir externe Angebote) und Informationsschriften,
durch miindliche Vermittlung und Anschldge am Schwarzen Brett (ins-
besondere fiir interne Angebote).
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57 % der Betriebe fiihren Erfolgskontrollen durch: jeweils iber die
Hilfte nennt staatliche Abschliisse und betriebsinterne Priifungen,
jedes dritte Unternehmen sonstige externe Priifungen, jedes finfte
andere Erfolgskontrollen. Die betriebsinternen Priifungen beinhalten
Erfolgsberichte, Wissenspriifungen, Lelstungsbewertungen am Arbeits-
platz (30 %), standardisierte Tests.

Ziele und Zielgruppen (S. 44):

*

Praktisch alle vorgegebenen Zielalternativen haben eine iberwiegen-
de Bedeutung fiir den Angestelltenbereich. Nur die Ziele "Vertiefung
allgemeinen Fachwissens" und "Vertiefung von Spezialkenntnissen"
sowie die Sicherung des qualifizierten Nachwuchses sind auch fir
die Gruppe der Facharbeiter bedeutungsvoll.

"Klassische Weiterbildungsziele wie Vermittlung von Kenntnissen zur
Menschenfiihrung, Verbesserung der Lernbereitschaft und der Aufnah-
mefdhigkeit, Verhinderung der Betriebsblindheit und Nachholen eines
Berufsabschlusses haben insgesamt keine praktische Bedeutung, wenn
auch die Vermittlung von Kenntnissen zur Menschenfiihrung und die
Verhinderung von Betriebsblindheit fiir den Bereich der anderen An-
gestellten relevant sein konnte." (S. 48)

Betriebliche und auBerbetriebliche Einfliisse auf die Entwicklung der
Weiterbildung (S. 49f.):

*

Organisatorische Anderungen fanden in den letzten 5 Jahren bei fast
70 4 der Unternehmen statt, besonders in den Bereichen Produktion
und Vertrieb. Uber die Halfte filhrte neue Produkte ein. Diesen Vor-
gingen wurden relativ starke Einfliisse auf die Weiterbildung zuge-
schrieben.

Auch in der Wahrscheinlichkeit zukiinftiger Anderungen liegen Ver-
trieb und Produktion an erster Stelle, der Bereich F&E riickt jedoch
auf den dritten Platz vor.

Als wesentlichste auBerbetriebliche Einflisse werden "stdrkerer
Wettbewerbsdruck", "weitergehende Arbeitsteilung" genannt;
wirtschaftliche Einfliisse: "Kostendruck", "konjunkturelle Lage",
"Wettbewerbsdruck";

technologische Einfliisse: EDV und ihre Auswirkungen auf Steuerungs-
technik und Kommunikation;

Gesellschaftlichen Entwicklungen kommt deutlich geringeres Gewicht
zu (nur den neuen Wertvorstellungen).

Allgemeine auBerbetriebliche Einfliisse wie starkerer Wettbewerbs-
druck, weitere Arbeitsteilung und Ausdehnung der Mirkte schlagen
innerbetrieblich vor allem im Produktionsbereich nieder mit Einfiih-
rung neuer Produkte, Organisationsverdnderungen und Anderungen in
der Produktion.

Technologische Entwicklungen wirken sich besonders auf Produktion
und F&E aus, EDV und Kommunikationstechniken sind dagegen fiir alle
Betriebsbereiche relevant.
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Als Reaktion auf diese Entwicklungen hat die Mehrheit der Betriebe in
den vergangenen 5 Jahren ihre Weiterbildungskonzeption ausgebaut oder
modifiziert. Die meisten Betriebe rechnen mit der Notwendigkeit ver-
starkter Weiterbildung.

Ergebnisse eines Workshops im Rahmen des Projektes iiber wichtige Ein-
fluBgroBen auf die Weiterbildung (S. 67ff.):

* Durchgéngig wird fiir notwendig gehalten, daB die Mitarbeiter iiber
allgemeine Kenntnisse der Datenverarbeitung verfiligen, um sie zu in-
formieren und zu motivieren.

* Bei der EDV-Einfiihrung werden oft manuelle Fertigkeiten verlangt,
iilber welche die Mitarbeiter bisher nicht verfiigten (z.B. Maschin-
schreibkenntnisse).

* Bei Einsatz von z.B. CAD gewinnen fachlich-theoretische Grundlagen-
kenntnisse, die bisher u.U. kaum benotigt wurden, nun eine zentrale
Rolle (z.B. fir einen Konstrukteur das zeichentechnische Riistzeug).
Diese miissen dann u.U. nachgeschult werden.

* Bei der Einfiihrung von Informationssystemen werden Anforderungen an
die Analysefdhigkeit der Mitarbeiter und des Managements gestellt

(Beurteilung der Qualitdt von Daten, Problemdefinitionen, Interpre-
tation von Ergebnissen).

* Wichtig wird fiir Mitarbeiter, die mit der Implementation von Syste-
men betraut sind, die Einschdtzung von Folgeeffekten. "Die Planer
und Einrichter von Systemen miissen nicht nur in technischen Kate-
gorien denken konnen, sondern auch die organisatorischen und be-
triebssoziologischen Effekte von Implementationen in stirkerem MaBe
antizipieren konnen, als dies bislang der Fall war. Ein technisch
optimales System kann sich als erheblicher Storfaktor erweisen,
wenn vor seiner Einrichtung solche Effekte wie
- neue interne und externe Abhingigkeiten ehemals relativ auto-

nomer organisatorischer Einheiten
- Akzeptanzprobleme bei den Mitarbeitern
- Dbetriebssoziologische Statusverschiebungen etc.
vernachléassigt oder falsch eingeschitzt werden.
Die zunehmende Verkettung einzelner Arbeitsginge und organisatori-
scher Einheiten erfordert oft auch vom einzelnen Mitarbeiter ein
erhebliches MaB an Transparenz iiber das Gesamtsystem, um ihn in die
Lage zu versetzen, die Folgen seines eigenen Verhaltens an seinem
?rbeitiplatz fir andere Teile des Systems abschitzen zu konnen."
S. 80

* EDV-SchulungsmaB8nahmen sollen unmittelbar anwendungsbezogen und
projektspezifisch stattfinden (S. 82f), sie werden nicht als spezi-
fische Aufgabe der Weiterbildung angesehen, sondern als permanenter
LernprozeB im Umgang mit der EDV.

* Schwerpunkt von SchulungsmaBnahmen sind Training on the Job und
externe Intensivkurse fiir ausgewdhlte Mitarbeiter, die dann ihre
Kenntnisse intern weitergeben. Hier entscheiden meist die betroffe-
nen Fachabteilungen selbst, welche Mitarbeiter sie zu welchen Ver-
anstaltungen schicken. Interne Angebote sind wegen der speziellen
Pragestellung meist nicht sinnvoll.

_————)
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* Rine verstirkte Umschulungstdtigkeit wird dann erwartet, wenn mit
der Einfilhrung von Systemen organisatorische Neugliederungen von
Aufgaben und Tatigkeiten verbunden sind. Dies beinhaltet Vermitt-
lung zusdtzlicher Qualifikationen, {ilbernahme neuer Teilaufgaben,

{'vernahme anderer zhnlicher Aufgaben (z.B. Sachbearbeiter wird Kun-

%enber?ter), Umschulung von Mitarbeitern auf andere Arbeitsplétze.
S. 84



- 55 -

3. Zusammenfassung

Aus den empirischen Untersuchungen ergibt sich ein tendenziell glei-
ches Bild fiir die Bildungsarbeit (nicht nur) im Klein- und Mittelbe-
trieb, das auch mit Expertenaussagen im wesentlichen iibereinstimmt:

* Geringer Anteil firmeninterner MaBnahmen an der gesamten Weiterbil-
dung

* Kaum systematische Weiterbildung, Weiterbildungsrichtlinien oder
-konzepte

¥ Die Information iiber externe Aktivitdten erfolgt hauptsdchlich iiber
Seminarprospekte, wobei die Unternehmensleitung die Informationen
an die Mitarbeiter weitergibt.

* Es gibt praktisch keine systematische Erfassung des Weiterbildungs—
bedarfes.

* Umsetzungsforderung und Erfolgskontrolle werden kaum betrieben, der
Mitarbeiter ist selbst fiir die Anwendung verantwortlich.

* Die Entscheidung liber die Teilnahme an Weiterbildungsveranstaltun-
gen liegt bei der Geschaftsleitung.

* Es gibt keine einheitliche Verbuchung der Kosten.

* Geschult werden vor allem fachspezifische Inhalte mit dem Schwer-
punkt auf Anpassungsfortbildung

* Die Aufgaben des Weiterbildungsverantwortlichen werden von der Un-—
ternehmensleitung iibernommen.

¥ Zielgruppen sind vor allem die Unternehmensleitung, hoher qualifi-
zierte Angestellte und PFacharbeiter, WMitarbeiter in Verkauf und
EDV.

* Die bekanntesten und meistbesuchten Schulungstriger sind WIFI sowie
Lieferanten.

* Auswahlkriterien sind die "Praxisorientierung" von Referenten und
Themen, die leichte Erreichbarkeit des Veranstaltungsortes, das
"einzig bekannte Angebot zum Thema'.

* SchulungsmaBnahmen sind eher personorientiert und auf den einzelnen
Mitarbeiter abgestimmt.

* Hauptsdchliche Hindernisgriinde: "Zeitmangel", "zu kleiner Betrieb -
fehlende Stellvertretung", "Arbeitsiiberlastung", "fehlendes Inter-
esse"

* Griinde fir interne Schulungen: "hthere Effizienz", "Kostenglinstig-
keit", "Unternehmensbezug"
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IV.
UNTERNEHMENSBEFRAGUNG
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1. Zur Befragung

1.1. AUSGANGSPUNRKT DER UNTERSUCHUNG

{iber Rolle, Art und AusmaB der Bildungsarbeit im Klein- und Mittelbe-
trieb wurden bisher praktisch keine Untersuchungen durchgefiihrt, da
aus forschungsokonomischen Griinden Umfragen oft auf GroS- und Mittel-
betriebe beschrinkt wurden. Auch die ibw-Untersuchung 1980 beschrénkte
sich auf Unternehmen iiber 80 bzw. 100 Mitarbeiter.

Anhaltspunkte ergeben sich aus Untersuchungen iiber die Situation von
Unternehmensneugriindern und Jungunternehmern, durch die Befragung von
Teilnehmern externer Kurse sowie iiber Unternehmensbefragungen (vgl.
dazu die Analyse einschliégiger Forschungsergebnisse in Kapitel 1II).

1.2. ZIEL DER UNTERSUCHUNG

Zielsetzung war es, Informationen speziell iliber die Bildungsarbeit in
Kleinst-, Klein- und Mittelbetrieben zu gewinnen.

So stellten sich uns Fragen wie:

* Wie wird Bildungsarbeit bisher organisiert und betrieben, was ist
zukiinftig geplant?

* Welche Formen (in)formeller Bildungsarbeit gibt es?

* Wie ist die Einstellung der Geschiftsfiihrung zu Bildungsmafnahmen
(Schulung, Beratung, nicht formal organisiertes Lernen), zu Weiter-
bildungstrigern und Beratern?

* Was versteht man iiberhaupt unter "Bildungsarbeit"?

* Welche hemmenden und férdernden Faktoren werden beziiglich Bildung
wahrgenommen?

* Weleche Faktoren haben einen bedeutenden EinfluB auf das Bildungs-
verhalten (z.B. UnternehmensgroBe, Alter, Branche, Planungshori-
gzont, Bildungsstand usw.)?

* (ibt es Unternehmenskategorien mit etwa gleichem Bildungsverhalten?

* (@ibt es besonders bildungsintensive Branchen?

Aus den Ergebnissen dieser Pilotstudie konnen Hinweise fir das Bil-
dungsmarketing und Bildungsangebot externer Bildungstréger abgeleitet
werden.

Im speziellen war das Ziel, Hinweise fiir die inhaltliche Zusammen-
stellung des "Handbuches fiir die Bildungsarbeit in Klein- und Mittel-
betrieben" zu erhalten.
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1.3. ZUR ERHEBUNGSMETHODE

Gerade fiir die Befragung dieser Zielgruppe stellte sich das Problem,
einigermaBen zuverldssige Informationen aus Unternehmen zu erhalten.
Gegen eine standardisierte Fragebogenerhebung sprach neben methodi-
schen Beschrénkungen (1) die Tatsache, daB der Begriff der Bildungsar—
beit &uBerst unterschiedlich verstanden wird (vgl. dazu Kapitel II).
Es war auch kaum zu erwarten, daB mit vorgegebenen Fragenalternativen
die in nur geringem AusmaB formal organisierte und weitgehend infor-
melle Bildungsarbeit ausreichend genau erfaBt werden konnte (Einschu-
lung, Lernen am Arbeitsplatz usw.%.(2)

Auch die Tatsache, daB Betriebe selbst den Untersuchungsgegenstand
bildeten, hat einen EinfluB auf die Wahl der Erhebungsmethode. POHI-
MANN z#hlt fiir Betriebserhebungen mehrere Problemfelder auf: Betriebe
miissen eine Vielzahl von Fragebdgen ausfiillen, der Zeitaufwand wird
direkt mit Kostenfragen in Zusammenhang gebracht, die praktische Um-
setzung ist aus Sicht der Betriebe oft unklar usw. Gerade in der Hete-
rogenitét von Betrieben sieht er Hemmnisse fiir externe Erhebungen (3):

"Die unterschiedliche Organisation von Betrieben ist zZuBerst
unterschiedlich und die Zahl mdglicher Variationen auBeror-
dentlich hoch. Von 'auBen' ist die jeweilige Organisations-
form nur mit erheblichem Aufwand zu ermitteln.

Wegen der vielfdltigen Unterschiede zwischen den Betrieben
ist es selbst fiir eine einzige Branche so gut wie ausge-
schlossen, einen allgemein zutreffenden standardisierten
Fragebogen zu erstellen. Der Anteil der Probande, fiir die
der Fragebogen nur zum Teil oder sogar insgesamt schlecht
zutrifft, ist also in jedem Fall hoher als bei Individuen."

Es liegt deshalb nahe, auf Standardisierung zugunsten einer offenen
Gespréchsform zu verzichten. Diese Offenheit verlangt aber auch eine
hohe Qualifikation des Interviewers. POHLMANN stellt deswegen fest:

"Die Idealform der Erhebung ist unter diesem Gesichtspunkt
demnach das offene, 'qualitative' Interview, durchgefiihrt
durch den Projektsleiter und seine wissenschaftlichen Mitar-
beiter."(4)

In der vorliegenden Unternehmensbefragung wurde eine Serie qualitati-
ver Interviews gewdhlt. Darunter versteht man
"alle Formen der miindlichen Befragung, die mit nichtstandar-
disierten Fragen und einem geringen Ma8 an Strukturierung
der TFragenanordnung vorgehen."(5)

Die Verwendung eines Leitfadens in einem qualitativen Interview ist
aber nicht unproblematisch. GIRTLER meint dazu:

"Der Leitfaden ... wird schnell fiir den Befragten zu einem
Instrument des Zwanges, welches ihn hindert, sein eigenes
Engagement einzubringen. Die Spontaneitdt wird gestoppt und
der Befragte iiberdriissig."(6)

Die Strategie des Interviews war es, in der ersten Phase einige Unter-
nehmensdaten zu erheben, danach ausgehend von Projekten der Vergangen-
heit, der derzeitigen Unternehmenssituation und den Zukunftsvorstel-




lungen die Bildungsarbeit im Unternehmen ndher zu beleuchten und
schlieBlich in einer Nachfragephase interessierende Sachverhalte, die
bisher noch nicht zur Sprache gekommen waren, zu erheben.

Um mdglichst wenige "sozial erwinschte Antworten" zu erhalten, wurde
die Frage der Bildungsarbeit von verschiedenen Richtungen her beleuch-
tet. Dementsprechend umfaB8te das Fragenprogramm

* TPragen zum Unternehmen (GroBe, Alter, Rechtsform)

* PFragen zur Organisation der Bildungsarbeit im Unternehmen (Palette
der Bi%dungsmaﬂnahmen, Auswahl der Teilnehmer, Zielgruppen, Evalu-
ierung

* TFragen zur Unternehmensentwicklung (Anderungsprojekte in der Ver-
gangenheit, wahrgenommene derzeitige Starken und Schwéchen, Unter-
nehmensziele und Zukunftserwartungen)

* Fragen zum Bildungsbegriff, Einstellung zur Bildung und Bildungsak-
tivitdten des Befragten

Im Laufe der Befragung verloren einige der gestellten Fragen (z.B.
nach den Bildungsverantwortlichen und -richtlinien) an Bedeutung, an-
dere Fragestellungen traten in den Vordergrund (z.B. die Frage der
wahrgenommenen Bildungsmotivation und damit des Bildes vom Mitarbei-
ter, der Einstellung zur Weiterbildung iiberhaupt, zu externen Se-
minaren und Beraterni

Interviewpartner waren die Unternehmensinhaber(-innen) selbst, wobei
in einigen Fdllen auch noch ein weiterer Unternehmensangehdriger (z.B.
Juniorchef oder leitender Angestellter) am Interview teilnahm.

1.4. ZUR DURCHFUHRUNG DER BEFRAGUNG

Befragt wurden insgesamt 57 Unternehmen in mehreren Bundeslidndern
(Wien, Steiermark, Niederosterreich, Tirol, Kérnten, Salzburg), wobel
auf eine moglichst breite Streuung beziiglich Gegenstand des Unterneh-
mens, Alter des Unternehmens und des Unternehmers, Standort (Ent-
fernung zu Bildungsangeboten) und Umfeld ("turbulent" oder "stabil")
Wert gelegt wurde.

Die Gespriche (von durchschnittlich 1 1/2 Stunden Dauer) wurden z.T.
auf Tonband protokolliert. Die Daten wurden guerst durch den jewei-
ligen Interviewer selbst bearbeitet (Gespriachsprotokoll), danach er-
folgte eine Verdichtung im Projektteam. Der Rohbericht wurde schlieB-
1ich mit weiteren PFachleuten aus dem Bereich Weiterbildung und Bera-
tung diskutiert.

Eine statistische Auswertung erscheint wegen der Anzahl der Befragten
nicht sinnvoll, da die Stichprobe auch nicht repriasentativ fir die
Grundgesamtheit sein kann. Die Interviews konnen nur verschiedene Sze-
narien und Typen von Bildungsversténdnis und -arbeit abbilden und
damit zur Prazisierung der Fragestellung weiterer Untersuchungen bei-
tragen.
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2. Bisherige Anderungsprojekte und die Rolle der Bildungsarbeit

Gab es seit Bestehen Ihres Unternehmens wichtige
Anderungen? (Frage 6a)

Als wichtigste Anderung innerhalb der letzten Jahre wurde in den mei-

sten Fdllen "Einfiihrung von EDV" (insbesondere im Bereich Buchhaltung
und Lager) genannt.

*  Einfihrung von EDV

* Ausbau/Umbau des Lagers, des Biiros, Filialen

* Einfihrung neuer technischer Verfahren und Ger&dte im Produk tions-
prozeB, damit Verbesserung von Produkten oder neue Produkte, Aus-
weitung der Produktion, des Absatzes, des Mitarbeiterstandes

Einfﬁhgung von "Zwischenhierarchien" (Vorarbeiter, Meister, Partie-
fiithrer

* Knderungen personeller Natur (neue Geschdaftsfiihrer, Eintritt von
Nachfolgern ins Unternehmen)

* fKnderung der Produktionspalette oder des Mitarbeiterstandes

* Dbisherige Produkte sind nicht mehr gefragt (liberaltert) oder billi-
ge Konkurrenzprodukte aus dem Ausland

* Anderungen in der Rechtsform
¥ Standortverlegungen

* Exportbemiihungen

Wodurch waren die Anderungen bedingt? .

Was waren die Ausloser, Ursachen dieser Anderun-
gen?

Wie wurde dabei vorgegangen?

Wie wurde die Anderung von den Mitarbeitern er-
lebt?

Welche Rolle spielte dabei die Bildungsarbeit?

Gab es unternehmensexterne oder —interne Bildungs-
maSnahmen? Welche? (Fragen 6b - d)

Bei den einzelnen Untergruppen von Anderungen waren externe bzw. in-
terne Ausldser unterschiedlich bedeutsam:



2.1. EINFUHRUNG VON EDV

In den Fdllen, wo "Einfiihrung von EDV" genannt wurde, wurden als Aus-
16ser vor allem externe Faktoren wie Konkurrenzdruck und der damit
verbundene Zwang zur Rationalisierung sowie interner Problemdruck
durch die héndisch kaum mehr bewidltigbare Arbeit genannt.

So wurde EDV hauptsdchlich eingefiihrt, weil eine hdndische Weiterfiih—
rung von Lagerkarteien (bis zu 100.000 Positionen) oder von Kunden-
und Lieferantenkarteien bereits zu viele Arbeitskrafte band, um das
Mahnwesen effizienter zu organisieren und damit steigende AuBenstidnde
abzubauen, um Vor- und Nachkalkulationen fiir mehrere laufende Projekte
exakter durchfiihren zu konnen, um durch schnellere Lieferungsmsglich-
keit einen Vorteil gegeniiber der Konkurrenz zu erlangen usw.

Vom Ablauf her informierte sich die Geschdftsleitung (Chef, Junior-
chef, ev. leitende Angestellte) bei Computerfirmen und kaufte ein Sy-
stem an. Es wurden auch iiberbetriebliche Informationsseminare (Einfiih-
rung in die EDV) besucht. In mehreren Fillen wurden auch externe Bera-
ter beigezogen, um die Ablauforganisation zu untersuchen und festzu-
stellen, ob EDV im Unternehmen Uberhaupt rentabel eingesetzt werden
konnte. '

Nach Ankauf und Installation der Anlage wurden dann Mitarbeiter in der
Benutzung von Programmpaketen (z.B. Buchhaltung) geschult.

"Die Einfilhrung der EDV erfolgte im Rahmen des An-
gebotes des EDV-Lieferanten, der seinerseits ent-
sprechende Kurse angeboten hat. Und hier im Hause
haben wir zum Teil freiwillig und zum Teil auch
mit etwas Druck die Herrschaften dort hinge-
schickt, fiir die es notwendig war."

Die Einfiihrung der EDV brachte aber auch Probleme mit sich:

"Im ersten Jahr war es eine Katastrophe. Wir rede-
ten aneinander vorbei - die Computerfachsprache
war eine andere Sprache. AuBerdem hatten wir Pech
mit einem Programmierer."

"Die Umstellung auf EDV brachte groBe Probleme -
lebensbedrohliche Probleme - mit sich. Die eigenen
Anspriiche waren zu hoch."

Anderungen in der Ablauforganisation, im BelegfluB, Erstellung neuer
Formulare, die Erarbeitung betriebsspezifischer Programme wurden meist
durch die EDV-Firmen in Zusammenarbeit mit der oberen Fihrungsebene,
u.U. unter Einbeziehung externer Berater, durchgefiihrt.

Die restliche Belegschaft wurde - soweit ihre Arbeit nicht direkt da-
von betroffen war %Z.B- Buchhalter, Direktabfragen durch das Verkaufs-
personal, Textverarbeitung) - praktisch nicht eingebunden.

Die Einschulung der betroffenen Mitarbeiter erfolgte (zumindest fiir
einige) durch Seminare bei der Herstellerfirma, anschlieBend eher als
"Versuch und Irrtum"-Lernen mit gegenseitiger Hilfe.

Insgesamt wurde die Effizienz der Einschulung auf den Gerdten durch
die Herstellerfirmen eher als gering eingestuft ("zuviel und zu
schnell").
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Die Bildungsarbeit beschriénkt sich in diesem Zusammenhang meist auf
Einschulung auf bestimmte Softwareprogramme, Anderungen am Programm
werden oft durch externe Fachleute vorgenommen.

"Das Annehmen einer neuen Anlage bedarf einer ge-
wissen Einfihrungszeit, bis man sieht, das funk-
tioniert sogar, man kann damit arbeiten, sogar we-
sentlich einfacher und besser".

"Da waren Seminare von der Datenverarbeitungsorga-
nisation und natiirlich die direkte Einschulung an
den Geriten von den Lieferanten, das ist alles
klaglos gegangen."

"Binschulung wird durch die Firma des Herstellers
erledigt, direkt im Betrieb."

Um Angste vor der EDV-Einfilhrung abzubauen, wurde meist eine Betriebs-
versammlung oder Einzelgespriche durchgefiihrt.

Probleme wurden nur in Zusammenhang mit #@lteren Arbeitnehmern gesehen,
die sich schwerer auf EDV umstellen. Von den jiingeren Mitarbeitern

wurde die Neuerung wegen der damit verbundenen Arbeitserleichterung
schnell angenommen.

"Die Umstellung wurde von den Mitarbeitern anfangs
skeptisch und mit MiBtrauen beobachtet, jetzt ste-
hen sie positiv dazu. Das ist typisch fiir Oster-
reich: Zuerst wird immer geraunzt."

Die EDV wird hsufig nicht als Schulungsproblem gesehen, da sie fir
Unternehmen, die sie bereits verwenden, lediglich ein modernes Werk-
zeug fir die effizientere Gestaltung und Rationalisierung zu arbeits-
und zeitintensiv gewordener Bereiche (Buchhaltung, Lagerhaltung, Kal-
kulation, Textverarbeitung) darstellt.

2.2. AUSBAU/UMBAU VON LAGER, BURO USW.

Ein "Ausbau/Umbau von Lager/Biro usw." wurde meist durch allm#hliche
Erweiterung der Lagerbestiénde, Aufnahme neuer Produkte, Erweiterung
des Unternehmens notwendig ("unser Lager platzte schon langsam aus
allen Nahten") und erforderte praktisch keine neuen organisierten Bil-
dungsmaBnahmen, ausgenommen Einschulung von z.B. Verkaufspersonal auf
Abfragen mittels Terminals oder neue Ordnungssysteme im Lager.

2.3. EINFUHRUNG NEUER FERTIGUNGSTECHNOLOGIEN UND PRODUKTE

Die "Einfiihrung neuer Fertigungstechnologien und Produkte" erfolgte
bei den meisten befragten Unternehmen kaum radikal im Sinne einer
v6lligen Umstellung, sondern durch Erneuerung von Teilen der vorhande-
nen Produktionsanlagen.

Hauptausldser waren aufgetretene Qualitdtsmingel, Konkurrenten
("Gleichziehen" oder Erzielen eines Konkurrenzvorteiles) und Kunden-
wiinsche nach einem neuen Produkt bzw. nach qualitativer Verdnderung
eines bestehenden Produktes, was oft auch in Zusammenhang mit einer
Anderung der Kundenstruktur des Unternehmens stand. Oft wurde nicht
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nur das Produkt, sondern besonders das "Drumherum" (Betreuung, Ser-
vice, Beratung, Werbung) verbessert.

Diese Produktdiversifizierung war nur bei einem Teil der Befragten
geplant, um sich ein neues oder weiteres Standbein zu schaffen. Ein
groBer Teil der Unternehmen nahm diese Anderungen eher kurzfristig
vor, wenn "Feuer am Dach war". So stellte z.B. ein Lieferant die Pro-
duktion ein, ein Hauptkunde fiel kurzfristig aus, die Nachfrage ging
plotzlich stark zurilick. Diese Anderungen kamen aus der Sicht der Un-
ternehmen mangels Umfeldbeobachtung und Vorausplanung unerwartet, so-
daB8 aus Griinden der Existenzsicherung kurzfristig auf ein neues Pro-
dukt umgestiegen werden muBte. Einige Unternehmen nahmen auch einfach
sich zufdllig ergebende Marktchancen wahr und auch u.U. vollig anders-
geartete Produkte in ihre Palette auf.

Erforderlich war meist keine vollige Umschulung oder Neuaufnahme von
Fach- und Hilfsarbeitern, sondern - wenn ilberhaupt - eine Einweisung
der hauptsichlich damit befaBten Arbeiter durch Vertreter der Herstel-
lerfirma. In einigen Fdllen wurden Facharbeiter/Meister auch auf einen
auBerbetrieblichen Fachkurs entsandt, um die Anlage fachgerecht bedie-
nen zu konnen. Diese Mitarbeiter iibernahmen im weiteren die Einschu-
lung anderer Kollegen.

Nur sehr wenige Unternehmen betrieben eine offensive Unternehmensstra—
tegie mit entsprechender Ausbildung ihrer Mitarbeiter:

"Mit der Ubernahme habe ich das Angebot total ver-
gdndert. Eine aktive Marktpolitik in einem Markt-
segment und eine neue Preispolitik waren mein
Ziel; nicht billig sein wollen um jeden Preis,
sondern die bessere Ldsung eines Problems bieten."

2.4. EINFUHRUNG VON ZWISCHENHIERARCHIEN

Die "Einfilhrung von Zwischenhierarchien" wurde deswegen in Betracht
gezogen, um die Unternehmensspitze von Arbeit zu entlasten bzw. um
bestimmte Aufgaben (z.B. Kundenbetreuung) effizienter erfiillen zu
kdnnen. Dabei wurden z.B. Kontrollfunktionen an Partiefiihrer dele—
giert, die Leitung der Werkstitte oder die Kundenbetreuung an Abtei-
lungsleiter/Werkmeister Ubertragen. Diese Anderungen wurden von der
Geschéftsleiterebene geplant und durchgefiihrt, wobei die Zwischenvor-
gesetzten oft aus den Reihen der bisherigen langjdhrigen Mitarbeiter
gewdhlt wurden.

In den meisten Fdllen wurden die neuen Vorgesetzten on the job einge-
schult (mit genauer Kontrolle), wobei sich die Wissensdefizite (z.B.
Kalkulation) schnell herausstellten und durch Gesprdche, Unterlagen
oder externe Kurse abgedeckt wurden.

In mehreren Fidllen wurde mit den betreffenden Mitarbeitern im vorhin-
ein ein Gesprich gefiihrt und ein individueller Bildungsfahrplan erar-
beitet. Fiir den Fall des Besuches bestimmter Kurse oder des Ablegens
bestimmter Priifungen wurde dann die Ubernahme der Position in Aussicht
gestellt.

MaBnahmen dieser Art werden w.U. auch unter innovatorischem Gesichts—
punkt geplant, z.B. Vorbereitung eines jungen Mitarbeiters auf die
Ubernahme eines entsprechenden Postens von einem Hlteren Mitarbeiter,
der nur noch einige Jahre bis zur Pensionierung hatte.
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Mehrere Befragte berichteten von Spannungen durch das "Hinaufbe-
fordern" ehemaliger Kollegen zu Vorgesetzten. Die vorgesehenen Mitar-
beiter wollten auch ofters nicht aus den anderen herausgestellt wer-
den, um das Arbeitsklima nicht zu vergiften ("es lduft ohnedies alles
gut, wir brauchen keine "offizielle" Losung"), wdhrend von der Ge-
schaftsfilhrung Wert auf klarere Zustdndigkeiten und Wege gelegt wurde,
damit "die Leute nicht mit jeder Kleinigkeit zu mir kommen".

2.5. ANDERUNGEN PERSONELLER NATUR

Auch die Einfiihrung von Nachfolgern des Unternehmensleiters erfolgt
meist on the job, wobei daneben mehrere Kurse besucht werden (insbe-
sondere auch im kaufm#nnisch-organisatorischen Bereich). Der {ibergang
ist allerdings in den meisten Fdlle flieBend, weil die Nachfolger be-
reits wihrend ihrer Ausbildung oder des Studiums im Unternehmen mitar-
beiteten. Uberwiegend haben die Nachfolger auch eine hthere schulische
Ausbildung als die Unternehmer selbst abgeschlossen (z.B. Gesellenprii-

fung, HTL-Ingenieur, Studium im Bereich Technik oder Wirtschaft).

Damit verbunden ist bei ihnen auch oft eine positivere Einstellung zur
Bildungsarbeit festzustellen als bei den Seniorchefs.

Allerdings zeigte sich, da8 Seniorchefs, deren Kinder ins Unternehmen
eintraten, innovations- und weiterbildungsmotivierter waren als an-

dere.

Auch neue Technologien wie z.B. EDV werden oft von den Nachfolgern
initiiert. Teilweise werden die die zukiinftige Existenz sichernde
Sachinvestitionen (EDV, Produktionsanlagen oder -umstellung) sogar als
Bedingung fiir die Entscheidung zur Nachfolge genannt.

Abb.: Hauptsdchliche BildungsmaBnahmen

bei EDV-Einfiihrung:

* ev.Ubersichts-Seminare

* Handlerschulung fiir betroffene Mitarbeiter
* "trial & error"-Lernen bei Softwarepaketen

Aus/Umbau:
* interne Einschulung

Einfilhrung neuer technischer Verfahren/Produkte:
* Hindler-Einschulung fiir betroffene Mitarbei-
ter (Einweisung, u.U. externe Seminare)

Zwischenhierarchien (Befdrderung):

* meist "ins Wasser werfen"

* interne Gespriche und Einfiihrung durch Leiter
* Dbei Defiziten externe Fachkurse

personelle Anderungen (Nachfolger):
* Kurse

* (PFerial-)Praktika

* on the job
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Insgesamt erscheint die Einbeziehung der Mitarbeiter bei allen diesen
Anderungen als gering. Meist wurden nur die oberen Fihrungskrafte,
u.U. auch hauptsédchlich betroffene Mitarbeiter in die Detailplanung
einbezogen.

"Die Mitarbeiter haben die Anderung eher als gege-
ben erlebt und hingenommen."

Interessant war, daB bei den Anderungen von den Befragten kaum Kommu-
nikations- und Fiihrungsprobleme gesehen wurden.

Wdhrend gewisse Symptome wie "der Ablauf funktioniert nicht", "jetzt
haben wir ohnehin neue Artikel, aber trotzdem verkaufen die Leute
nichts" genannt wurden, wurden Kommunikations- und Informationsproble-
me (vorwiegend Einwegkommunikation mit Mitarbeitern) als dahinterlie-
gende Ursachen kaum gesehen.

"Wenn jemand Probleme hat, soll er es sagen. Er
kann ja jederzeit zu mir kommen. Aber er kommt ja
nicht."
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3. Gegenwirtige betriebliche Probleme und die Rolle
der Bildungsarbeit

Was funktioniert in Ihrem Betrieb gut?
Und was weniger gut? (Frage 8)

Bei dieser Frage war der Bogen der Antworten sehr weit gespannt.
Von

"Ich bilde mir ein, alles. Es gibt keinen Betrieb,
wo nicht einmal Pannen passieren, das muB drinnen
sein, aber ich bin mit meinen Mitarbeitern sehr
zufrieden."

und
"Ich glaube, daB er in seiner Gesamtheit recht gut
funktioniert, daB er zur Zeit intern problemlos
und reibungslos ldauft, weil die einzelnen Mitar-
beiter ein sehr hohes MaB an Verantwortung iber-
nehmen fiir ihren eigenen Bereich, und jeder seinen
Bereich vollig eigensténdig abwickelt."

bis
"Der Klatsch funktioniert gut, aber hundertpro-
zentig zufrieden bin ich mit fast nichts. Also ich
mu8 ganz ehrlich sagen, gut funktioniert sicher
die Buchhaltung und die interne Verwaltung."

%.1. WAHRGENOMMENE POSITIVA DER UNTERNEHMUNG
* Die Teamarbeit und das Betriebsklima

"Unsere Stdrke ist ein Team von Mitarbeitern, die
auf engem Raum sehr eng zusammenarbeiten miissen
und sich sehr gut vertragen."

"Die Zusammenarbeit ist sehr gut, darunter verste-
he ich, daB akzeptiert wird, daB8 man fiir den Be-
trieb arbeitet, da ist, bereit ist, die Leistung
zu erbringen."

"Die Harmonie zwischen uns allen, ja, das ist ein-
mal das erste. Wir verstehen uns alle sehr gut.
Jeder ist sehr aufrecht zum anderen."

"Bine Stdrke des Unternehmens ist der Sozialbe-
reich. Wir haben ein als fast ausgezeichnet zu be-
zeichnendes Betriebsklima hier, das hilft viele
Dinge leichter zu iiberwinden, und es gibt keine
wie immer gearteten hierarchischen Intrigenspiele
und sonstige Dinge, das ist eine groBe Starke un-
seres Betriebes."
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* Die Qualitdt der Leistung, der Produkte

"In bezug auf Qualitat gibt es keine Abstriche."
"... qualitativ gute Arbeit."

* Beweglichkeit und Schnelligkeit

*

3.2.

"Eine sehr groBe Beweglichkeit, weil wir sehr we-
nig Angestellte haben, sehr wenig iiber Papierkrieg
machen; wir konnen iiber Nacht umstellen, das ist
auch notwendig."

"Wenn bei uns iiberraschend eine dringende Bestel-
lung kommt, kdnnen wir flexibel eine Zusatzschicht
einlegen."”

"... Sonderanfertigungen, die nach MaB geschnei-
dert werden."

"... die groBe Flexibilitd#t im Verkauf."

Die eigenen Fdhigkeiten des Unternehmers

"Ich bin ein guter und schneller Organisator."

"Man kann sich blind auf mich als Person verlassen
und damit ist die genze Firma schon mit dem Ruf
ausgestattet. Ich glaube obendrein, daB ich bei
meinen Kunden den Ruf habe, daB8 ich sehr korrekt
bin was die Verrechnung von Honoraren und Berech-
nung bei irgendwelchen Zeiten betrifft."

WAHRGENOMMENE DERZEITIGE PROBLEMFELDER

* Auslastungs- und Finanzierungsprobleme

¥ Personalprobleme, insbesondere "Unselbstandigkeit" der Mitarbeiter,
mangelnde (Bildungs-)Motivation und Identifikation der Mitarbeiter
mit der Unternehmung, zu niedriges Ausbildungsniveau bzw. spezifi-
sche Wissensdefizite, Probleme mit Lehrlingen (Interesse an der Ar-
Identifikation mit Betrieb, Ged&chtnis,
Kulturtechniken), #ltere Mitarbeiter, die nicht mehr dnderungs- und
lernbereit sind, Auswahl neuer und besser qualifizierter Mitarbei-

beit, Bildungsmotivation,

ter, zuwenig Mitarbeiter

"Es wiirde ja alles gut funktionieren, nur die Mit-
arbeiter sind nicht bereit oder nicht in der Lage,
sich mit den Problemen des Unternehmens zu identi-
fizieren."

"Ich habe kein groBes Vertrauen mehr in das
menschliche Material. Leute mit Talent sind fiir
einen Kleinbetrieb unerschwinglich. Die Fluktua-
tion bei den Verkdufern ist zu groS."
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* PFihrungsprobleme

"Alles ist auf den Chef konzentriert, sonst weil
niemand genau Bescheid ... mangelnde Delegation."

"Die Schwdchen in der Organisation liegen meiner
Meinung nach bei uns noch in den Leuten, da8 sie
nicht die Qualitdt haben, z.B. Aufgaben zu dele-
gieren, es fehlen ihnen so ein biBichen die Manage-
menteigenschaften."

"Tch bin ja wirklich ein umgdnglicher Mensch, aber
was der (Lin Mitarbeiter) sich leistet ..."

*  Probleme der betrieblichen Organisation

Arbeitsiiberlastung, mangelnde Stellvertretungs-
moglichkeit, welche Schulung usw. verhindert, Dop-
pelgeleisigkeiten in der Ablauforganisation, man-
gelnde Kompetenzaufteilung und Stellenbeschrei-
bung, allgemein "Sand im Getriebe" werden genannt,
wobei die Auffassung vorherrscht, daB hier mit
"Bildung" nichts zu erreichen sei.

"Wir sind eine schlampige Firma."
"Die vertikale Kommunikation klappt oft nicht."
"Die Zusammenarbeit miiBte verbessert werden."

"Schwachpunkte sind vor allem intern zu sehen, da
sind organisatorische Probleme, die sozusagen der
Tageskampf sind, das ist sicherlich noch zu sehen
in der Produktsteuerung, in der Lagerbewirtschaf-
tung, in der internen Kommunikation."

* TPachliche Defizite des Leiters (meist kaufminnische Bereiche)

* Mangelnde Qualifizierung der Mitarbeiter in Hinblick auf die Unter-
nehmensziele

"Die Mitarbeiter miiBten besser verkaufen kdnnen."

"Die Mitarbeiter sollten denken konnen, fleiBig
sein und Interesse fiir die Arbeit haben."

Bemerkenswert ist, daB8 gute Zusammenarbeit und gutes Betriebsklima als
Positive durchaus neben Personalproblemen und nicht geniigender Mitar-
beit genannt werden. Dies deutet auf eine konfliktvermeidende Einstel-
lung ("nur keinen Streit") hin, was auch erkldren kdnnte, warum in
diesem Bereich kein Bildungs- und Anderungsbedarf gesehen wird.

"Wir haben ja ein sehr gutes Betriebsklima, aber
der Chef kontrolliert alles."



"Wir haben ein sehr gutes Betriebsklima, weil der
Chef alles kontrolliert."

Gerade im Bereich des "Sozialverhaltens", des "Umganges mit anderen"
und der "Konfliktbewdltigung" oder "Selbstorganisation" und "Person-

lichkeitsbildung" werden oft keine Ansatzpunkte fiir BildungsmaBnahmen
gesehen: '

"Also Verbesserungen brduchte jeder, ganz klar,
aber, bei zwei oder drei Meistern sind es Person-
lichkeitsebenen, also so persdnliche Eigenschaf-
ten, also eher so das Soziale, was ja mit Ausbil-
dung nichts zu tun hat."

"Verbessern muB8 ich unbedingt, das sind jetzt rein
die Eigenschaften, die ich habe, die mit Ausbil-
dung lberhaupt nichts zu tun haben. Das Schlimmste
an mir ist die Piinktlichkeit, ich nehme mir immer
zu viel vor und ich brauche auch bei einigen ein-
zelnen Punkten oft wirklich zu lang."




-7 -
4. Die Zukunftsperspektive

4.1. UNTERNEHMENSZIELE

Was wollen Sie mit dem Unternehmen erreichen?
(Frage 7)

Bei der Frage nach Unternehmenszielen wird kaum nach lang- und kurz-
fristigen Zielen differenziert. Die Ziele werden auch nicht quantifi-
ziert, es handelt sich eher - wie sich ein Befragter ausdriickte - "um
ein Beschreiben von Zustdnden".

In vielen Unternehmen gab es auch keine bewuBten Gedanken iiber zukinf-
tige Ziele, Vorhaben und Entwicklungen.

"Langfristig kann man in meiner Branche nicht pla-
nen, meine Stdrke liegt in der Flexibilitat."

Hauptsdchlich wurden folgende Gruppen von Zielen angefiihrt:

4.1.1. Ziele im Zusammenhang mit der Sicherung des Weiterbestandes
des Unternehmens

Hauptziel ist es meist, "das Unternehmen zu erhalten", "die Kontinui-
tyt zu sichern", wobei im Vordergrund Rationalisierung, Programmberei-
nigung, Konzentration auf bestimmte Bereiche und Marktnischen stehen.
Neue Produkte sollen produziert oder verkauft werden, die Kunden sol-
len besser betreut werden, die Moglichkeiten der EDV sollen besser
ausgenutzt werden (z.B. WerbemaBnahmen). Im Bereich der Organisation
wurden die Einfiihrung der Controllerfunktion, von Profit Centers, das
Ausbilden eines hoher qualifizierten Mitarbeiterstabes genannt.

",.. daB man auf alle Falle auf dem Markt bleibt."
"... den gleichen oder einen noch grofSeren Unmsatz
machen wie im vorigen Jahr."

",.. meine Klienten bestmdglich betreuen."

n... endlich und endgiiltig aus der Verlustzone

kommen."

"Langfristig wollen wir versuchen zu rationalisie-
ren."

"... einen zweiten Kunden aufbauen und das Unter-
nehmen auf eine solidere wirtschaftliche Basis zu
stellen, eine Absicherung des Unternehmens im Sin-
ne der Mitarbeiter und in meinem Sinn zu errei-
chen."

"... langfristig versuchen, einen Ubergang auf ein
anderes Produkt zu finden ..."
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"Ich sehe bei uns eine Entwicklung in Richtung
EDV, das wird eine wesentliche Investition sein,
daB wir uns in dieser Richtung weiterbeschifti-
gen ..

4.1.2. Perstnliche Ziele

Fir die Unternehmer steht die Konzentration der eigenen Tatigkeit auf
die "Verwaltung" und "Biiroarbeit" (meist als Notwendigkeit, nicht als
Wunsch gesehen) und der Riickzug von der eigenen Mitarbeit in der Pro-
duktion und von Kontrolltdtigkeiten auf Montagestellen usw., die Si-

cherung der Nachfolge, oder auch einfach der Wunsch, weniger zu arbei-
ten, im Vordergrund.

"... mit dem Unternehmen soviel Geld verdienen,
daB ich mit 50 aufhdren kann."

"Wenn ich das von meiner heutigen Warte aus be-
trachte, ich will nichts anderes erreichen, als
einfach mit den Menschen, mit denen ich zusammen-
gestellt werde, versuchen, das Beste zu geben."

"Ich bin durch die vielen Kontrollen auf Baustel-
len und Kundenbesuche so iiberlastet, daB die Biiro-
arbeit stdndig liegenbleibt."

Tellweise wird - insbesondere von Nachfolgern - die Auffassung ver-
treten, nicht iiber eine bestimmte Grenze hinaus weiter wachsen zu wol-
len bzw. durch Rationalisierung sogar ein Schrumpfen des Betriebes

anzustreben. Dies wird mit wachsender Organisationsarbeit, mangelndem
Anreiz

"50 Mio. Umsatz im richtigen Bereich bringen mir
genausoviel Ertrag, als wenn ich unseren Betrieb
auf 100 Mio. Umsatz aufblsdhe."

"Umsatz ist kein Problem, nur die Abwicklung, die
Mitarbeiter."

und der Verfolgung anderweitiger Interessen (z.B. eigene Lebensquali-
tdt) begriindet.

"Ich will nicht 14 Stunden tdglich in der Firma
sitzen wie mein Vater."

Angestrebt wird, den Betrieb auf eine noch iiberschaubare und fiihrbare
GroBe zu beschrédnken.




4.1.3. Ziele im Zusammenhang mit dem Ausbau des Unternehmens

Bei anderen Unternehmen ist aber eine Steigerung des Umsatzes und Ge-
winnes ein klares Ziel:

"Wir wollen unsere Marktposition ausbauen und 1in
einem speziellen Bereich Marktleader werden. 10
bis 20 % hoherer Umsatz ist unser Ziel. Wir hatten
in den letzten Jahren Wachstumsprobleme, wir hat-
ten zwar hohere Gewinne, aber kein Wachstum."

v, .. attraktive Zusatzgeschéfte finden."

" .. Ausbau einiger Abteilungen."

"Ich mdchte so rationalisieren, daB bei gleichem
Mitarbeiterstand die Leistung steigt bzw. daB ich
mit einigen Mitarbeitern weniger die gleiche Lei-
stung wie jetzt erbringen kann."

n... Ausbau der Betriebsgebdude und verstirkter
Export." ’

Bei den erst vor kiirzerer Zeit gegriindeten Unternehmen steht der Auf-
bau eines Kundenstockes im Vordergrund. Auch bei Unternehmen, in denen
die Nachfolgefrage gerade aktuell ist oder wird, sind oft Pldne fir
groBere Investitionen und eine Umgestaltung des Betriebes vorhanden,
um "eine gesunde Ausgangsbasis zu schaffen" und ein zumindest mittel-
fristiges Uberleben des Unternehmens zu sichern. Dies geht von neuen
Produktionsanlagen, Umsatzausweitung und neuen Produkten bis hin zur
Erstellung eines neuen Firmenleitbildes.

4.1.4. Zur Erreichung zukiinftiger Ziele

¥ie sollen diese Ziele erreicht werden?
(zu Frage T)

Mit Ausnahme einiger Unternehmen, die bereits konkrete Geld- und Zeit-
schdtzungen fir Investitionen angestellt hatten, fiihren die meisten
Unternehmen keine bewuBten Zukunftsplanungen durch.

Die Bewdltigung zukiinftiger Probleme wird oft durch "mehr vom Bisheri-
gen", durch mehr Anstrengung usw. zu erreichen versucht.

",.. nur durch persdnlichen Einsatz."

"... nicht dastehen wie ein kleiner Bub, sondern

den Problemen aktiv entgegentreten.”



"Es bleibt im Grund genommen nichts anderes iibrig,
als sich auf ganz profane Art die Hemdsdrmel auf-
zukrempeln und zu roboten und zu schauen, daB das
Produkt gut ist, und wenn das Produkt iiberlebt,
wobei natiirlich Innovation und Weiterentwicklung
notwendig ist, wird es immer MOglichkeiten fiir Be-
triebe unserer Art geben."

"Wir missen flexibel sein, Phantasie entwickeln
und neue Ideen finden und verkaufen. lLeider wird
in den Schulen den Kindern die Kreativitdt eher
verdorben. Dazu miissen wir im zwischenmenschli-
chen Bereich einiges tun: ZuhSren ktnnen und part-
nerorientiert Gesprédche fihren."

Die Rolle der Weiterbildung bei der Hoherqualifizierung der Mitarbei-
ter wird erwdhnt, aber nicht sehr konkret geplant. Wenn die Qualitdt
oder die Anzahl der Mitarbeiter nicht ausreicht, wird die Aufnahme
neuer Mitarbeiter erwogen:

"Es ist absolut notwendig, mehr und qualifizier-
tere Leute im Haus zu haben, und das sind Investi-
tionen, die sich in jedem Fall rentieren. Nur, wir
sind nicht mehr in der Lage, noch mehr aus dem
Bestehenden herauszuholen, das wird heiBen, man
muB8 neue Krédfte mit herein nehmen."

"Die Zusammenarbeit mit ausldndischen Firmen soll
chef-unabhéngig klappen.”

Teilweise bestehen auch konkrete Planungen bzw. Konzepte, die bereits
umgesetzt wurden:

"Wir sind standig dabei, organisatorische Schw&-
chen zu verbessern. Z.B. haben wir vier Lager fiir
vier Bereiche gehabt, wo man kaum mehr einen Uber-
blick gehabt hat. Heute haben wir ein Lager auf
EDV, heute haben wir unsere Wirtschaftsplanung
voll auf EDV umgestellt. Aber das ist ein kontinu-
ierlicher Vorgang."

"Wir haben ein Marketingkonzept konkret erstellen
lassen, das nicht nur intern laufen, sondern auch
extern greifen soll, na ja, und praktisch den Leu-
ten die Leistung darstellt; es herrscht da ein
ziemliches Informationsdefizit. Offentlichkeitsar-
beit muB verstéarkt betrieben werden."

"Es steht ein Generationswechsel bevor. Einige
Mitarbeiter werden sich weiterbilden miissen, um
zukiinftig Piihrungspositionen zu iibernehmen, insbe-
sondere im Umgang mit Kunden und Mitarbeitern.

In diesem Zusammenhang planen wir, Verhaltens-
trainingsseminare am Wochenende fiir die betroffe-
nen Mitarbeiter zu organisieren."
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"ITn weiterer Sicht ist das so, daB wir bemniiht
sind, nicht erst in den letzten 2 bis 3 Jahren,
wenn SchluB mit der jetzigen Produktion ist, etwas
vorzubereiten, sondern daB wir jetzt bereits Pro-
jekte laufen haben, in denen wir ein Ersatzprodukt
entwickeln."

4.1.5. Reaktives Verhalten versus Ausrichtung auf langfristige Ziele
und Leitbilder

Nur bei wenigen der befragten Unternehmungen existierten Leitlinien
und -bilder fiir das Unternehmen und die Mitarbeiterfihrung.

"Es gibt inzwischen - wir sind jetzt dabei, das
schriftlich festzulegen - Unternehmensziele im
strategischen Sinn; quantifizierbar sind jene, die
sich auf Kennzahlen beziehen."

"... Entfaltung aller Mitarbeiter im Betrieb und
Eingliederung der Mitarbeiter in den Betrieb, je-
der n?ch seinen Fdhigkeiten." (schriftliche Leit-
satze

"Die Mitarbeiter sind fiir ihre Bereiche nicht nur
selbst verantwortlich, sondern tragen auch Risiko
und Erfolg mit. Seit das eingefiihrt ist, gibt es
kaum mehr Unfdlle mit Dienstwagen und 30 % weniger
Werkzeugschwund ."

"Die Ziele habe ich eh' im Kopf."

Insgesamt sind viele Unternehmen reaktiv eingestellt (im Sinne von:
Probleme auf sich zukommen lassen und dann kurzfristig darauf reagie-
ren). Dabei werden die starken Umwelteinfliisse betont (Abhéngigkeit
von Vertragen mit GroBlieferanten oder -kunden, Konjunktur, Zinsniveau
und Steuer, EinfluB der Wetterlage auf den Absatz, Konkurrenz). Es
wird darauf hingewiesen, daB man diese GroB8en nicht beeinflussen bzw.
nicht prognostizieren ktnne und daB deshalb planende Aktivitdten sinn-
los seien (hierher gehdren auch Unternehmen, die von "verzweifelten
Bemithungen" oder eher resignativ von "wie es halt so kommt" sprechen
oder die dann einen "Energieanfall" bekommen, wenn ihre Existenz
ernstlich bedroht ist).

Andere weisen darauf hin, daB man aufgrund der Vorerfahrungen und der
Ausbildung imstande sei, jederzeit flexibel zu reagieren und daB es
nur darauf ankédme, das Umfeld und seine Veranderungen sorgsam zu beob-
achten und Marktchancen schnell zu niitzen.

Einige Unternehmer planen dagegen aktiv eine (Neu-)Ausrichtung des Un-
ternehmens auf ein bestimmtes formuliertes Unternehmensziel hin.
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Kennzeichen solcher Unternehmen sind z.B.

¥*

Erstellung von Leitbildern und konkreten liéngerfristigen Planungen

"Alle paar Jahre machen wir eine Betriebsanalyse.
Das Ergebnis der letzten war die Beratung fiir eine
Kostenstellenrechnung."

Konzentration auf ein bestimmtes Marktsegment oder eine Marktnische
(ein bestimmtes Spezialprodukt bzw. eine bestimmte Kundengruppe -
z.B. im Bereich Althaussanierung - oder neue Mirkte, z.B. Export)

Aktive Preispolitik (z.B. weg vom Billigprodukt hin zum teureren
Qualitdtsprodukt)

"Wir haben von Billigprodukten umgesattelt auf ein
neues ausbaufdhiges Produkt. Wir haben uns eine
Nische geschaffen, wo wir know how und zukunfts-
trachtige Weiterentwicklungen schaffen konnen. Wir
arbeiten deshalb auch mit einer ausldndischen Fir-
ma zusammen, die schon weiter ist und wo ich Pro-
dukte einfiihren kann." ‘

Nicht bloBe Erzeugung/Verkauf, sondern Ausbau der Funktion als Pro-
blemldser fir den Kunden durch individuelle Beratung und Planung
(u.U. in Kooperation auch mit ausl#ndischen Unternehmen)

"Die Losung eines Problems, das der Kunde hat,
steht im Mittelpunkt. Wir produzieren und verkau-
fen nicht allein, sondern bieten auch eine Dienst-
leistung an."

"Wir konnen dem Kunden ein komplettes Paket anbie-
ten."

"Auf Kundenwiinsche muB schnell und unbiirokratisch
eingegangen werden. D.h. man muB flexibel sein und
sich schnell auf neue Trends, Wiinsche oder Markt-
situationen einstellen konnen. Wenn der Kunde et-
was Neues verlangt, muB er es auch schnell bekom-
men."

Erzeugung/Verkauf qualitativ hochwertiger Produkte, ev. Einzelan-
fertigungen nach Kundenwunsch

"Spezialauftrédge sind unsere Hauptstirke."

Konzentration auf bestimmte Leistungen, um einen Vorteil gegeniiber
vergleichbaren Konkurrenzfirmen zu bieten: z.B. schnelle Lieferung
(durch EDV, LagervergroBerung), Kundendienst und Service oder An—
bieten einer "Gesamtlosung" (Beispiel: Gestaltung von Badezimmern
oder Heizsystemen statt Installation von Waschbecken)

"Wir sind vor einiger Zeit dazu iibergegangen,
Kompletteinrichtungen anzubieten, aufzustellen und
den laufenden Bedarf an Verbrauchsmaterialien zu
decken."
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* Offenheit nach auBen und aktive Informationssuche (Marktbeobach-
tung, Auswertung von Statistiken, Teilnahme an {iberbetrieblichen
Arbeits- und Erfahrungsaustauschkreisen, an Wettbewerben, hdufiger
Besuch von Messen, systematische Auswertung von Fachliteratur, Se-
minarbesuche, Firmenkooperationen) ist Aufgabe aller Mitarbeiter.

* Intensive interne und externe Weiterbildung der Mitarbeiter

Dies hat auch Auswirkungen auf die Art der Bildungsarbeit in diesen
Unternehmen:

Um mit neuen Kundenschichten umgehen (z.B. Auslinder, gehobene Kiufer-
schichten) oder "Gesamtlosungen" verkaufen zu konnen, miissen Mitarbei-
ter zu fachlich versierten Beratern ausgebildet werden, um mit Kunden
kompetent verhandeln zu konnen. Dies bedingt sowohl fachliche Schulung
als auch z.B. Training des Verhaltens im Beratungsvorgang.

Im Beratungs- und Verkaufsbereich gewinnen Fdhigkeiten im Bereich der
Kommunikation, der Gespréchsfiihrung, des Zuhdrens und der Gesprichs-
vorbereitung mit Kunden und Lieferanten an Bedeutung.

"Was wir bei den Mitarbeitern brauchen, ist nicht
nur Rhetorik, sondern eine gesunde Mischung aus
Fachwissen, Materialkunde und Fghigkeiten zum Xun-
denberaten."

Im Produktionsbereich werden Spezialkenntnisse, z.B. im Umgang mit
neuen Gerdten, notwendig. Bei der Planung, Produktion und Installie-

rung von "Gesamtlosungen" miissen mehrere Spezialisten zusammenarbei-
ten.

In kleineren Betrieben ist der Spezialist oft der Chef selbst, sodaB
er allein fiir Innovation, Entwicklung und Setzen neuer Schwerpunkte
zustdndig ist.

Das interne Lernen voneinander, wé&hrend der Arbeit oder als interne
Schulung durch Chef und Kollegen, wird immer wichtiger.

Damit gewinnen auch externe Berater, welche die Situation des Betrie-
bes gut kennen, als "Vertrauensleute" bei der Vermittlung geeigneter
Experten oder als Moderatoren interner Klausuren an Bedeutung.

Gerade Unternehmen, welche verstirkt ihr Umfeld beobachten und damit
mehr Probleme und Entwicklungstendenzen erkennen bzw. die ldngerfri-
stig planend in neuen Bereichen zu arbeiten beginnen, messen dem Inno-
vationsgeschehen hohe Bedeutung zu und sehen Weiterbildung als notwen-
dige Voraussetzung an, um sich an &ndernde Umfeld- und Marktbedingun-
gen anpassen zu konnen bzw. um im Betrieb noch nicht vorhandenes Spe-
zialwissen fir neue Bereiche zu erwerben.

Dies fiihrt dazu, daB Weiterbildung, Losung betrieblicher Probleme und
Informationsbeschaffung und -verarbeitung immer stdrker miteinander
verzahnt werden.



4.1.6. Zukinftige Anderungen und die Rolle der Bildungsarbeit

Welche Probleme, Aufgaben und Schwierigkeiten ste-
hen vor Thnen (Zukunftsperspektive)? (Frage 9)

Als zukiinftige Problemfelder wurden genannt:

*

Bisher vernachldssigte Arbeitsgebiete, wie 2z.B. Vor- und Nachkalku-
lation, Mahnwesen, Akquisition von Neukunden, Export, ErschlieBung
neuer Midrkte, wobei der Hauptgrund meist in der anderweitigen Ar-
beitsiiberlastung des Chefs liegt.

"Ich kiilmmere mich keinen Deut um neue Xunden."

"Unser Bekanntheitsgrad muB gesteigert werden, wir
miissen uns und unsere Produkte besser verkaufen."

"Wir haben eine relativ starke Auslastung aufgrund
unserer Auftragslage, aber aus dieser Auslastung
heraus resultiert eine Schwidche, die relativ
gtorend ist, daB wir also kaum Neuakquisition be-
treiben konnen, das ist unser Hauptproblem."

Externe Einfliisse wie kurzfristige Auftrdge von GroBkunden, welche
die Terminplanung durcheinanderbringen, der gespannte externe Ar-
beitsmarkt, der lohnsteigernd wirkt, im Riickgang befindlicher Ge-
samtmarkt mit steigender Anzahl von Konkurrenten, den Absatz beein-
flussendes sommerliches Schlechtwetter, die vom Unternehmer als
nicht beeinfluBlbar erlebt werden.

"Wir haben ein Rahmenkontingent mit einigen GroB-
kunden. Da passiert es oft, daB8 die eine groflere
Menge ganz kurzfristig bestellen. Wir miissen da
flexibel sein, mit Sonderschichten und so."

Abhéngigkeit von einigen GroBkunden abbauen, sich neue/zusitzliche
Standbeine suchen, Produktion und Absatz in einer Hand vereinen

Suche nach neuen Produkten und Marktnischen, auch verbunden mit
einer Stagnation des derzeitigen Hauptgeschiftszweiges

Entwickeln von neuen Produkten, Kennenlernen neuer Technologien
(z.B. durch Zusammenarbeit mit ausléndischen Firmen)

Verstarkter qualitativer, quantitativer und preislicher Konkurrenz-
druck

Personelle Struktur verbessern (Einfiihrung des Nachfolgers, Aufnah-
me hoherqualifizierter neuer Mitarbeiter, Weiterbildung von Mitar-
beitern, um technisch hochwertigere Produkte erzeugen zu ktnnen)

Einleiten von Schwachstellenanalysen und gezielter Abbau von
Schwachstellen (z.B. Verkauf, Werbung intensiviert)

"Ich wei3, daf in unsere Apparate in Zukunft mehr
Mikroelektronik eingebaut werden muB, und daBl ein
Teil der Entwicklungsarbeit auch bei uns liegt."”
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* Notwendigkeit, Entwicklungen der Technologie nicht zu verpassen,
Stromungen und Entwicklungen in der Umwelt mitzubekommen

"... die richtigen Geschmacksstrdmungen der Zeit
mitkriegen."

"... die Entwicklung der Technik im kommunikativen
Bereich, die EDV, richtig einsch#dtzen und sich in
dieser Richtung anzupassen."

"Heute kommen in einem Jahr mehrere neue Maschinen
heraus, frilher eine in zwanzig Jahren."

"Durch die technische Entwicklung sind Sachen da-
zugekommen, die konventionelle Werbemittel in
ihrer Attraktivitdt heute bei weitem schlagen.
Wenn heute die Post BIX anbietet oder ein Video-
netz in Osterreich am Entstehen ist, kann man an
diesem Medium in der Werbeplanung nicht vorbeige-
hen. Die Auswirkungen sind hauptséchlich die, daB
man aufpassen muB, daB etwas, was man bisher ge-
macht hat, nicht plétzlich auf einem anderen Me-
dium passiert."

* Steigendes Beratungsbediirfnis der Kunden, grdB8eres Angebot, tech-
nisch kompliziertere Gerite erfordern eine bessere Ausbildung der
Mitarbeiter

* PEigene Motivationsprobleme

"... daB ich aufgrund der Dauer des Jobs, den ich
da habe, einfach keine Lust mehr habe, daB8 es mich
einfach nicht mehr freut, diese Arbeit zu machen."

"... wenn ich jetzt unterm Strich zusammenrechne,
verdiente ich als Unselbstédndiger mindestens ge-
nausogut wie jetzt mit meinem Betrieb."

Manche Befragte sehen Probleme iiberhaupt nur bei sich selbst:

"Das Problem liegt ja immer nur bei uns, nicht bei
einem anderen, weil wenn heute etwas nicht klappt,
irgendwo nicht hinhaut, dann sind nicht die ande-
ren schuld oder die Gesellschaft oder sonst je-
mand, sondern nur ich, nur ich persdnlich."

Einige Befragte sahen iiberhaupt keine Probleme:

"Alles funktioniert gut, sonst konnten wir nicht
bestehen."”

"Begsondere Schwachpunkte gibt es keine, aber das
Betriebsergebnis kdnnte immer noch verbessert wer-
den."



Haben Sie Vorstellungen, wie Sie diese Probleme
und Schwachpunkte bew#dltigen kvnnen? (Frage 10)

Hier kamen ghnliche Antworten wie bei Prage 7 nach den angestrebten

Zielen: durch stdarkere Anstrengung. Ansonsten waren die Vorstellungen
eher verschwommen.

"Man kann versuchen, aus dem Bestehenden das Opti-
mum herauszuholen, d.h. man versucht die Mitarbei-
ter mitzureiBen, selbst zu motivieren. Weiters
kann man es extern probieren, daB8 man sie halt
irgendwo hinschickt; wobei das immer die Frage
ist, well ja das immer ziemlich viel kostet, steht
das d?fur, kann man das nicht anders eher errei-
chen.'

"Der Chef muB sich selbst von Arbeit entlasten
kdnnen. Das ist die wichtigste Voraussetzung fiir
Bildung. Er muB eine Controlling-Funktion ausiiben
konnen, und die Leute miissen selbstdndig werden."

Es werden hier z.B. Sachinvestitionen genannt: Dies geht von einer
besseren Ausnutzung der vorhandenen EDV-Kapazitdt (z.B. fiir Werbeak-
tionen) oder Uberarbeitung der EDV-Organisation iiber Investitionen in
Produktionsanlagen bis hin 2zu verstidrkten Umfeld-Beobachtungen und
Schulungsinvestitionen. Ein groB8erer Kundenstock soll aufgebaut, O0f-
fentlichkeitsarbeit verstéarkt, Programm- und Kundenkarteibereinigungen
sollen vorgenommen werden.

Als zukiinftige BildungsmaBinahmen wird in Lehrbetrieben vor allem eine
Intensivierung der Weiterbildung der Lehrlinge geplant, um sie zur
"Selbstdndigkeit" zu erziehen. Weiters wird eine intensivierte Infor-
mationsweitergabe (Prospekte, Kataloge, Informationsunterlagen), iber-
wiegend aber Schulung durch Herstellerfirmen geplant. Weitere Ziel-
gruppen sind Mitarbeiter, die kiinftig als Vorgesetzte eingesetzt wer-
den sollen (Zwischenhierarchie). Hier sollen bereits befdrderte Mit-
arbeiter oder vielversprechende Nachwuchskrédfte im Hinblick auf eine
mittelfristig (ca. 5 Jahre) erfolgende Neubesetzung von Posten weiter-
gebildet werden. Dies wird zusdtzlich mit der Bildungsmiidigkeit der
dlteren Arbeitnehmer begriindet.

Auch der Besuch von PFachkursen im In- und Ausland sowie von Fihrungs-
kursen (z.B. in Hernstein) fiir die Geschidftsleitung wird genannt.
Nicht fachspezifische Seminare werden jedoch eher nur selten besucht.

Im Zusammenhang mit der Zusammenarbeit mit auslédndischen Firmen wird
besonders das Verstehen der anderen Kultur, Arbeits- und Denkweise und
das Kennenlernen neuer Technologien genannt.




4.1.7. Zukiinftiger Bildungsbedarf

Wenn Sie an die Zukunft denken:

Welche Fihigkeiten, Fertigkeiten, Qualifikationen
und Wissen werden Sie fiir sich bzw. fiir Thre Mit-
arbeiter brauchen? (Frage 11)

Bei der Betrachtung des Unternehmens insgesamt werden fiir die Zukunft
vor allem bei fachlichen Fertigkeiten Defizite festgestellt:

Dazu gehdren z.B. EDV-Kenntnisse, verbesserte Produktkenntnisse, in-
tensivere Beratung von Kunden, Umgang mit neuen Technologien, "Verkau-
fen kOnnen".

"... erstens einmal technisch eine hdhere Stufe,
um auch noch qualifiziertere Sachen herzustellen,
kaufmannisch mehr Kundenbetreuung und mehr Kunden-
besuche ..."

"Selbstandiges Arbeiten" wird gefordert: Als Problem wird insbesondere
bei angelernten Arbeitern generell oft die mangelnde Motivation, das
unselbstdindige Verhalten bei der Arbeit, welches stédrkere Kontrolle
erfordert, genannt.

"Menschliche Fdhigkeiten" sollen verbessert werden. Allerdings wird
hdufig bezweifelt, daB dies durch Bildung, durch Seminare &nderbar
gsei, weil Bildung mit Erwerb von Fachwissen gleichgesetzt wird (Bei-
spiel: Genauigkeit, Flexibilit@t, Risikobereitschaft, logisches Den-
ken, Einsatzbereitschaft, Verantwortlichkeit, Fdhigkeit zum Zusammen-
arbeiten, Kommunikationsfdhigkeit, Lernbereitschaft).

Auf der Geschaftsfiihrungsebene wird oft der Erwerb von kaufm@nnischem
Wissen genannt;

"Bs hat sich gezeigt, daB eine gute betriebswirt-
schaftliche Ausbildung immer von groBem Vorteil
ist, als Basis gesehen, ergdnzt durch viel, viel
Erfahrung."

weiters auch die "Verbesserung persdnlicher Eigenschaften":

"Verbessern muB ich unbedingt, das sind jetzt rein
die Eigenschaften die ich habe, die mit Ausbildung
nichts zu tun haben. Das schlimmste bei mir ist
die Piinktlichkeit. Ich nehme mir immer zu viel vor
und ich brauche auch bei einigen Punkten oft wirk-
lich zu lange."

"Ich glaube, daB ich ein hdrteres Verhalten zeigen
muB, ich bin zu gutmiitig, und das schdtzen manche
falsch ein."
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Fiir die "Zwischenhierarchie" werden von manchen Unternehmen neben
fachlichen und betriebswirtschaftlichen Kenntnissen noch fehlende "Ma-
nagementeigenschaften" genannt:

"Mehr Fdhigkeit selbsténdig zu arbeiten, sich
selbst zu organisieren, mit anderen Leuten stiérker
zu kooperieren, das sind die Hauptpunkte, die Ar-
beit zu delegieren."

Allerdings wird gerade im Fiihrungsbereich wenig Bildungsbedarf wahrge-
nommen bzw. es werden keine Abhilfemdglichkeiten erkannt. Eine Wirk-
samkeit externer Seminare Uber Mitarbeiterfiihrung usw. wird kaum gese-
hen und intern nimmt man an, daB ein "gutes Betriebsklima" zu "guter"
Teamarbeit und Zielerreichung fiihrt.

Von einigen Befragten wird unter Hinweis darauf, daB fiir die Tatigkeit
keine spezifischen Vorkenntnisse notwendig sind (Anlerntidtigkeiten)
und da8 sich auch keine Anderungen in der Arbeitsweise ergeben, die
Frage nach zukiinftig neuen notwendigen Qualifikationen fiir die Arbei-
ter verneint.

Wie werden Sie bzw. Ihre Mitarbeiter diese benv—
tigten Fdhigkeiten bzw. Pertigkeiten erreichen?
(Frage 12a)

Fur angelernte Arbeiter soll dieses Ziel durch verbesserte Einschulung
erreicht werden. Ansonsten werden oft iiberbetriebliche Seminare fir
Facharbeiter, vermehrte Bereitstellung schriftlicher Informationen
(Prospekte, Kataloge und andere Informations-Materialien von Herstel-
lern und Héndlerschulungen) genannt.

"Man ist eingebunden in einen laufenden Lern-
prozeB. Ich finde, daB man vielleicht ein Viertel
Seines Wissens in der Schule, in der Universitit,
bei den verschiedenen Fachpriifungen usw. lernt,
das iibrige dann im beruflichen Leben anwichst,
sich aneignen muB, sonst geht man unter, das ist
klar; ein laufender ProzeB, auch wenn er nicht in
der Schulbank stattfindet."

Als Weg zum Erwerb dieser neuen Qualifikationen werden unterschied-
lichste Inhalte und Organisationsformen angefiihrt (meist aber erst auf
ndheres Befragen hin und nicht spontan):

"Wir sind nicht mehr in der Lage, noch mehr aus
dem Bestehenden herauszuholen, d.h. man muB neue
Kréfte mit herein nehmen. Bei den Lehrlingen gibt
es immer einen, der deutlich herausragt aus der
Gruppe. Und das sind auch Leute, die entweder,
weil sie von Haus aus keine weitere Schule machen
konnten oder selbst keine Lust hatten, die sind
also durchwegs bereit, sich im Rahmen des zweiten
Bildungsweges oder wie immer weiterzubilden."




"Ganz praktisch, indem wir uns einen Computer kau-
fen, uns die Biicher kaufen und uns die Zeit neh-
men, uns gemeinsam hinzusetzen, uns damit zu spie-
len und dadurch zu lernen."

"Bei denen, die man schon hat, kann man es eh' nur
erreichen, indem man sie selbst dorthin fiihrt, si-
cherlich auch ein biBchen extérn bildet. Nur, ich
bin der Meinung, daB das alles ein biBchen be-
grenzt ist, daB das nicht anlernbar ist und so
weiter. Entweder er bringt es oder nicht. Es gibt
halt Leute, die machen lieber ruhige Arbeit, ma-
chen die brav und gut. Je mehr er so was von
selbst aus mitbringt, umso mehr bringt ihm das
auch etwas."

On the job-Lernen wird oft nicht wahrgenommen und/oder fiir nicht orga-
nisierbar gehalten. Auch die Moglichkeit einer lernfordernden Gestal-
tung der Arbeit wird oft nicht erkannt.
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Das Bildungsangebot im Unternehmen

5.1. DIE BILDUNGSPALETTE

Insgesamt zeigte sich, daB der Bildungsbegriff aus der Sicht der Be-

fragten sehr viel enger war; einige der abgefragten BildungsmaBnahmen
wurden iberhaupt nicht als zu "Bildung" gehorig gesehen.

Welche von den folgenden Moéglichkeiten und Bil-
dungsangeboten nehmen Sie jetzt bereits in An-
spruch -~ und welche wollen Sie in Zukunft durch-
fiihren? (Frage 12b)

5.1.1. Vermittlung von Fachwissen auBerhalb des Unternehmens

*

Kongresse, Seminare, Vortrédge, Messen

Dem Besuch von (inldndischen) Tagungen und Vortrégen sowie insbe-
sondere von in- und auslédndischen Fachmessen wird sehr groBle Bedeu-
tung beigemessen (Kundenkontakte, Produktneuigkeiten, Branchenneu-
igkeiten). Es werden meist Mitglieder der Geschdaftsleitung oder
Puhrungskridfte entsendet. Trotz u.U. hoher Kosten wird hier der
Informationswert sehr hoch eingeschatzt, die Bedeutung scheint in
Zukunft noch zu steigen. Allerdings werden nach der Riickkehr die
Informationen kaum an andere Mitarbeiter weitergegeben.

"Ich nehme Leute mit auf die Messe, dann sehen
gie, daB sie etwas nicht wissen, daB sie etwas
erfahren kdnnen, was sie beim Kunden brauchen
konnen."

Externe Seminare

Bei externen Seminaren werden fiir die Mitarbeiter vor allem fach-
spezifische Seminare und Verkaufsschulung in WIFIs, fiir die Ge-
schédftsleitungsebene der Besuch von Seminaren (Hernstein, OAF, MDI)
genannt.

Langerdauernde Kurse (z.B. SchweiBi-, Bilanzbuchhalter-, Sprachkur-
se) werden in der Preizeit besucht.

Bei sehr branchenspezifischen Problemen wird uw.U. auch an Pachkur-
sen im)Ausland teilgenommen (z.B. Einschulungskurse bei Hersteller-
firmen).

GroBe und steigende Bedeutung hat auch die Teilnahme an Schulungs-
veranstaltungen von Hiéndlerfirmen (Einschulung auf Gerdten, Kurse
zur Wartung neuer Ger#dte). Dabei wird seitens einiger Anbieter ver-
sucht, von Trainern abgehaltene Kurse durch Informationsmateria-

lien, Einfiihrungsprogramme bei EDV-Anlagen oder Video-Cassetten zu
ersetzen.

"Eine Schulung fiir z.B. die Klimaanlage von einem
BMW, die bisher oder vor 5 Jahren mit einem Vor-
trag mit Dias gelaufen ist, wo der Obermechaniker
erkldrt hat, welche Schrauben zum Aufmachen sind,
ist etwas, das durch die Video-Cassette einfach
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nicht mehr existiert. Heute kauft der gleiche Me-
chaniker Video-Cassetten und schaut sich die da-
heim am Gerdt an."

Unter Bildung wird vor allem der Besuch externer Seminare verstan-
den. Genannt wird an erster Stelle das WIFI, fir Fihrungskréafte
Hernstein, OAF, MDI, weiters Veranstaltungen von Handelskammer/In-
nungen. Teilweise werden auch Seminare anderer ortlicher Erwachse-
nenbildungs-Institutionen besucht, fiir Sprachen auch Volkshochschu-
len.

* Sonstige externe MaBnahmen

Als sonstige MaBnahmen werden z.B. Betriebsausfliige (mit Besich-
tigung eines Werkes), Besuch von Herstellerfirmen im Ausland, Be-
such externer Vortragsreihen, auch Kontakte zum TU-AuBeninstitut,
zgum Forschungsforderungsfonds, zur Aktion "Wissenschaftler in die
Wirtschaft" genannt; weiters die Teilnahme an iiberbetrieblichen Ar-
beitskreisen und Erfa-Treffen, wobei allerdings die Konkurrenzfrage
eine groBe Rolle spielen kann.

"Wenn da alle die gleichen Informationen haben,
dann hat ja keiner mehr einen Vorsprung."

"Wenn wir da Leute hinschicken, bekommt die Kon-
kurrenz Informationen iiber uns."

5.1.2. Schulung/Weiterbildung im Unternehmen
* Beratung durch Externe (Pachberater, Moderatoren)

Beratung durch Externe wurde von einigen Unternehmen in Anspruch
enommen, jedoch wird diese Beratung vor allem mit Fach-Beratung
fédi im Bereich EDV-Installation, Finanzplanung, Erstellung eines
Werbeprospektes, Personalvermittlung, Verkaufskonzept, Einfiihrung
einer Kostenrechnung) gleichgesetzt.
In einigen Fdllen wurde auch Beratung als gemeinsame Erarbeitung
eines Leitbildes oder einer Marketingkonzeption bzw. im Zuge einer
Betriebsdiagnose genannt. Auch hier wurde meist zuerst nach einer
Pachberatung zur Losung eines speziellen Problemes gefragt, nach
Betrachtung des Problems stellte sich aber heraus, daB grundsdtzli-
chere und ganzheitliche Losungsansitze notwendig und sinnvoll wa-
ren.
In Einzelfdllen wurden eine Bildungsbedarfserhebung durch Externe,
Entwicklung von Train-the-Trainer-Programmen sowie Erarbeitung von
Unterlagen (Arbeitsmappen) fiir Lehrlinge mit Externen usw. ge-
nannt.

* Interne Klausuren und Besprechungen

Interne Besprechungen finden - abgesehen von gelegentlichen Be-
triebsversammlungen - in formeller oder regelm#éBiger Form meist auf
der Geschaftsfiihrungsebene mit den wichtigsten Mitarbeitern statt.
Dazu zshlen vor allem die iiblichen "Postsitzungen", Arbeitsbespre-
chungen mit Abteilungsleitern, Meisterbesprechungen usw.
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"e.. in der PFihrungsebene fast tdglich, einmal im
Jahr fir alle."

"... alle 14 Tage eine Meisterbesprechung, die
dauert iblicherweise 2 Stunden, monatlich eine Be-
sprechung mit der Verkaufsabteilung, quartalsmiBig
mit dem Betriebsrat."

Regelm#fBige Besprechungen mit den Mitarbeitern einzufiihren, wurde
zwar

"... versucht, aber das hat irgendwie nicht hin-
hauen und ist immer wieder nach ein paar Mal ver-
sandet."

Interne Klausuren unter dem Gesichtspunkt des Lernens oder der
Losung von betrieblichen Problemstellungen (Lernstatt, Workshop,
Werkstattforen usw. wurden bei dieser PFrage kaum angefiihrt. Bei
Nachfragen wurde vor allem die "fehlende Zeit" als Hemmnis ange-
fihrt. Eine Ausnahme bildeten hier Unternehmen, die mit Beratung im
Sinne der Organisationsentwicklung praktische Erfahrungen hatten.
In einem Fall entwickelte eine Projektgruppe einen Schulungsplan
fiir ihre neuen Mitarbeiter, in einem anderen Fall findet tdglich
eine Besprechung anstehender Probleme statt.

"Vom know how bis zur Problemanalyse eines Kunden
wird tdglich alles beredet. Wir machen auch inter-
ne Verkaufstrainings mit Video."

Einige Male wurden auch interne Besprechungen in Anschlu8 an iiber-
betriebliche Seminare genannt, in denen versucht wurde, die Er-
kenntnisse aus dem Seminar gleich im Unternehmen umzusetzen.

Firmeninterne Seminare

Interne Seminare mit externen Trainern finden nur im Einzelfall
statt (Fachschulungen, Verkaufsftrderung), meist mit Trainern von
Herstellerfirmen.

In einigen Unternehmungen werden regelmdBig interne "Produktschu-
lungen" (Informationen iiber erzeugte bzw. vertriebene Produkte) von
mehrstindiger Dauer abgehalten.

Interne Schulungen wurden dann selbst geplant, wenn kein externes
Angebot vorhanden war und die Inhalte auch nicht im Rahmen eines
Lehrberufes abgedeckt wurden.

Einfilhrung neuer Mitarbeiter

Programme zur Einfiihrung von Mitarbeitern hatte keines der befrag-
ten Unternehmen. Das Schwergewicht liegt auf dem Imitationslernen
und Gesprédchen mit erfahrenen Mitarbeitern.

"Die Leute werden angelernt, das ist eher prak-
tisch zu sehen. Theorie ist da weniger dabei, das
macht der Vorarbeiter, er stellt ihn erst einmal
zu einem Mann, der diese Arbeit macht, dazu. Da
kann er mal einen Tag oder zwei zuschauen und dann
wird er zu dieser Tdatigkeit herangezogen und darf
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selbst werken und dann schaut der andere zu und
erklart ihm, wenn er was falsch macht. So kommt er
in diese Arbeit hinein, die ja in der Regel op-
tisch nicht schwierig ist, aber es gehdrt sehr
viel Gefiihl dazu, sehr viel technisches Versténd-
nis."

Neue Lehrlinge werden auf unterschiedliche Weise eingefiihrt: 1In
einem Unternehmen besuchen sie zu Beginn einen 6-wdchigen iiberbe-
trieblichen Kurs in der Landesberufsschule, in anderen werden sie
einem Ausbildner beigegeben oder sie absolvieren mehrwdchige Auf-
enthalte in verschiedenen Abteilungen des Betriebes, wobei sie An-
sprechpartner in den einzelnen Abteilungen haben.

Einschulung auf neuen Geraten

Die Einschulung auf neu installierten Gerdten (EDV, Produktions-
anlagen) erfolgt fiir die Geschdftsleitung bzw. die damit haupt-
sdichlich befaBten Mitarbeiter meist in Form einer kurzen Einschu-
lung vor Ort durch Vertreter der Herstellerfirma bzw. durch Besuch
eines {iberbetrieblichen Seminares des Herstellers oder Hdndlers.
Diese Mitarbeiter iibernehmen es dann, bei Bedarf weitere Kollegen
intern einzuschulen.

Ausbildung von Mitarbeitern auBerhalb der Firma, die anschlieBend
die Kollegen schulen (train the trainer)

Ein regelrechtes Train-the-Trainer-Programm ist in keiner Unter-
nehmung vorhanden, es erfolgt lediglich eine informelle Wissens-
weitergabe, z.B. durch Einschulung von Kollegen an Ger&dten oder
durch ein Referat iiber ein besuchtes Seminar mit anschlieBlender
Diskussion. Teilweise finden auch kurze interne Vortrige iiber Pro-
bleme einzelner betrieblicher Teilbereiche statt (fir mittlere Fiih-
rungskrafte).

In der Regel spezialisiert sich ein Mitarbeiter auf ein bestimmtes
Aufgabengebiet (z.B. Antennenbau, Verkauf von Rennréddern, eine be-
stimmte Marke) und wird bei Bedarf beigezogen.

In einigen Fdllen wurden Fiihrungskrédfte und Mitarbeiter, die exter-
ne Seminare besuchten, explizit als "Multiplikatoren" eingesetzt.

Einrichtung einer PFachbibliothek fiir Mitarbeiter

In jeder Unternehmung werden Fachzeitschriften abonniert oder rele-
vante Pachliteratur gekauft. Diese steht den interessierten WMitar-
beitern ebenfalls zur Verfiigung (Umlauf, Fachbibliothek).

Diese Moglichkeit wird aber hdufig nur von einigen Interessierten
genutzt.

Infolge der empfundenen Arbeitsbelastung kommt der Weiterbildung
durch Lesen von Pachliteratur - meist problembezogen bei widhrend
der Arbeit auftretenden Wissensdefiziten - verstdrkte Bedeutung zu.
Da immer wieder wdhrend der Arbeit bei auftretenden Problemen nach-
geschlagen wird oder auch Kontakte zu Technikern der Herstellerfir-
men hergestellt werden, konnten hier die Befragten nur Schitzwerte
fiir den zeitlichen Aufwand angeben.
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* Job rotation

Wahrend in einigen Kleinbetrieben durchaus "jeder alles machen
kdnnen muB" (zumindest in der Fertigung), d.h. "iiberall mit an-
packen konnen muB", wird von anderen beobachtet, daB seitens der
Mitarbeiter die Tendenz besteht, sich auf eine bestimmte Tatigkeit
zu beschridnken (z.B. auch innerhalb einer Arbeitsgruppe), insbeson-
dere wenn Akkordldhne gezahlt werden. Hier besteht dann weniger
Neigung, die Qualifikationen zu erweitern ("Springer bin ich nicht
gerne, weil ich dann stdndig etwas anderes tun muB.", "Wieso soll
ich jetzt etwas anderes machen, da bin ich ja viel langsamer.")

* Sonstige interne Aktivitdten

Hier wurden vor allem gemeinsame Freizeitaktivitidten genannt, wel-
che das Gemeinschaftsgefiihl heben sollen.

5.1.3. Exkurs: Zur Lehrlingsausbildpng

Es wird bemdngelt, daB8 viele Lehrlinge grundlegende Kulturtechniken
nicht beherrschen, an der Arbeit und dem Unternehmen desinteressiert
sind. Insbesondere wird auch - wie bei Arbeitern mit Anlerntdtigkeiten
- eine zu geringe Konzentrationsfdhigkeit des Lehrlings sowie Unselb-
stdndigkeit beim Arbeiten bemédngelt.

"Das Problem ist, daB die Fshigen in eine Schule
weitergehen und so fiir uns verloren sind, weil sie
spater auch als Abbrecher nicht mehr zuriickkom-
men."

Die Einfiihrung am Arbeitsplatz erfolgt in unterschiedlicher Form:
* Zuerst Uberbetriebliche Kurse, dann erst Ausbildung am Arbeitsplatz

* Kurze Einfiihrungsveranstaltung (Uberblick iiber den Betrieb, Be-
triebsfiihrung)

* Der Lehrling wird einem Meister oder Gesellen zugeteilt und lernt
durch Zusehen (z.B. im Verkauf) und Mithilfe (z.B. auf Montage).

* Der Lehrling wandert planm#Big durch alle Abteilungen des Betriebes
und hat in jeder Abteilung jeweils einen Ansprechpartner.

Dariiber hinaus erfolgt in manchen Betrieben der Besuch von Weiterbil-
dungsveranstaltungen als "incentive" fiir besonders bewdhrte Lehrlinge
(z.B. Spezial-Fachkurse), u.U. Teilnahme an Wettbewerben, der Besuch
von Messen usw.

Betont wird in den meisten Unternehmen, daB8 der Erfolg des Lehrlings
vor allem auch von dessen Mittdtigkeit und Interesse abhingt ("Bei uns
kann man was lernen, wenn man nur fragt."), daB dies aber nicht bei
allen der Fall ist.

"Wenn einer nichts fragt, wird ihm auch viel weni-
ger erklart."




5.2.

5.2.1.

Die Geschaftsleitung wird meist durch Fachzeitschriften,
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DIE ORGANISATORISCHE GESTALTUNG DER BILDUNGSARBEIT

Entsendung von Mitarbeitern

Vie werden die Mitarbeiter informiert?
Wie kommen die Interessenten auf das Seminar?
(Frage 13)

Wenn Sie interne Veranstaltungen durchfiihren oder
externe Kurse beschicken: Wie funktioniert das?

Innungszei-

tungen, zugesandte Prospekte informiert und spricht gezielt ausgew&hl-

te Mitarbeiter an bzw.

sorgt fiir einen Aushang am Schwarzen Brett.

Haufig aber auch die Mitarbeiter selbst die Ankiindigungen in Fachzeit-
schriften oder erfahren es durch die "Stille Post" oder den Betriebs-

rat.

In vielen
gesucht:

"Wir geben die vorgesehenen Kursunterlagen oder
Reklameschriften hinunter und wenn er will, dann
wird er durch uns gefordert oder zumindest nicht
gehindert."

"Ich gebe meinen Senf insofern dazu, indem ich
sage, entweder bin ich daran interessiert, daB Du
es machst, und dann bleibt ihm ohnehin meistens
nichts mehr iibrig, oder aber, ich sage, das steht
Ihnen frei, ich glaube, das wdre ganz gut. Wenn
Sie wollen, dann gehen Sie."

"Durch die Post kommen sehr viele Sachen herein,
die Leute nehmen sich aber kaum Zeit dazu. Mogli-
cherweise sollte man das ofter tun. Dieses Zeug
liegt eher nur herum, die meisten freut es eben
einfach nicht, die hau'n um 5 Uhr den Bleistift
hin und gehen baden."

"... dann heiBt es eben, wollen Sie sich das an-
schauen, dann heiBt es natiirlich ja, dann ist nur
noch die PFrage, wann."

"Wer sich fiir etwas interessiert, geht zu seinem
Vorgesetzten; wenn den etwas interessiert, geht er
zur Geschaftsfiihrung."

Fdllen wurde der Seminarbesuch vom Chef angeordnet und aus-

"Von sich aus kommt ja kein Mitarbeiter mit einem
Bildungswunsch."



5.2.2. Umsetzung und Uberpriifung

Was haben Thnen Bildungsveranstaltungen gebracht?
Wie klappt die Anwendung am Arbeitsplatz?
Wird in irgendeiner Weise nach der Riickkehr iiber-
riift, was das Seminar gebracht hat? Wie?

Frage 13)

Es wird in Klein- und Mittelbetrieben meist nicht explizit iiberpriift,
ob und was ein Seminar bringt. So herrscht z.B. die Meinung, "der Chef
hat es ausgesucht, also muB es was bringen".

Genannt werden z.B. ein Gesprdch iber das Seminar mit der Geschafts-
fiihrung oder ein Bericht vor Kollegen.

Wahrend bei Wissensvermittlung im fachlichen Bereich der Erfolg darin
gesehen wird, daB8 der Mitarbeiter das neue Wissen unmittelbar selbst
an seinem Arbeitsplatz anwenden kann, wird der Erfolg von Trainings im
Verhaltensbereich (z.B. Verkaufstraining) als nicht meBbar oder direkt
zurechenbar angesehen.

"Ist meiner Meinung nach nicht quantifizierbar.
Gefiihlsm&Big wiirde ich sagen positiv, da und dort
kann man natiirlich sagen, da ist gar nichts gekom-
men, aber grundsdtzlich bin ich der Meinung sehr
positiv."

"Das ist sehr verschieden, das kann man so nicht
sagen, es gibt Seminare, wo man Null mitnimmt, und
andere, bei denen man sehr gute Erfahrungen macht.
Ich bin mehr und mehr in der letzten Zeit zu der
Ansicht gekommen, daB die meisten Seminare, die so
angeboten werden, eigentlich nicht den Kern tref-
fen und man meistens irgendwo ein biBchen frust-
riert weggeht."

Wenn oft auch - nach Besuch einer punktuellen SchulungsmaBnahme wie
z.B. eines Verkaufstrainings oder eines Fachkurses - kaum Auswirkungen
auf das Verhalten und die Arbeitsqualitdt festgestellt wurden, wurde
doch beobachtet, daB die Mitarbeiter nun "bewuBter" arbeiten und mehr
Probleme in ihrer Tdtigkeit sehen.

"Da sieht man dann, daB er in Bereichen, wo er
sich vorher nicht ausgekannt hat, jetzt weiB, wie
es geht."

"Nein, nicht direkt iiberpriift, aber man fragt sie
natirlich, was sie gesehen haben usw. Was er
letztlich personlich daraus macht, ist dann seine
Angelegenheit. Das tangiert natiirlich den Ge-
schaftsbetrieb auch, aber es gibt da keine Kon-
trolle in dem Sinn, also eine Zwischenpriifung oder
sonst was."
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"Das hangt vom jeweiligen Vorgesetzten ab. Der
eine setzt sich mit den Leuten, die von einem Se-
minar kommen, zusammen, priift sie und diskutiert
mit ihnen, der andere tut gar nichts."

"Weiterbildung hat einen hohen Stellenwert, aber
man s80ll es vielleicht nicht ilibertreiben. Es wer-
den so viele Schulungen angeboten, daB - wenn Sie
alle besuchen wollten oder ihre Mitarbeiter - Sie
ihre Mitarbeiter dann nie mehr vollstdndig zusam-
menhaben. Und manche besuchen ja die Kurse mit
groBer Begeisterung, nur lernen tun sie gar
nichts, weil sie das gar nicht mehr verwerten
konnen und verdauen. Ich finde es kliiger, irgend-
einen Punkt herauszusuchen, wo einer besonders
schwach ist, und ihm da ein oder zwei Kurse oder
auch mehr - wenn es notwendig ist - zukommen zu
lassen und erst dann, wenn er das voll beherrscht,
wieder in eine andere Richtung zu schicken.”

MaBnahmen zur Forderung des Lerntransfers, zur Anwendung des Gelernten
am Arbeitsplatz werden jedenfalls kaum gesetzt. Einer intensiveren
Forderung der Umsetzung (L;B. Abteilungsbesprechungen und Arbeitsgrup-

pen) steht meist die Zeit entgegen.

"Die Anwendung klappt sehr gut, weil wir be-
schicken nur solche Kurse."

"Das ist eine sehr heikle PFrage, an und fir sich
der Sinn der Weiterbildung. Da mu8 ich ehrlich ge-
stehen, durch die Struktur des Betriebes, aber
nicht nur bei uns, aber das ist auch bei den ande-
ren so: entweder kann sich der Betreffende im Rah-
men der eingefahrenen Gleise durchsetzen, das
zweite ist, daB er gar nicht will, das dritte kann
sein, daB er sagt, das, was ich dort gelernt habe,
ist zwar sehr gut, aber das, was wir machen, ist
auch nicht blod. Also lassen wir es, wie es ist,
oder zum Teil wird es effektiv durchgesetzt. Das
gelingt aber nur, wenn mindestens zwei Leute auf
einem Kurs waren; es gelingt selten, wenn nur
einer dort war, da fehlt dann die Mitteilungsfa-
higkeit."

"Diese Auswirkungen sind vor allem groSere Motiva-
tion, die spiirbar ist, die nach einer gewissen
Zeit aber wieder abflaut. Aber das ist dann eine
Sache, wie man es intern einteilt, mit den Mog-
lichkeiten, die es gibt, sich mit dem tats@chlich
Gelernten weiter zu beschdaftigen."

"Dags ist Sache jedes einzelnen, wie konzentriert
er in die Richtung arbeitet. Man wiederholt die
Sachen immer wieder, um das wieder aufzufrischen,
damit das eben aktuell bleibt."



5.2.3. Bildungswerbung

Die "Bildungswerbung" seitens der Geschdftsfiihrung umfaBt meist ein
persdnliches Ansprechen einzelner WMitarbeiter und die Weitergabe von
Kursangeboten aus Institutsprogrammen oder aus Fachzeitschriften
(Zeitschriftenumlauf, Schwarzes Brett). Daneben wird auch der "Stille-
Post-Effekt" und die Rolle des Betriebsrates erwihnt.

5.2.4. Kosten- und Zeitaufwand

Wieviel Geld geben Sie jahrlich fiir Bildung aus?
(Trainerhonorare, Unterlagen, Seminargebiihren)
Wieviel Geld wollen Sie in Zukunft dafiir investie—
ren? (Fragen 14 und 15)

Die meisten Unternehmen waren nicht von vornherein in der Lage, ihre
Bildungsausgaben zu nennen. Entsprechende Statistiken wurden auch von
den griBeren Unternehmen kaum gefiihrt. Dies kann w.U. daran liegen,
daB nicht alle abgefragten Moglichkeiten als zur "Bildung" gehdrig
gesehen wurden. Gerade die "Rundumkosten" von Seminarbesuchen schlagen
meist nicht zu Buche.

Am Oftesten wurde die Kategorie "10.000 bis 50.000 Schilling" genannt,
bei groBeren Unternehmen bzw. bei Besuch ausléndischer Veranstaltungen

oder Beratereinsatz die n#dchste Kategorie "50.000 bis 100.000 Schil-
ling p.a.".

Wenn auch verschiedentlich die hohen Kosten externer Seminare (insbe-
sondere die Hotelkosten) als Hemmnis erwdhnt werden, gibt es praktisch
keine Planung der Bildungskosten, sondern es wird je nach Interesse
Literatur angekauft oder ein Kurs beschickt.

Im Prinzip wird jedes Jahr etwa derselbe Betrag fiir BildungsmaBnahmen
i.w.S. ausgegeben.

Detaillierte Aufzeichnungen iiber Bildungskosten fiihrt praktisch nie-
mand. In den kleineren Unternehmen ist man jedoch oft aus dem Kopf
heraus in der Lage, die einzelnen Positionen (Fachliteratur, Kurse) zu
beziffern, was aber auf die geringere Anzahl von BildungsmaBnahmen
zuriickzufihhren ist.

Das Zahlenmaterial (Seminargebiihren) stiinde in einigen Fdllen zwar zur
Verfiigung (eigene Kostenstelle), aber eine genauere Analyse wurde
nicht vorgenommen, weil kein Kosten-/Nutzen-Vergleich als mdglich er-
scheint.

Global wird die Absicht ausgesprochen, auch in Zukunft etwa gleich
viel oder etwas mehr auszugeben.




_94_

Wieviel betriebliche Arbeitszeit stellen Sie fir
Veiterbildung/Schulung zur Verfiigung?

Wieviel wiirden Sie in Zukunft zur Verfiigung stel-
len? (Fragen 16 und 17)

Die Weiterbildung findet teils in der Freizeit, teils in der Arbeits-
zeit statt. Probleme werden durch die Arbeitsbelastung gesehen bzw.
darin, daB das Interesse der Arbeitnehmer nach DienstschluB stark
sinkt. Bezogen auf die Zeit besteht bei den Unternehmen die Tendenz,
die BildungsmaBnahmen eher auBerhalb der Arbeitszeit abzuhalten. Je-
doch werden die Kosten praktisch in allen Fdllen vom Unternehmen ge-
tragen.

Wird ein Mitarbeiter gezielt ausgewdhlt und auf die Ubernahme einer
bestimmten Position vorbereitet, finden die vereinbarten Kurse meist
in der Arbeitszeit statt.

Bei Bildungswiinschen durch die Mitarbeiter selbst wird gepriift, inwie-
weit der Kursinhalt fiir den Betrieb, fir die jetzige oder zukiinftige
Tatigkeit des Mitarbeiters relevant ist. Danach bemiBt sich auch das
AusmaB an Unterstiitzung (Kostentragung, Freizeitregelung) seitens des
Unternehmens. Meist jedoch

"... kommen Mitarbeiter ohnehin nur mit Sachen,
von denen sie wissen, daB sie fiir den Betrieb re-
levant sind."

In einigen Fdllen erfolgt eine Absicherung durch Vereinbarung der
Riickzahlung der Kurskosten bei Kindigung, in anderen wird dies als
normales Risiko hingenommen bzw. Bildungsarbeit wird auch als Instru-
ment zur Verbesserung des Image nach auBen und innen gesehen.

"Negativ ist es in einzelnen Fidlle, aber das kann
men nicht generalisieren. Wo Leute aufgrund der
ihnen gewdhrten Modglichkeiten zur Weiterbildung
iibers Ziel hinausschieBen wollen bzw. auch dort,
wo manchmal das Gefiihl, daB8 man ausgenutzt wird,
um eine moglichst gute Weiterbildung zu haben, und
dann, wenn es so weit ist, wegen ein paar tausend
Schilling abspringt und zu einem anderen Betrieb
geht, das ist die negative Seite daran."

Genauere Zeitschitzungen fiir die Weiterbildung sind auch deswegen
nicht mdglich, weil kaum abgeschdtzt werden kann, wieviel Zeit fir den
Wissenserwerb am Arbeitsplatz (durch Nachfragen, Nachschlagen) verwen—
det wird.

Wenn auch der Zeit- und Kostenaufwand von den Befragten nur sehr
schwer abgeschiétzt werden konnte (bei einigen Unternehmen fiihrte al-
lein schon die Frage zu einem Lerneffekt), war doch tendenziell zu
bemerken, daB bei hoheren Bildungsinvestitionen die Aussagen iiber man-
gelnde Motivation und Wissensdefizite der Mitarbeiter abnahmen.
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5.2.5. VWeiterbildungsverantwortliche

Gibt es in Ihrem Unternehmen einen Verantwortli-
chen fir Schulung und Weiterbildung? (Frage 18)

In den meisten Unternehmen liegt die Verantwortung fiir Schulung/Wei-
terbildung direkt bei der Geschéftsleitung. Schulungsabteilungen,
Richtlinien oder Budgets gab es auch in den gridBeren befragten Unter-
nehmen nicht.

5.2.6. Zielgruppe

VWer wird iiberviegend geschult/weitergebildet?
(Frage 19)

Uberwiegend weitergebildet wird die Geschiftsfiihrungsebene (insbeson-—
dere Juniorchef), die Vorgesetzten, in grioBeren Betrieben die Ange-
stellten bzw. das EDV-Personal. Hdufig finden auch punktuelle Schu-
lungsmaBnahmen fiir das Verkaufspersonal statt. Auch Weiterbildungsma8-
nahmen fiir Lehrlinge werden genannt.

Grundsidtzlich steigt das Bildungsangebot mit der Hierarchie.

"Das Problem liegt meiner Meinung dort, daB man es
natiirlich nicht allen Recht machen kann und ich
kann keinen Betrieb leiten, in dem ich lauter Ge-
neraldirektoren habe. Ich brauche also Leute, die
an eine ihnen natiirliche Grenzen anstoB8en und dort
aber brav und gut mitarbeiten; dann werde ich mich
nicht mehr bemiihen, die weiB Gott wie weit weiter-
zubilden."




6. Zur Einstellung zur Bildung

Was bedeutet fiir Sie "Schulung"” bzw. "Weiterbil-
dung"? (Frage 20) (bis zu 5 Nennungen mdglich)

Im AnschluB an die Interviews wurde um eine Einschdtzung anhand vorge-
gebener Alternativen gebeten. Von den Statements wurden vorwiegend die
positiven angekreuzt. Nur dem Statement, da8 durch Bildungsarbeit die
Tdentifizierung der Mitarbeiter mit dem Betrieb gefdrdert wiirde, wurde
weniger oft zugestimmt.

Dies macht auch die Grenzen einer schriftlichen Befragung deutlich.

(23x) Weiterbildung wirkt auf die Mitarbeiter motivierend

(21x) spezielle Fahigkeiten und Begabungen werden durch Weiterbil-
dung geférdert und Mitarbeiter werden zu eigenem Denken ange-
regt

(21x) nur eine kontinuierliche Weiterbildung sichert den Bestand
des Unternehmens

(25x) Weiterbildung bringt mich und meine Mitarbeiter auf den neue-
sten Wissensstand und ist daher wichtig

(20x) Weiterbildung fiihrt zu einer positiven Einstellung gegeniiber
Konflikten und Anderungen

Hindernd wurden vor allem folgende Faktoren gesehen:
(12x) meine Mitarbeiter haben keine Zeit/kein Interesse

(10x) die Kosten fiir die Weiterbildung sind zu hoch (Kursgebiihr,
insbesondere Hotel- und Aufenthaltskosten)

(10x) ausgebildete Mitarbeiter stellen Forderungen bzw. verlassen
den Betrieb

Die folgenden Themen wurden nicht direkt abgefragt, sondern ergaben
sich im Laufe des Interviews aus Nebenbemerkungen usw.:

6.1. DIE BILDUNGSMOTIVATION DER MITARBEITER
(aus der Sicht der Geschiftsleitung)

Die generelle Bildungsmotivation der Mitarbeiter wird stark unter-
schiedlich wahrgenommen. Wshrend einige Unternehmen eine wahre "Bil-
dungsbegeisterung" feststellen und ihre Mitarbeiter eher "bremsen"
miissen, gibt es auch gegenteilige Erfahrungen. So wird in Hinblick auf
die Motivation der Mitarbeiter darauf hingewiesen, daB trotz Ubernahme
der Kurskosten, Lohnfortzahlung und Besuch von Kursen in der Arbeits-
zeit mangelndes Interesse an Fortbildung festgestellt wird oder ange-
botene WeiterbildungsmaBnahmen iiberhaupt abgelehnt werden, insbeson-

dere dann, wenn mit der Fortbildung kein Aufstieg oder eine Anderung
in der Arbeitstdatigkeit verbunden ist.
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Das Interesse an BildungsmaBinahmen wird jedenfalls individuell sehr
verschieden erlebt.

Aufstiegsmotivation und Bhrgeiz wird nur bei einigen Mitarbeitern be-
obachtet:

"Das ist eher unterschiedlich, manche wollen sich
Priifungen eher entziehen, manche wiederum sind
sehr ehrgeizig und machen so viel sie konnen."

"Ich wirde sagen, die Majoritdt ist absolut unin-
teressiert."

"Zum Beispiel die Staplerfahrer, die muB8 man zum
Kurs geradezu treten."

Die dem Mitarbeiter angebotenen oder nachgefragten Kurse umfassen in
praktisch allen Pdllen fachlich/kaufm#nnisches Spezialwissen. Verhal-
tenstraining (ausgenommen Verkduferschulung) und Filhrungstraining wer-
den fast nur in groBeren Unternehmen durchgefiihrt.

Generell hdngt die Bildungsmotivation von vielen Faktoren ab: vom Al-
ter und der Vorbildung der Mitarbeiter, dem Lernpotential der bisher
ausgelibten Tdtigkeit, der Einstellung der Unternehmensleitung zur Bil-
dung (Motivation und Vorbildwirkung), der hierarchischen Position des
Mitarbeiters, den Aufstiegschancen im Unternehmen, der Branche und dem
"Umfeld" des Unternehmens.

* Altere Mitarbeiter (kurz vor der Pension) werden als nicht mehr
lernwillig erlebt.

* Die Einstellung der Vorgesetzen zur Bildung ("Was man alles von
Natur aus haben mu8 und nicht lernen kann."), ihre Vorbildwirkung,
ihre Aufforderungsfunktion, ihre Vorurteile beeinflussen das Bil-
dungsverhalten der Mitarbeiter wesentlich.

*¥ Mit wahrgenommenen Aufstiegschancen steigt die Bildungsmotivation
(bzw. nach Aufstieg werden Wissensliicken deutlich und die Motiva-
tion zur Abdeckung steigt).

* Die Bildungs- und Informationsintensitdt der Branche beeinfluBt die
Motivation der Mitarbeiter zur Bildung und Informationsaufnahme
(z.B. Besuch von in- und auslindischen Messen und Konferenzen, um
neueste Entwicklungen und Produkte kennenzulernen; intensives Stu-
dium von Fachprospekten und -katalogen ist dann selbstverstdndlich,
wenn die Produktpalette laufend umgestaltet wird). Beispiele: Buch-
handel, Modebranche, Friseur, Kfz-Branche, Elektronik-Branche.

* Mitarbeiter mit abwechslungsreichen Arbeitspldtzen (spezialisiertes
Fachgebiet innerhalb des Betriebes, Kundenberatung, unterschiedlich
anspruchsvolle Aufgaben) sind stirker weiterbildungsmotiviert.

*¥ Bel hierarchisch niedrigen Tdtigkeiten ist die Motivation und In-
formation der Mitarbeiter am geringsten (ebenso das Angebot seitens
der Unternehmungen). Die Mitarbeiter wollen eher in ihrem bisheri-
gen Tatigkeitsbereich verbleiben, auch und gerade bei monotonen Be-
schaftigungen.
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Gerade beim erstmaligen Angebot von WeiterbildungsmaBnahmen ist insbe-
sondere bei lernungewohnten Mitarbeitern ein starker Widerstand zu
beobachten. Diese "Angst vor Neuem", die sich als Abwehr des unbekann-
ten Angebotes zeigt, war aber auch bei den Befragten zu beobachten,
wenn neue Varianten von BildungsmaBnahmen, Beratereinsatz, Unterneh-
mensplanung usw. zur Sprache kamen.

Besonders bei hierarchisch niedrigeren Mitarbeitern wird als stidrkstes
Motivationsmittel ein monetdrer Anreiz oder eine Aufstiegschance gese-
hen:

"In der Regel ist es so: Wenn der Mitarbeiter ir-
gendeinen Fortbildungslehrgang macht, der auch fir
die Firma von Interesse ist, da wird er auf jeden
Pall erstmals ein wenig mehr verdienen, sodaB die
anderen, die das nicht gemacht haben, sehen
konnen, da es nicht umsonst ist, wenn man was
lernt. Ich habe schon den Eindruck, daB die Leute
sehen, das es nicht umsonst ist."

"Bei den Verkdufern ist es so, daB sie mehr Geld
verdienen werden, indirekt, denn sie haben bei uns
eine Provision und ein kleines Fixum. Wenn er sich
bildet und lernt und gut ist, dann hat er einen
ziemlichen Erfolg."

6.2. TYPISCHE AUSSAGEN "NICHT BILDUNGSMOTIVIERTER" BEFRAGTER

"Dann weiB die Konkurrenz gleichviel wie wir, wenn
wir auf Seminar gehen."

"Kenntnisse muB man schon mitbringen, wenn man
einen Arbeitsplatz antritt."

"Fihrung kann man nicht lernen."

"Pir unser Unternehmen gibt es nichts, wir sind
schon zu spezifisch. Da kann ein Trainer gar nicht
mehr Bescheid wissen."

"Einschulung geniigt, es gibt bei uns keine Ande-
rungen."

"Das Problem liegt beim Mitarbeiter, der nicht mo-
tiviert ist."

"Das passiert ohnehin in der tiglichen Praxis, man
lernt am Auftrag."

"Bei uns brauchen wir keine Bildungsarbeit. Das,
was wir an Wissen brauchen, haben wir, und am Pro-
dukt dndert sich nichts."

"Das Talent zum Verkdufer hat man oder nicht, es
ist wenig dazulernbar."
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"In diesen Kursen hort man immer nur Theorie, aber
nicht, wie man es anwenden kann."

Die meisten dieser Argumente gegen Bildung beziehen sich auf den
Nicht-Besuch externe Seminare, andere MaBnahmen werden kaum in Be-
tracht gezogen.

Ein starker Zusammenhang scheint mit deh eigenen Vorerfahrungen in der
Aus- und Weiterbildung zu bestehen. Oft wird das Lernen in der Weiter-
bildung noch mit "schulischem Lernen" gleichgesetzt und fihrt zu Wi-
dersténden:

"Die negativen Erfahrungen haben sich bei mir von
der Schule in den Beruf heriibergerettet. Ich gehe
nach wie vor allem aus dem Weg, was mit Priifung
irgendwie zu tun hat. Ich habe Angst vor allem,
was irgendwo mit Ausbildung im Sinne von Lehrer
und Zeigefinger zu tun hat."

"Ich muB ehrlich sagen, ich habe in meinem Leben
vom Wissen aus der Schule nicht viel gebrauchen
konnen. Sicher diese Grundvoraussetzungen wie le-
sen und schreiben; aber die Schule hat mir fiir
mein spdteres Leben, was ich an Erfahrungen und an
Dingen gesammelt habe, eigentlich nichts gegeben."

Es wurde auch mehrmals berichtet, daB Mitarbeiter von sich aus den
nochmaligen Besuch einschldgiger Kurse deswegen ablehnen, weil diese
zuwenig fach- und firmenspezifisch waren und ihnen zuwenig gebracht
hatten.

Typisch fir nicht sehr motivierte Befragte waren z.B. folgende Aussa-
gen:

"Man lernt ja nie aus. Ich habe wieder einige An-
regungen bekommen; man lernt ja immer wieder etwas
Neues in einem Kurs."

"Man wird durch so einen Kurs auch wieder in vie-
lem bestatigt."

"Das Seminar war zwar sehr interessant, aber ob es
was gebracht hat, kann man nicht sagen."

Generell wiesen die Aussagen iiber die Einstellung zur Bildung ein
weites Spektrum auf, von sehr positiven Statements

"Ich glaube aber trotzdem, daB die Bildung noch
nie so einen Stellenwert gehabt hat wie heute und
daB es vor allen Dingen, wenn wer was erreichen
will oder irgendeine Tatigkeit ausiibt, die iber
den Hilfsarbeiter hinausgeht, ohne lernen sicher-
lich keine Chance mehr haben wird, weil er einfach
von allen Rahmenbedingungen iiberrascht wird."
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"Ja, ich schitze es sehr wichtig ein, das ist kurz
gesagt alles. Es widre in unserer Branche ohne per-
manente Investition in die eigene Person gar keine
Chance zu iiberleben."

"Bei uns ist Bildung einfach das Um und Auf. Das
Aussetzen der Bildungsarbeit wiirde bedeuten, da8
wir nach einem Jahr nicht mehr existenzfidhig

bis zu eher kritischen Aussagen:

"Das ist schwer zu sagen. Ich wiirde mir wiinschen,
daB ich einen Teil der Zeit, die ich in die beruf-
liche Bildungsarbeit stecken muB, fiir andere Dinge
verwenden konnte."

"Bs ist ein Prdmierungssystem damit verbunden, ein
undurchsichtiges, und die Absolventen des Kurses
betrachten es halt als einen Schulausflug bzw. als
Gaudipartie. Die Schulung ist insofern eine reine
Alibifunktion, und was ich dem Ausbildungssystem
vorwerfe in dem Zusammenhang ist, daB8 es ihm nicht
gelingt, bei den Leuten vorher BewuBtsein aufzu-
bauen."

Ein die negative Einstellung eher verstirkendes Problem liegt darin,
daB der Begriff der Bildung oft zu eng gesehen und mit Wissensaufnahme
in iiberbetrieblichen Fachkursen gleichgesetzt wird.

Da man auch glaubt, nicht ermitteln zu konnen, was BildungsmaBnahmen
dem Unternehmen nun konkret gebracht haben, verstdrkt sich dieses Ge-
filhl weiter.

6.3. KRITIK AN EXTERNEN SEMINAREN UND VERANSTALTERN

Polgende Kritikpunkte wurden geduBert:

* Eingangsvoraussetzungen und Ziele sind zu unklar und zu kurz be-
schrieben, "man weiB nicht, was einen erwartet". Dies fiihrt zu
Frustration durch einen zu heterogenen Teilnehmerkreis.

* TInhalte sind nicht genau angegeben, es sind keine Lernziele formu-
liert.

% Alles ist zu allgemein, um es allen recht zu machen.

"Wir haben relativ schlechte Erfahrungen gemacht
mit standardisierten Seminaren fiir groBere Ziel-
gruppen, und dadurch ist Lernen fiir uns etwas In-
dividuelles geworden."

* TIrrefilhrende Seminartitel ("Neuere Tendenzen im ... = eigentlich
nur eine Einfilhrungsveranstaltung).
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* Die Inhalte sind nicht auf Klein- und Mittelbetriebe zugeschnitten.

"Das, was wir wirklich brauchen, dafiir gibts ja
keine Seminare."

* Informationsiiberflutung durch Prospektmaterial fiihrt bei Interes-
senten zur Orientierungslosigkeit.

* Zuwenig Moglichkeit zum Uben bei praktischen Inhalten

* Manche Seminarleiter spulen ihr Programm herunter, ohne sich um die
Teilnehmer zu kiimmern.

Die Kritik wird gleichermaflen von Kursbesuchern mit schlechten Semi-
narerfahrungen als auch von Befragten mit eher positiver Einstellung
zur Bildung uberhaupt bzw. mit eigener Kursleitererfahrung geduBert.

6.4. DIE EINSTELLUNG ZU EXTERNEN BERATERN

In den meisten Betrieben wurde ein Einsatz externer Berater bisher
iberhaupt nicht erwogen ("zu klein, zu hohe Kosten, kein Bedarf"). In
den anderen Fdllen handelte es sich hdufig um Beratungen im Zuge der
Einfiihrung der EDV (Durchleuchtung des Unternehmens, inwieweit EDV
ilberhaupt eingesetzt werden konnte, Beratung bei Organisationsénderun-
gen anlsBlich der EDV-Einfiithrung), im Bereich von Kostenrechnung, Fi-
nanzplanung und Marketing und Verkauf.

Im allgemeinen wird unter Beratung Fach-Beratung durch Externe auf
einem speziellen Gebiet verstanden %EDV-Experten, Personalberater, Ar-
chitekten, Steuerberatung, Softwareprogrammierer usw.).

"Wir haben sogar - vor noch nicht allzulanger Zeit
- eine Unternehmensberaterfirma beauftragt, unsere
Firma zu durchleuchten. Das Ergebnis war eher po-
sitiv, also war's praktisch eher so, daB wir ge-
sagt haben, na gut, das haben wir eh' schon ge-
wuBt, das stimmt sicher nicht ganz. Es waren un-
sere Leute, die eher gesagt haben, was soll das."

"Ich habe einen Bekannten, der sich mit Computern
gut auskennt. Er kommt bei Bedarf vorbei und erle-

digt Anderungen am Programm, wenn sie notwendig
werden."

Einige der untersuchten Betriebe hatten allerdings auch schon Erfah-
rung mit Beratung im Sinne der Organisationsentwicklung. Die Grundhal-
tung war hier eher positiv:

"Da wird an konkreten Firmenproblemen gearbeitet."

"Unsere derzeitigen Hauptprobleme wurden durch die
letzten Workshops geldst."

Die Arbeitsform war hdufig ein "loser" Kontrakt mnit einem externer
Berater, der vorsah, Problemstellungen (aus der Sicht des Unterneh-
mens, aber auch des Beraters) herauszufinden und dann jeweils fiir ein
Problem einen abgegrenzten Vertrag abzuschlieBen.
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7iel der Arbeit war es in den meisten Fdllen, an strategische Konzepte
heranzugehen, um die Zukunft des Unternehmens zu planen. Ausgangspunkt
war meist ein eher symptomatisches Problem:

"Die Verkdufer verkaufen zu wenig."

"Wie soll ich eine zweite PFiihrungsebene installie-
ren?"

"Ist meine Werbung in Ordnung?"

"Ich brauche eine neue Provisionsregelung."

Die Skepsis gegeniiber einem erstmaligen Beratereinsatz bezieht
sich oft darauf, da8 man glaubt,

* die Unternehmung sei zu klein fir einen Berater.

* die Pragestellung sei zu firmenspezifisch bzw. die Unternehmung sei
so spezialisiert, daB der Berater einfach noch keine einschlédgige
Vorerfahrung aus anderen Unternehmen haben konne.

* wenn der Berater aber Vorerfahrung hat, ob er nicht einfach diesel-
be Losung nochmals "verkauft'".

* daB der Berater Informationen aus dem Beratungsvorgang weitergeben
ktnnte (an Kammern, Konkurrenten).

* daB ein wirklich guter Berater zu teuer fir einen Kleinbetrieb ist.

Befragte, die bereits einen Beratereinsatz durchgefiihrt hatten und da-
mit unzufrieden waren, bem#ngelten z.B., daB der Berater

* das Problem nicht richtig erfaBt habe bzw. eine ungeeignete Pro-
blemldsung angeboten habe.

* nicht richtig auf die Aufgabenstellung eingegangen sei.
* gzuwenig oft in der Unternehmung anwesend war.

* mehr Tage verrechnet hat, als er in der Firma anwesend war und da-
durch den niedrigen Tagessatz durch eine hthere Anzahl von Bera-
tungstagen kompensiert habe.

Ein Problem scheint auch darin zu liegen, daB8 den Befragten der Unter-
schied zwischen PFach-Beratung und léngerfristiger begleitender Bera-
tung im Sinne der Organisationsentwicklung (z.B. ProzeBberatung) nicht
klar war, daB Beratung mit Fach-Beratung und mit Anwesenheit im Unter-
nehmen gleichgesetzt wird.

Die Grundeinstellung "Was in meinem Betrieb nottut, weiB ich selbst."
fiihrt zu einer verengten Problemsicht, wobei Symptome als Ursachen
angesehen werden. Wenn in einer solchen Situation ein "Spezial-Bera-
ter" zur Behebung dieses Symptoms eingeladen wird, wird seine Effekti-
vitdt eher gering sein. Anders ist dagegen die Situation, wenn ein
prozeBerfahrener Berater eingesetzt wird, der an den Anfang seiner
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Arbeit eine Situationsdiagnose des gesamten Unternehmens stellt bzw.
der diese Erfahrung durch kontinuierliche Beratung des Unternehmens
gewinnen konnte. Hier ist die Chance, die eigentlichen Ursachen und
Griinde zu finden, wesentlich besser. Im ersten Fall lautet der Kommen-
tar seitens des Unternehmens moglicherweise "Selbst der Berater konnte
uns nicht helfen.", im zweiten Pall ergibt sich ofters eine kontinu-
ierliche Begleitung und Beratung durch den Externen.

6.5. INHALTLICHE WUNSCHE FUR EINEN LEITFADEN

Was konnten Sie fiir Thre Schulung und Weiterbil-
dung als schriftliches Material brauchen? Was
sollte ein solcher Leitfaden (Handbuch) enthalten?
(Frage 21)

Die Wiinsche waren sehr unterschiedlicher Watur:

*

Installierung eines "Bildungsberaters" z.B. bei Innungen oder
WIFIs, der Informationen iiber das gesamte Seminarangebot hat (z.B.
EDV-gespeichert); eine Informationsstelle fiir Bildungsginge; ein
Ansprechpartner, der Kurse empfehlen kann, wohin die PFacharbeiter
bei Spezialproblemen geschickt werden konnen; eine Borse fiir Part-
ner und Kooperationen auch im Ausland.

Eine Informationsstelle bei den Innungen, die Informationen iiber
neue Berufszweige oder Entwicklungen in Branchen gibt und somit die
Umfeldbeobachtung erleichtert.

Ein detailliertes Verzeichnis der in- und ausléandischen Seminaran-
gebote, insb. auch fir Lehrlinge, fir die Vorbereitung auf Gesel-
lenpriifungen.

Ein Katalog in- und ausléndischer Fachmessen und Kongresse

Inhaltlich wurden Tips fiir die Lehrlingsausbildung, die Einfiihrung
von Lehrlingen und rechtliche Bestimmungen genannt.

Checklisten iiber Besprechungstechnik, Bildungsbedarfserhebung, Or-
ganisation von betriebsinternen MaBnahmen

Bildungsmdglichkeiten fiir kleine Unternehmen
Verzeichnis von Bibliotheken, Weiterbildungsinstituten, Datenbanken
Vorschlag fiir die Gestaltung eines Wochenendseminares

Bewertung und Selektion von Angeboten der Weiterbildungsinstitute
bzw. von Beratern

Leitfaden: Der Chef als Trainer (Designvorschldge fiir Fach- und
Kommunikationstrainings)

"Wie schafft man Zeit fir Weiterbildung?"
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7. Angaben zur Zielgruppe

7u welcher Sparte gehort Ihr Unternehmen? (Frage 1)

Es wurde eine Grobeinteilung nach Handel, Erzeugung/Produktion und
Dienstleistung nach den Angaben der Befragten vorgenommen.

Yie vie1§ Personen sind auBer Ihnen im Unternehmen beschiftigt?
Frage 2

Befragt wurden Unternehmen in der GroB8e von 3 bis ca. 500 Beschaftig-
ten, wobei die meisten Unternehmen in der GrdB8enordnung bis ca. 100
Personen lagen. Zusdtzlich wurden noch einige Gesprédche mit Personal-
leitern einiger groBerer Unternehmen ohne eigene Bildungsabtellung ge-
fiihrt.

Welche Rechtsform hat das Unternehmen? (Frage 3)

Mit steigender UnternehmensgrdBe nahm auch die Bedeutung der Einzelun-
ternehmung ab. Der hohe Anteil an Gesellschaften m.b.H. kann darauf
guriickzufiilhren sein, daB vorwiegend Unternehmen mit 10 bis 100 Be-
schaftigten befragt wurden.

Seit wann besteht das Unternehmen? (Frage 4)

Die Spannweite reichte von einem im Vorjahr gegriindeten Unternehmen
bis zu einem seit 200 Jahren bestehenden Betrieben. Ab einer Unterneh-
mensgréBe von ca. 100 Mitarbeitern bestanden fast alle Unternehmen
bereits mehrere Jahrzehnte, wurden aber zu einem groBlen Teil erst vor
kiirzerer Zeit von den Befragten iibernommen.

UnternehmensgrdBe (Beschiftigte)
bis 5| 6 bis 10 | 11 bis 50 | 51 bis 100 | bis 500 § Summe
® )
—~ | Handel 8 7 12 4 1 32
L84 &9 | proguktion 3 5 13 6 4 31
FCEEE 6 6 3 1 4 20
SES R 2 | Dienstleistung
| &) - - 10
| @ 1 —~ | nach 1980 3 5 2
5558“’ nach 1975 3 1 3 1 1 9
ggg-gg nach 1945 2 4 6 2 3 17
5eET | vor 1945 1 2 10 5 3 21
gr g Einzelunternehmen 8 5 6 - i 20
g8 KG, OHG, GmbH & Co KG - 2 5 3 - 10
8 GmbH, AG 1 5 10 5 6 27
Summe 9 12 21 8 7 57




= 105 =

Was ist der Gegenstand Ihres Unternehmens? (Frage 5)

Im folgenden werden Eigenangaben der Interviewten wiedergegeben:

Eisenwarenhandel

Versandhaus

Handel mit Kfz-Ersatzteilen
und Zweirddern

Buchhandlung

Handelsagentur

Generalvertrieb von Stdrke-
mitteln

Juwelier

SanitdrgroBhandlung

Mobelhdndler

Elektrowarenhandel

Import elektronischer Artikel

Textilienhandel

Lebensmittelhandel

Handel mit Baumaterialien

Handel mit Dichtungsmate-
rialien

Sanitdr- und Heiztechnik

Verkauf von Elektroanlagen

Handel und Erzeugung medizi-
nisch-technischer Artikel

Legehennenzucht und -vertrieb

Autohandel

Landmaschinenhandel

Papiergrofhandel

Holzhandel

Handel mit textilem Zubehor

Kaffeeautomatenhandel

Trainingsagentur

Verkaufsforderungsagentur

Beraterbiiro

Blektroinstallationen

Friseur

Lokalbahn

EDV-Software-Erstellung

Lackerzeugung

Produktion von Verpackungen

Galvanikbetrieb

Produktion von Holzh#dusern

Baumeister und Planungsbiiro

Band-Erzeugung

Bau- und Mobeltischlerei

Estrichhersteller

biologischer Land- und Gartenbau

Reparatur von Elektrogeridten

Brauerei

Erzeugung zahntechnischer Produkte

Reisebiiro

Leichtmetallurgie

DruckgieBer

Schuhherstellung

Diingemittelerzeugung

Motorenaustausch und -iiberholung

Immobilienmarkler

Lederwarenerzeugung

Spezialmaschinenerzeugung

Kfz-Reparaturwerkstatte

Mobelerzeugung

Produktion von Kunststoffteilen

Pernseh- und Videoreparaturen

Erzeugung elektronischer Spezial-
gerdte

Maschinenbau (Getriebe)

Federnerzeugung

Elektroanlagenbau

Metallwarenerzeugung

Viele der befragten Unternehmen waren in zwei oder allen drei Berei-
chen (Handel/Produktion/Dienstleistung) titig. Dies kann auf das Be-
streben der Unternehmen hindeuten, "alles in einer Hand" zu haben bzw.
sich auf mehrere Standbeine zu stiitzen.

Die Untersuchung beinhaltete sowohl Betriebe mit einem oder mehreren
Grofkunden bzw. Hauptlieferanten als auch Unternehmen mit eher breit-
gefdachertem Kundenkreis.
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8. Anhang

1.

2.

3.

4.

5.

INSTITUT FUR BILDUNGSFORSCHUNG DER WIRTSCHAFT (IBW)
Judenplatz 3-4/I, 1010 Wien, Tel. 66 17 52

Fragebogen zum Projekt
"Bildungsarbeit in Klein- und Mittelbetrieben"

Zu welcher Sparte gehort Ihr Unternehmen?

A. Handel

B. Erzeugung/Produktion

C. Dienstleistung

D. Sonstiges, UZW. ccecssccscccces

Wie viele Personen sind auBer Ihnen im Unternehmen beschédftigt?
...... Personen

davon sind

A. in leitender Position tatig: ...
B. FPFamilienangehdrige: ooe
C. Lehrlinge: ves

Welche Rechtsform hat das Unternehmen?

A. Einzelunternehmen
B. Personengesellschaft
o OHG
o KG
o Ges.m.b.H. & Co KG
C. Kapitalgesellschaft
o Ges.m.b.H.
o AG
D. Sonstige, uzw. .....

Seit wann besteht das Unternehmen? Jahr: ....

A. Das Unternehmen wurde neugegriindet
B. Pamilienunternehmen
C. Von Dritten iibernommen (z.B. Kauf, Pacht)

Was ist der Gegenstand Ihres Unternehmens?

* Was produzieren Sie?
* Was ist Ihr Leistungsangebot?
* Pir wen, fiir welche Zielgruppe produzieren Sie?
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6. Gab es seit Bestehen Ihres Unternehmens wichtige Anderungen
* im Aufbau/Orgenisation?

in der Produktpalette?
*¥ im Angebot?

%k

6a) Welche?

A- ® 8 66005 P0G O COCO OO0 00PN S0P ESCEERERNSNOENBOEDNODS es s 00
B. ® 0 000000 OOOE0 0 E OO0 OGBS P OSOS SO OEETESIEOSOSEPLPOEOESS
Co ® 9 09 00 0 000008 0050000 ODOP00NCPOLENEENEEEIPOES000POEDN

D- ® 0 0 0P 00 0000 0S0 OO0 O PO OO DIE OOV OO LSOO ESBSDBESN SN

Gehen wir nun auf die fiir Sie wichtigste Anderung ein:

6b) Wodurch waren die Anderungen bedingt?
Was waren die Ausloser, Ursachen dieser Anderungen?

6c) Wie wurde dabei vorgegangen?
Wie wurde die Anderung von den Mitarbeitern erlebt?

6c) Welche Rolle spielte dabei die ﬁildungsarbeit?
Gab es unternehmensexterne oder -interne BildungsmaBnahmen?
Welche?

7. Was wollen Sie mit dem Unternehmen erreichen?

A. 1in der ndchsten Zeit (1 Jahr)?

B. in weiterer Zukunft (1 bis 5 Jahre)?

C. Planen Sie eine Erweiterung, ein Beibehalten der Unternehmens-
groBe oder wollen Sie schrumpfen?

D. TIhr gegenwartiger Jahresumsatz? ...... Mio. Schilling

8. Was funktioniert in Threm Betrieb gut?
Und was weniger gut?
(vor)allen der jetzige Zustand, u.U. auch jlingere Vergangen-
heit

9. Welche Probleme, Aufgaben und Schwierigkeiten stehen vor Ihnen?
(Zukunftsperspektive)




10.

1.

12a)
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Haben Sie Vorstellungen, wie Sie diese Probleme bewdltigen kon-
nen?

z.B. durch

A. Weiterbildung

B. Sachinvestitionen

C. andere Investitionen
D. Beratung

E. Sonstiges: .....

Wie hoch werden diese Investitionen sein?

A. in Geld
B. bezogen auf Zeit

Wenn Sie an die Zukunft denken:

Welche Fdhigkeiten, Fertigkeiten, Qualifikationen und Wissen wer-
den Sie fir sich bzw. fiir IThre Mitarbeiter brauchen?

Wie werden Sie bzw. Ihre Mitarbeiter diese benttigten Fahigkeiten
bzw. Fertigkeiten erreichen?
(spontane Antworten notieren:)
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12b) Welche von den folgenden Mdglichkeiten und Bildungsangeboten neh-
men Sie jetzt bereits in Anspruch - und welche wollen Sie in
Zukunft durchfiihren?

Art | bereits jetzt in Zukunft
wie? wie oft? wie? wie oft?

Vermittlung von Fachwissen
aullerhalb des Unternehmens:

¥ Besuch von Tagungen, Messen,
Kongressen, Vortridgen

* Seminarbesuch (z.B. bei WIFI,
Hernstein, Herstellerfirmen)

* Auswertung/Lesen von Fach-
zeitschriften u. -literatur

* Sonstige externe MafSnahmen:

Schulung/Weiterbildung
im Unternehmen:

* Beratung durch Externe
(Fachberater, Moderatoren)

* interne Klausuren und
Besprechungen

* Binfihrung neuer Mitarbeiter
(Einfilhrungsprogramme)

* TEinschulung auf neuen Gerdten
o durch eigene Mitarbeiter
0o durch externe Fachleute
0o durch Herstellerfirma

* Ausbildung von Mitarbeitern
auBerhalb der PFirma, die
anschl. die Kollegen
schulen (train the trainer)

* BEinrichtung einer Fach-
bibliothek fiir Mitarbeiter

* Job rotation

* sonstige: ln.ni..u.-'..noa.....l




13.

14.

15.

16.

17.

18.
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Wenn Sie interne Veranstaltungen durchfiihren oder externe
Kurse beschicken:
Wie funktioniert das?

A. Wie werden die Mitarbeiter informiert?
B. Wie kommen die Interessenten auf das Seminar
(z.B. freiwillige Meldung)?
C. Was haben Ihnen Bildungsveranstaltungen gebracht?
Wie klappt die Anwendung am Arbeitsplatz?
D. Wird in irgendeiner Form nach der Riickkehr iiberpriift, was das

Seminar gebracht hat? Wie?

Wieviel Geld geben Sie jehrlich fiir Bildung aus?
(Trainerhonorare, Unterlagen, Seminargebiihren)

A. unter S 10.000
B. S 10.000 bis 50.000
C. S 50.000 bis 100.000
D. 1{ber S 100.000

Wieviel Geld wollen Sie in Zukunft dafiir investieren?

A. unter S 10.000
B. S 10.000 bis 50.000
C. S 50.000 bis 100.000
D. iiber S 100.000

Wieviel betriebliche Arbeitszeit stellen Sie fiir Weiterbildung/
Schulung zur Verfigung?

Wieviel wiirden Sie in Zukunft zur Verfiigung stellen?

Gibt es in Ihrem Unternehmen einen Verantwortlichen fiir Schulung
und Weiterbildung?

wenn JA:

A. Gibt es eine Schulungsabteilung?

B. Worin besteht deren Aufgabenbereich?

C. Wie groB ist das Budget fir Schulungsangebote?
D. Wofiir wird wieviel ausgegeben?



19.

20.

21.
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Wer wird liberwiegend geschult/weitergebildet?

A.

B.
C.
D.
E.

Sie selbst
Bestimmte Mitarbeitergruppen, und zwar
Leitende Angestellte

Verkaufspersonal
sonstige: ......l.l..l......l.....‘.......l....l.l
Alle

Was bedeutet fiir Sie "Schulung" bzw. "Weiterbildung"?

(bitte kreuzen Sie hdchstens 5 Aussagen an, denen Sie am ehesten
zustimmen kdnnten):

A:

*

Ich habe keine Zeit fiir Weiterbildung, da ich mit Arbeit
iiberlastet bin.

Ich habe schlechte Erfahrungen mit Kursen und Seminaren,
dort ist wenig zu lernen.

Weiterbildung wirkt auf die Mitarbeiter motivierend.

Meine Mitarbeiter haben keine Zeit/kein Interesse.
Spezielle Fdhigkeiten und Begabungen werden durch Weiter-—
bildung gefordert und Mitarbeiter werden zu eigenem Denken
angeregt.

Wer sich weiterbilden will, soll das privat tun.

Die Kosten fiir die Weiterbildung sind zu hoch (Kursgebiihr,
Hotel- und Aufenthaltskosten).

Nur eine kontinuierliche Weiterbildung sichert den Bestand
des Unternehmens.

Weiterbildung bringt mich und meine Mitarbeiter auf den
neuesten Wissensstand und ist daher wichtig.

Durch Weiterbildung wird die Identifizierung der Mitarbei-
ter mit unserem Betrieb gefordert.

Weiterbildung fiihrt zu einer positiven Einstellung gegen-
Uber Anderungen und Konflikten.

Ausgebildete Mitarbeiter stellen Forderungen bzw. verlas-
sen den Betrieb.

Was konnten Sie fiir Ihre Schulung und Weiterbildung als schrift-
liches Material brauchen? Was sollte ein solcher Leitfaden (Hand-
buch) enthalten?
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v.
ERGEBNISSE UND FPOLGERUNGEN




1.
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EinfluBgroBen fiir das Weiterbildungsverhalten

Folgende EinfluBgrofen scheinen fiir das Weiterbildungsverhalten der
Unternehmen von Bedeutung zu sein:

*

Unternehmensgroge:

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen steigender Unterneh-
mensgroBe und dem AusmaB formal organisierter Bildungsarbeit (Semi-

nare, Kurse, Einschulungsprogramme, Train-the-Trainer, Bildungspro-
gramme) .

Alter des Unternehmers:
Jingere Unternehmer haben im allgemeinen eine positivere Einstel-
lung zur Bildung, weil sie ld@ngere Bildungsginge absolviert haben

bzw. weil sie bereits in einer "weiterbildungsfreundlicheren" Umge-
bung aufgewachsen sind.

Innovationsintensitdt der Branche:

In Branchen, die einem raschen Wandel unterliegen bzw. bei denen es
zum "guten Ton" gehdrt bzw. schlicht Notwendigkeit ist, sich am
Umfeld laufend zu orientieren (z.B. aufgrund von Gesetzesinderun-
gen, Mode, neuer Technologien, stdndiger Produktdnderungen der Lie-
feranten usw.), ist die Bereitschaft zur stdndigen Informationssu-
che, -auswertung und -umsetzung sowie zur Weiterbildung eher gege-
ben, da hier die Bildung und Informationsauswertung eng mit dem
Erfolg und Uberleben des Unternehmens zusammenhingt.

AusmaB der Problemwahrnehmung (intern und Umfeld) durch die Ge-
schaftsfiihrung:

Je mehr und je konkreter Probleme (interne Probleme des Unterneh-
mens, Entwicklungstendenzen im Umfeld - seien sie beeinfluBlbar oder
nicht) wahrgenommen werden, desto stiarker erhoht sich die Bildungs-
bereitschaft und -intensitit.

Konkretheit der Zukunftsvorstellungen, Planungshorizont:

Je konkreter und langfristiger die Planungen und Zukunftsziele/
Leitbilder des Unternehmens sind, je konkreter auch die personli-
chen Entwicklungsziele der Unternehmensleitung und der Mitarbeiter
wahrgenommen und formuliert werden, desto konkreter sind auch die
Vorstellungen iiber Art und AusmaB der Bildungsarbeit.

Intensitit der Bildungsarbeit, frilhere Zusammenarbeit mit Trainern
und Beratern:

Es ist anzunehmen, daB eine bisher intensive Bildungsarbeit und
Inanspruchnahme von Beratungsleistungen in Zukunft zumindest
gleichbleiben oder tendenziell steigen wird, wenn eine gewisse Qua-
litdat der bisher erfahrenen Bildungsarbeit gegeben ist. Ebenso
diirfte sich eine als positiv empfundene Zusammenarbeit mit externen
Trainern und Beratern positiv auf weitere Bildungsentscheidungen
auswirken; dem Honorar als "Eintrittsschwelle" kommt dann weniger
Bedeutung 2zu.

Bei kontinuierlich anstatt punktuell durchgefiihrten BildungsmaB-
nahmen steigt die Zufriedenheit mit der Bildungsarbeit.
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* Einstellung zur Bildung:

Je umfassender der Bildungsbegriff verstanden wird, desto mehr Bil-
dungsaktivitdten (formal organisierte, on the job Training, Selbst-
studium usw.) werden bewuB8t geplant und durchgefiihrt.

Unternehmen mit geringer Erfahrung mit Bildung und Beratung neigen
zu Bildungsinvestitionen, die eher geringen Ertrag versprechen
(einmalige Schulungen, "billige" Berater, Seminarbesuch ohne genaue
Zielvorstellungen), wobei der geringe Erfolg dann die skeptische
Einstellung zu bestdtigen scheint.

* Art der formalen Organisation der Bildung, Bildungspalette, be-
treute Zielgruppen:
Bisher als erfolgreich empfundene Formen von BildungsmaBnahmen wer-
den weitergefiihrt; es finden also kaum Anderungen beziiglich der
Form und/oder der Inhalte und der Zielgruppen statt.
In Klein— und Mittelbetrieben gibt es praktisch keine formale Orga-
nisation der Bildungsarbeit (Richtlinien usw.), Kostenplanung und
Uberpriifung; dadurch sind die Wirkungen der Bildungsarbeit unklar.
Es ist anzunehmen, daB eher personen- als zielgruppenbezogen wei-
tergebildet wird, d.h. daB eher ein bestimmter Mitarbeiter gefor-
dert wird als eine ganze Gruppe. Dies kann sich als "Demonstra-
tionserfolg" positiv auf die Motivation auswirken, es konnen aber
auch gegenteilige Effekte auftreten.

* Bild vom Mitarbeiter:
Das "Bild vom Mitarbeiter" (das Menschenbild, insbesondere die Vor-
stellung von der Lernfshigkeit und -motivation), das sich die Ge-
schéftsfihrung macht, wirkt sich auf das betriebliche Bildungs-
angebot, auf die Lernmotivation und den Umsetzungserfolg aus.

* Wahrgenommene Arbeitsbelastung:
Die Arbeitsbelastung, die die Unternehmensspitze bei sich und bei
den Mitarbeitern wahrnimmt, beeinfluBt das Bildungsangebot ("Arbeit
kommt vor Bildung", "Aufarbeiten kommt vor Umsetzung"%.

* REigene Innovationsfreudigkeit (selbst initiierte Anderungen):
Je innovationsfreudiger die Unternehmensleitung ist, d.h. je mehr
Anderungen sie selbst initiiert und aktiv durchfiihrt, desto inten-
siver ist auch die Bildungsarbeit.

* Lernfordernde Arbeitsplatzstrukturen:
Die Art der Arbeitsgestaltung, das AusmaB, in dem Initiative und
eigenstédndiges Arbeiten gefordert wird, fordert eine positive Ein-
stellung des Mitarbeiters zum Lernen.
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2. Typen der Bildungsarbeit im Unternehmen

Aufbauend auf den Ergebnissen der Interviews wird im folgenden ver-
sucht, einige Typen von Unternehmen beziiglich ihrer Bildungsarbeit zu
skizzieren.

Wenn sie sich auch in der Praxis oft iberschneiden, soll diese Eintei-
lung verdeutlichen, daB diese Typen von einem teilweise sehr unter-
achiedlichen Verstdndnis von Bildungsarbeit und Unternehmens- und Per-
sonalentwicklung ausgehen, daB die organisatorische Form ihrer Bil-
dungsarbeit, aber auch Art und AusmaB ihrer Problem- und Defizitwahr-
nehmung verschieden sind und daB sie deshalb auch zu unterschiedlichen

Anforderungen und Brwartungen an externe Bildungstrdger, Berater und
Trainer fihren.

2.1. UNTERNEHMEN OHNE (FORMELLE) BILDUNGSARBEIT

Hier werden keine externen oder internen Kurse besucht. Als Grund wird
hiufig angegeben, daB niemand abkommlich ist (Arbeitsiiberlastung), das
es kein oder kein passendes externes Angebot gibt, daB die Mitarbeiter
nicht interessiert sind, daB8 Weiterbildung aufgrund der spezifischen
Firmen- und Produktsituation nicht ndtig ist o.8. Dies schlieft ein
nicht formal organisiertes Lernen am Arbeitsplatz nicht aus, es wird
jedoch auch nicht gezielt geférdert. Man "kann etwas lernen, wenn man
fragt".

Dieser Typ ist hdufig, wenn

* es sich um einen Kleinstbetrieb in der Aufbauphase handelt (wegen
der Arbeitsbelastung werden kaum Kurse besucht, die Befragten sehen
jedoch durchaus, daB in der Phase des Selbstindigwerdens on the job
sehr viel Erfahrungs-Lernen stattfindet, sowohl fachlich als auch
kaufmannisch und organisatorisch).

%* der Chef selbst eine eher ablehnende Einstellung gegeniiber Bildung
hat (negative Erfahrungen mit Schule und Weiterbildung, negative
Erfahrungen mit den Auswirkungen wie mangelnde Umsetzung oder Ver-
lagssen des Betriebes).

* hohe Fluktuationsrate herrscht.

* vornehmlich Anlerntdtigkeiten ohne eigene Verantwortung ausgefiihrt
werden.

* keine Veranderungen oder Chancen im Umfeld wahrgenommen werden,
wenn "der Betrieb weiterexistieren kann wie bisher".

* keine ldngerfristige Planung vorhanden ist bzw. keine Zielvorstel-
lungen formuliert wurden.
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2.2. UNTERNEHMEN, IN DENEN VORWIEGEND DIE GESCHAFTSFUHRUNG WEITERGE-
BILDET WIRD

Es handelt sich meist um Kleinunternehmen ohne Zwischenhierarchie zwi-
schen Chef und Mitarbeitern. Der Unternehmensleiter und u.U. mitarbei-
tende Familienmitglieder nehmen die Aufgaben im Bereich Verwaltung/
Buchfithrung, Kontrolle auf Baustellen, Verhandlungen mit Kunden, Ange-
botserstellung, Abrechnung usw. selbst wahr. Fallweise erfolgt eine
Aufgabenteilung zwischen Inhaber und Juniorchef. Die Mitarbeiter
selbst sind ausfiithrend tdtig.

Die Geschédftsleitung iibernimmt es selbst, das Umfeld zu beobachten,
neue Informationen und Anregungen aufzunehmen und im Unternehmen wei-—
terzugeben.

U.U. werden viele Messen, Tagungen und Fachkurse im technischen/kauf-
médnnischen Bereich besucht. Der Chef ist der "beste Fachmann" des
Unternehmens und h#dlt sein Wissen auf dem neuesten Stand. Die Mitar-
beiter (Lehrlinge, Hilfsarbeiter, PFacharbeiter) arbeiten relativ un-
selbsténdig. Neue Mitarbeiter werden kurz eingeschult. Gegebenenfalls
wird den Mitarbeitern angeboten, bestimmte Pachkurse zu besuchen, je-
doch ist die Bildungsmotivation nur gering.

Dieser Typ ist hdufig

* in Kleinstunternehmen, wenn z.B. nur der Unternehmensleiter eine
Meisterpriifung abgelegt hat.

*¥ in kleinen Unternehmen ohne Zwischenhierarchie.

* wenn vorwiegend Routinetédtigkeiten ausgeiibt werden, die nur einer
kurzen Einschulung bediirfen und keine besonderen Qualifikationsan—
forderungen stellen.

* wenn vorwiegend niedrig qualifizierte Mitarbeiter beschidftigt wer-
den (Hilfsarbeiter, Gastarbeiter, Aushilfskrifte).

* wenn befiirchtet wird, daB aus qualifizierten Mitarbeitern eine Kon-

kurrenz erwachsen konnte bzw. daB diese das Unternehmen verlassen
wiirden.

* wenn bei den Mitarbeitern (auch bei Anbieten von Schulungsmdglich-
keiten) kein Interesse festgestellt wurde.

* wenn fir die Zukunft keine Erhchung der Qualifikation der Mitarbei-
ter als notwendig angesehen wird, weil sich die Art der Arbeit
nicht &ndern wird bzw. weil dies nicht geplant ist.

* wenn davon ausgegangen wird, daB8 die eigene Arbeitskapazitit quali-
tativ und quantitativ auch in Zukunft ausreichen wird und deshalb
Spezialisierung und Delegation nicht notwendig sein werden.

* wenn die Strategie verfolgt wird, eher hther qualifizierte Mitar-
beiter einzustellen als vorhandene hdher zu qualifizieren.

* wenn keine Anderungen des Umfeldes wahrgenommen oder vermutet wer-
den (Konkurrenz, neue Produkte, neue Ksuferschichten).




- 118 -

2.3. UNTERNEHMEN, IN DENEN IN UNREGELMASSIGEN ABSTANDEN WEITERGEBIL-
DET WIRD

Unternehmen dieses Typs fiihren in unregelm#@Bigen Absté@nden Schulungs-
maBnzhmen durch. So wird z.B. einmal ein Verkaufstraining am Wochenen-
de durchgefiihrt, an eine Wiederholung "ist gedacht"; oder jahrlich
findet ein Verkaufstraining mit einem externen Trainer verpflichtend
fiir den gesamten Verksuferstab statt. Die Filhrungskrédfte besuchen das
eine oder andere Fihrungskrifteseminar (Organisation, Mitarbeiterfiih-
rung). Pro Jahr besuchen einige Mitarbeiter Fachkurse z.B. im WIFI
oder bei Herstellerfirmen.

{loer die Auswirkungen ist man sich meist nicht vollig klar. Man "hat
wieder etwas Neues gehdrt, Tips und Anregungen bekommen, den einen
oder anderen Trick gelernt, den man noch nicht gekannt hat, die Mitar-
beiter sind wieder fir einige Zeit motiviert". Ein Problem besteht
darin, daB man durch die Arbeitsbelastung kaum dazukommt, den Kollegen
etwas vom Seminarinhalt mitzuteilen oder etwas auszuprobieren. "Jeder
muB selbst schauen, was er damit anfangen kann." Das Bildungsangebot
wird fiir ausreichend gehalten, wenn auch mehr firmenspezifische Inhal-
te wiinschenswert widren. Inhalt und AusmaB8 von Schulungsangeboten han-
gen oft vom persdnlichen Engagement des Chefs ab. Die Entsendung auf
ein Seminar ist zum Teil auch als Belohnung aufzufassen, weshalb auf
die Umsetzung nicht soviel Wert gelegt wird. Geschult wird ein breite-
rer Mitarbeiterkreis, wenn auch nicht alle Mitarbeiter.

Dieser Typ ist h#ufig, wenn

* grundsitzlich eine positive Bildungsmotivation besteht, ohne daB es
klare Vorstellungen dariiber gibt, welche Ziele mit BildungsmafBnah-
men konkret verfolgt werden.

* Bildungsarbeit mit dem Besuch externer Veranstaltungen gleichge-
setzt wird.

* Kosteniiberlegungen eine Rolle spielen bzw. der Erfolg bestimmter
Veranstaltungen nicht klar ersichtlich ist.

* der Kursbesuch auch als Belohnung gesehen wird.

* man sich auch danach orientiert, "daB8 man nicht weniger machen will
als die Konkurrenz".

%* intern keine gravierenden Probleme wahrgenommen werden.

2.4. UNTERNEHMEN MIT HOHER SCHULUNGSAKTIVITAT

Diese Unternehmen investieren relativ viel Geld in Bildung. Oft han-
delt es sich um Lehrbetriebe, in denen auch die Weiterbildung der
Lehrlinge und Gesellen gefodrdert wird (Besuch von Lehrlingsseminaren,
Wettbewerbe, Messen, Vorbereitungskurse auf die Gesellen- oder Mei-
sterpriifung). Die Unternehmen sind h#ufig hochspezialisiert. Unterneh-
mensleitung und Mitarbeiter besuchen Spezialkurse zur fachlichen Wei-
terbildung. Die Leute sind gut ausgebildet und arbeiten relativ selb-
stindig. Bs wird sehr viel on-the-job neu dazugelernt (z.B. bei Spe-
zialauftriagen, Einzelanfertigungen), die Mitarbeiter konnen/miissen
sich in einem Fachbereich spezialisieren. Es wird auch verhdltnismalig
viel Freizeit in Kurse investiert (z.B. Vorbereitung auf Meisterprii-
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fung, Bilanzbuchhalterpriifung), Interessierte werden besonders gefor-
dert. Die Mitarbeiter sind bereits léngere Zeit im Betrieb, manche
haben sogar dort als Lehrling angefangen. Das Betriebsklima und die
Kommunikation sind gut, es besteht ein gemeinsames Streben nach quali-
tativ hochwertiger Arbeit, man will "besser sein als die Konkurrenz'.
Es werden relativ viele externe Kurse besucht, die interne Einschulung
und job rotation funktioniert gut. Es werden aber kaum nicht-fachliche
Themen behandelt ("unsere Zusammenarbeit klappt auch so"), Beraterein-
satz bzw. interne Trainings werden weniger oft als notwendig erachtet.

Dieser Typ ist anzutreffen

* bei Unternehmen, die von einer hohen Qualifikation und Selbstandig-
keit der Mitarbeiter abhingen (Arbeit in einer speziellen Marktni-
sche) bzw. dies als besonderen Vorteil gegeniiber ihrer Konkurrenz
sehen.

* wenn vorwiegend Arbeiten ausgefiihrt werden, die hohe Selbstiéndig-
keit des Mitarbeiters und spezielles Fachwissen erfordern (Spezial-
gerdte, Einzelanfertigungen).

*¥ wenn es sich um einen sehr inndvativen Bereich handelt (schnelle
Wissensveralterung, stindige Verédnderungen im Angebot, in den Werk-
stoffen und Gerdten).

¥ wenn aufgrund der stiéndigen Innovation und Wissensveralterung die
Spezialisierung von Mitarbeitern unbedingt notwendig ist.

* wenn Spezialkenntnisse notwendig sind, welche die Mitarbeiter nur
innerhalb der Firma erwerben konnen (z.B. weil es kein externes
Ausbildungsangebot dafiir gibt).

¥ wenn beabsichtigt ist, zumindest die besten Lehrlinge stidndig =zu
beschdftigen und dadurch einen qualifizierten Mitarbeiterstamm auf—
zZubauen.

¥ wenn die Mitarbeiter lingerfristig im Unternehmen verbleiben

* wenn es relativ klare Zielvorstellungen (Unternehmensziele, Mitar-
beiterziele) gibt.

¥ wenn das Unternehmen so floriert und das Betriebsklima und die
Zusammenarbeit so gut ist, daB keine internen Probleme bestehen
oder wahrgenommen werden.

2.5. UNTERNEHMEN MIT INTEGRIERTER WEITERBILDUNG, BERATUNG UND UNTER-
NEHMENSENTWICKLUNG

Unternehmen dieses Typs verfiigen iiber relativ klare Zielvorstellungen,
Leitbilder und Pliéne fiir das Unternehmen, die auch den Mitarbeitern
bekannt sind. Sie arbeiten in einer Marktnische in einem "turbulenten"
innovativen Umfeld. Die Umgebung, ihre Verdnderungen und Zukunfts-
trends werden sorgfiltig beobachtet, um daraus neue Unternehmensstra-
tegien entwickeln zu konnen. Die Informationen iiber das Umfeld werden
von allen Mitarbeitern gesammelt. Die Mitarbeiter arbeiten verhiltnis—
méBig selbstédndig und sind Spezialisten in ihrem Bereich. AuBenkontak—
te jeder Form (Kooperationen, Arbeitskreise, Behtrdenkontakte, Zeit-
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schriftenauswertung usw.) sind wichtig und Aufgabe aller Mitarbeiter.
Wert wird auf das "Voneinander-lernen", auf die Verbreitung der Erfah-
rungen der einzelnen Mitarbeiter im Unternehmen gelegt. Dazu werden
Einrichtungen geschaffen (z.B. interne Arbeitssitzungen und Bespre-
chungen), aber daneben gibt es auch informale ad-hoc-Arbeitssitzungen,
wenn Probleme auftreten. Lidngere oder wichtigere interne Arbeitssit-
zungen werden - auch durch Externe - moderiert und begleitet. Externe
Berater und Trainer werden bei Bedarf engagiert, um auftretende Pro-
bleme zu analysieren, in Projekten gemachte Erfahrungen zu reflektie-
ren oder neue Projekte zu planen. Externe Fachseminare werden bei
Bedarf besucht. Bei GroB- oder Spezialauftrédgen werden Projektsteams
gebildet.
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3. Ansatzpunkte fir externe Bildungstriger

Geht man nun von dieser Gliederung in die "5 Bildungstypen" von Unter-
nehmen aus und nimmt diese Kategorien als Grundlage fiir eine differen-
zierte Zielgruppenansprache, sind sicherlich unterschiedliche Formen
von Werbung, Kontaktaufnahme, Angebot und Betreuung nttig. Umgekehrt
bestehen auch unterschiedliche Erwartungen und Anspruchsniveaus sei-
tens der Unternehmen.

3.1. ZUR GENERELLEN AUSRICHTUNG DES BILDUNGSMARKETINGS

Von der generellen Ausrichtung des Bildungsmarketings externer Weiter-
bildungstréger her konnen drei Modelle unterschieden werden:

* TFokus auf dem "Bildungs-Angebot" (Marktmodell der Bildung)
*¥ Pokus auf dem "Umfeld" des Unternehmens
* TPokus auf dem Unternehmen selbst

5.1.1. Fokus auf dem "Bildungs-Angebot"

Im Marktmodell der Bildung (1) - dem vorherrschenden Modell bei exter-
nen Bildungstrdgern - liegt der Schwerpunkt der Anstrengungen auf
einer Verfeinerung, Erweiterung und/oder qualitativen und psadagogi-
schen Verbesserung des Angebotes an Veranstaltungen.

So wird verstiérkt der Bildungsbedarf erhoben ("Welche Kurse wiinschen
unsere Interessenten?"'), die methodisch-didaktische Qualitdt der ein-
zelnen Veranstaltungen wird iberpriift. Auch dem Lerntransfer hin zum
Arbeitsplatz wird Augenmerk geschenkt ("Was kdnnen wir im Seminar tun,
damit die Anwendung besser klappt?").

Diesem Marktmodell liegt folgende {berlegung zugrunde:
Attraktives, immer verbessertes und erweitertes Angebot + Bildungswer-
bung --> erhthte Nachfrage nach dem Angebot des Veranstalters.

Die wesentliche Fragestellung ist:

"Wie kann das Angebot so gestaltet werden, daB es vermehrt nachgefragt
wird?"

Im Marktmodell ist jedoch eine gewisse konservative Tendenz enthalten.
Die Bereitschaft, "neue Fragestellungen, Inhalte oder Methoden in die
Bildung einzubringen, findet ihre Grenzen bei der an friilheren Lerner-
fahrungen orientierten Erwartung der Nachfrager."(2)

Es kann auch zu Problemen methodischer Uberforderung fiihren, "wenn
Kurse den Teilnehmern als Konsumgut verkauft wurden, wihrend das
Durchhalten im Kurs vor allem personliches Engagement, Verzicht auf
konkurrierende Bediirfnisse, korperliche und intellektuelle Anstrengung
und langfristige Ziele verlangt".(3)
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3.1.2. Fokus auf dem "Umfeld" des Unternehmens

Beim zweiten Modell liegt das Hauptaugenmerk der Aktivitdten darauf,
den Unternehmen ihr - auf sie einwirkendes - Umfeld deutlicher bewuBt
zu machen. Hier geht es vor besonders darum, fiir die einzelnen Unter-
nehmen Informationen bereitzustellen, sodaB globale und branchenspezi-
fische Entwicklungstendenzen erkannt werden konnen.

"Begtimmend fiir unterschiedliche Umweltsituationen sind Hdufigkeit und
AusmaB an Versnderungen in den Produkt- und Rohstoffmérkten sowie Ver-
snderungen in den angewendeten Verfahren der Leistungserstellung bzw.
das AusmaB an UngewiBheit, das sich aus der Umwelt fiir eine Organisa-
tion ergibt. ... Je dynamischer die Umwelt einer Organisation ist,
desto wichtiger ist es fiir die Organisation, eine Struktur zu besit-
zen, die eine schnelle und leichte Anpassung an Umweltverédnderungen
nicht nur erlaubt, sondern sicherstellt."(4)

Die Aktivitdten des Bildungstrégers zielen also auf den Abbau der
"plinden Flecken" einzelner Unternehmen und umfassen sowohl eine

* allgemeine Bereitstellung von Informationen (branchenspezifische
Newsletters, Angebot von Erfahrungsaustauschkreisen) als auch

* die Bereitstellung von spezifischen Informationen auf Anfrage hin
(z.B. Datenbankabfragen, Literaturberatung).

Diesem Modell liegt folgende Uberlegung zugrunde:

Viele Unternehmen sind, wie auch einschlidgige Studien(5) belegen,
durch zuwenig Informationen iiber ihre Umwelt und ihre Entwicklungsten-
denzen sowie durch zu geringe Informationsverarbeitungskapazitiét in
ihrer Entwicklung gehemmt.

Durch Sammlung und Weitergabe von Daten soll dieses Defizit abgebaut
werden:

Vermehrte Informationsaufnahme durch Unternehmen --> verstiarktes Pro-
blembewuBtsein --> verstdrkter Wunsch u.a. nach Beratung und Schulung
——> verstdarkte Nachfrage nach Bildungs- und Beratungsleistungen

Grundlegende Fragestellung ist:
"Welche Informationen brauchen Unternehmen zu ihrer Weiterentwicklung,
in welcher Form konnen diese aufbereitet und weitergegeben werden,

inwieweit konnen dabei auch vorhandene Medien und Kontakte geniitzt
werden?"

3.1.3. Fokus auf dem Unternehmen

In diesem dritten Modell konzentriert sich der externe Weiterbil-
dungstrdger vorerst auf das/die Unternehmen selbst.

Der erste Schritt ist dabei die Kontaktaufnahme mit Unternehmen
selbst, eine Unternehmensdiagnose, eine erste Beratung (Beratung
i.e.S., eine ( rophylaktische) Unternehmensdiagnose, ein Bildungsbera-
tungsgesprich).

Alle diese Aktivitdten konnen als "aktivierende Bedarfserhebung"
(nicht zu verwechseln mit "forciertem Verkauf von Bildungsleistungen")

zu einer neuen Problemsicht der Gesprdchspartner in den Unternehmen
fiihren.
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Die zugrundeliegende Uberlegung ist also:

Kontakte mit Unternehmen, erste Beratungsgespridche und Diagnosen -->
Erkennen von Problemen oder neue Problemsicht in den Unternehmen,
Herausarbeiten und Verstdrkung bestehender positiver Ansidtze --> u.U.
Wunsch nach Veranderung, nach Abbau von Wissensdefiziten --> u.U.
Nachfrage nach Schulung und Beratung --> weiter erhohte Motivation
durch Forderung der Umsetzung

Grundlegende Fragestellung ist:
"Wie kOnnen wir mit Unternehmen in Kontakt kommen und gemeinsam mit
dem Unternehmen Problemfelder definieren und genauer herausarbeiten?"

Natiirlich zeigen diese drei Modelle nur die Grundrichtung des Denkens
im Bildungsmarketing auf. ¥s ist jedoch leicht ersichtlich, daB eine
Veranderung des Schwerpunktes bzw. eine Ausweitung der Aktivitidten
weitreichende Auswirkungen nicht nur im Bereich des Angebotes und der
Bildungswerbung, sondern auch im intern-organisatorischen Bereich der
Bildungstriager hat. Es seien nur die Fragen der Anzahl und Qualifizie-
rung von Trainern, Vortragenden, Beratern, Seminarorganisatoren und
Bildungskontaktleuten genannt.

3.2. ANSATZPUNKTE FUR MASSNAHMEN IM BEREICH DES BILDUNGSMARKETINGS

* Grundlegende Ausrichtung der Werbelinie:
o Wer sind wir?
o Fir wen arbeiten wir?
o Was tun wir, was bieten wir an?
o Wofiir sind wir kompetent?

* Bildungsberatung:

Wie auch die Interviewergebnisse zeigen, wird Bildung und Lernen

oft eng mit "Schule", "Allgemeinwissen", "Praxisferne", "Theorie"

in Zusammenhang gebracht. Insbesondere im Bereich von Verhalten,

Konfliktlosung usw. wird "Bildung" nicht als moglicher Problemldser

gesehen. Lernen wird oft mit Seminar-Lernen gleichgesetzt:

o Negative Erfahrungen mit Schule, Lernen und Priifung werden iiber-
tragen.

0o Bildung wird nicht mit beruflichem Lernen und Qualifizierung

leichgesetzt, sondern eher mit nicht fachspezifischen Inhalten

%@as ist etwas fir Gebildete").

o Lernen am Arbeitsplatz ("Alltagslernen") wird nicht zur Bildung
gerechnet.

o Bildung = Seminar

o Bildung ist etwas, das (von anderen) veranstaltet und angeboten
wird.

Es sollte deshalb die Aufmerksamkeit der Unternehmen auch auf das

informelle, nicht-organisierte Lernen (z.B. Einschulung, Bespre-

chungen im Unternehmen und damit auch die Moglichkeiten zur lern-

fordernden Strukturierung von Arbeitstitigkeiten) gerichtet werden,

um den Zusammenhang zwischen Lernen im Zuge der Arbeit, Arbeitsum-

feld und Arbeitsergebnis deutlich zu machen.
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* Bildungs- und Beratungsangebote kotnnen auch nach "kritischen Er-

eignissen/Zeitpunkten" des Unternehmensdaseins gegliedert werden,
z.B.

o Unternehmensgriindungsphase

o Phase des Generationenwechsels

o Phase der "iberreifen Pionierorganisation" (z.B. erstmalige EDV-
Einfiihrung)

o Unternehmenskooperationen und -zusammenschliisse

o Erstmalige Exportbemiijhungen

o Einfiihrung von Zwischenhierarchien

o Einfiihrung/Einschulung neuer Mitarbeiter (als wahrscheinlich

wichtigste Form der Weiterbildung in den meisten Unternehmen)

* Angebot neuer Formen des Lehrens und Lernens:

Dieser Punkt betrifft die Entwicklung neuer organisatorischer Ver-

anstaltungsformen, z.B.

o Pernkurse (Briefkurse) mit Prisenzphasen

o Koppelung von firmeninterner Beratung mit darauffolgenden Trai-
ningseinheiten

o Literaturdienst

o Organisation von Erfahrungsaustauschtreffen (branchenspezifisch,
regional, problembezogen usw.), "Bdrsen"

o Entwicklung von Instrumenten zur "Organisationsdiagnose" und
"Bildungsbedarfsermittlung"

o semi-iberbetriebliche Veranstaltungen (Hilfe bei der Zusammenar-
beit zwischen Unternehmen im Bereich der Bildungsarbeit)

o semi-iiberbetriebliche Beratung (Beratungsseminar fiir Angehdrige
mehr§rer Unternehmen als Vorphase fiir individuelle interne Bera-
tung

o Lerntransfer-Hilfen bei Seminaren

o Angebot von firmeninternen Klausuren mit spezieller Zielsetzung,
z.B. unternehmensinterne Klausuren zur Erarbeitung von Firmen-
leitbildern und zur Langfristplanung

o Train-the-Trainer-MaBnahmen

In diesen Bereichen kann auch auf bereits vorhandene Erfahrungen aus
Pilotprojekten und -seminaren von Weiterbildungstrédgern zuriickgegrif-
fen werden.

Da diese neuen Formen der Lernorganisation sowohl in der Konzeptions-
als auch in der Vorbereitungs- und Durchfiihrungsphase hoheren perso-
nellen Aufwand erfordern, sind hier auch organisatorisch/personelle

MaBnahmen notwendig (Beispiel: Lehrgangsleiter oder Seminarassistenten
zur Entlastung der Seminarorganisatoren).

Auch das Ziel von Veranstaltungen widre genau zu iliberdenken: Steht im
Vordergrund die Ablegung einer Priifung, der Erwerb eines Zertifikates,
der Erwerb von Uberblickswissen (wozu dient der Uberblick? Problem:
Schwierigkeiten bei der Anwendung), der Erwerb von im Betrieb sofort
einsetzbares Wissen oder das Meta-Ziel "beratungsfshig machen" (d.h.
die Veranstaltung allein gibt nur die Voraussetzung fiir eine darauf-
folgende effiziente Beratung und erhebt nicht den Anspruch, selbst fir
eine effiziente Umsetzung bereits ausreichend zu informieren)?

Damit im Zusammenhang stehen Fragen zur methodisch-didaktisch-inhalt-
lichen Gestaltung von externen Veranstaltungen (z.B. die Behebung von
Mangel didaktischer Art, die Frage der Ubertragbarkeit von Inhalten
insbesondere in Hinblick auf verschiedene UnternehmensgridBen, das Pro-
blem der oft vorherrschenden "Fachorientierung").
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3.3. ANSATZPUNKTE BEI DEN "5 BILDUNGSTYPEN"

Es erscheint logisch, daB - soferne man diese Typen als Grundlage fiir
eine differenzierte Zielgruppenansprache nimmt - unterschiedliche For-
men der Werbung, Kontaktaufnahme und des Angebotes sinnvoll sind;
genauso wie auch umgekehrt unterschiedliche Erwartungen und Anspruchs-
niveaus seitens der Unternehmen bestehen.

Zuvor stellt sich eine grunds#tzliche Frage:

Soll man sich auf eine bestimmte Zielgruppe konzentrierten oder Ange-
bote und Dienstleistungen fiir alle Bildungstypen konzipieren und be-
reitstellen?

Diese dargestellten Typen der Bildungsarbeit iiberschneiden sich in der
Praxis sicherlich .

Bei einer Zuordnung muB auch beriicksichtigt werden, daB die Bildungs-
arbeit nicht nach dem AusmaB der organisierten Weiterbildung (Seminare
usw.) allein beurteilt werden kann.

Wenn ein Unternehmen nur wenige externe Veranstaltungen besucht, k&nn-
te dies auch bedeuten, daB ein Schwergewicht auf interner Bildungsar-
beit liegt.

Andererseits sagt auch eine hohe Seminaraktivitit noch wenig dariiber
aus, wie effizient gelernt wird, ob die Schulung iiberhaupt an relevan-
ten Problemen ansetzt oder ob sie eher eine Siindenbockfunktion hat.
Aus einer htheren Bildungsintensitit kann aber darauf geschlossen wer-
den, daB die Ansprechbereitschaft der Unternehmen beziiglich interner
Weiterbildung und Beratung hoher ist, weil eine Hemmschwelle beziiglich
der Einfilhrung von WeiterbildungsmaBnahmen iiberschritten ist.

3.3.1. Bildungstyp 1:
"Unternehmen ohne (formelle) Weiterbildungsaktivititen"

Unternehmen dieses Typs stellen sicherlich bei weitem die grote Grup-
pe dar. Hier wird in den meisten Fdllen noch eine Hemmschwelle gegen-
Uber Weiterbildung an sich bzw. der Organisation innerbetrieblicher
Bildungsaktivitdten bestehen.

Hauptprobleme:

* "Zeitmangel und Arbeitsiiberlastung"

* w.U. negative Erfahrungen mit Bildung

* Probleme des Unternehmensaufbaues (stark produktions- und markt-
orientiert)(6)

* es handelt sich oft um Betriebe mit Anlerntitigkeiten, ohne Auf-
stiegschancen

* Anderungen im Umfeld des Unternehmens (Gesetzgebung, Lieferanten,
Konkurrenten) und Marktchancen (neue Kundenschichten, Produktneu-
entwicklungen) werden nicht wahrgenommen
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Weiters wirkt sich hemmend aus, daB ein eher enger Bildungsbegriff
vorherrscht und daB8 in den Unternehmen - mangels ausreichender Infor-
mationen - gar keine Probleme gesehen werden ("der Markt ist stabil,
technische Neuerungen gibt es nicht").

Erste Ansatzpunkte widren hier Uberlegungen beziiglich kurzer und zeit-
lich glinstiger Veranstaltungsformen, 2z.B. Abendvortrdge, Wochenendse-
minare, Veranstaltungen in der Nebensaison usw. sowie das Anbieten von
Betriebsanalysen mit dem Ziel der Rationalisierung. Um "den Interes-
senten dort abzuholen, wo er steht", wird hier ein Hauptaugenmerk
vorerst auf fachspezifischen Angeboten und Themen liegen.

Fiir einen "Ersteintritt" in die Bildungsarbeit eignen sich das Angebot
iiberbetrieblicher Erfahrungsaustauschtreffen (Kurztagungen und lédnger-
fristige Arbeitskreise) sowie ein Kurz-Kursangebot. Ziel wdre dabei
u.a., den Teilnehmer "beratungsfzhig" zu machen; d.h. ein wesentliches
Ziel ist die spdtere interne Beratung des Unternehmens.

Auch im Unternehmen bereits vorhandene, aber gar nicht bewuflt als
solche wahrgenommene Bildungsarbeit kann als erster Ansatzpunkt be-
sprochen und ausgebaut werden.

Ein wichtiger Ansatzpunkt wird aber sein, die Unternehmen beziiglich
ihrer Wahrnehmung von Unternehmensproblemen und Entwicklungstendenzen
im Umfeld zu sensibilisieren.

Dies konnte durch entsprechend aufbereitete Informationen iiber bran-
chenspezifische Innovationen, Organisation von uberbetrieblichen Er-
fahrungsaustauschtreffen (branchenbezogen bzw. -iibergreifend), Innova-
tions- und Kooperationsbdrsen unterstiitzt werden.

Insgesamt wird hier ein Schwerpunkt der Bemilhungen darauf liegen miis-
sen, reaktiv/passives Verhalten von Unternehmen (nicht nur) in Bil-
dungsfragen zu hinterfragen und abzubauen und neue Verhaltensmoglich-
keiten aufzuzeigen, indem beispielsweise "zukiinftiger Leidensdruck"
durch Umfeldverdnderungen antizipiert wird (konkret z.B. in Branchen-
Newsletters, Erfahrungsaustauschtreffen usw.).

Das Angebot von internen Workshops, Beratungsgespridchen, moderierten
Erfahrungsaustauschgruppen und semi-iiberbetrieblichen Seminaren und
Beratungen konnen helfen, das Grundversténdnis der Unternehmensleitung
vom Unternehmen, seinen Zielen und der Rolle der Mitarbeiter zu kldren
und gegebenenfalls zu &ndern.

3.3.2. Bildungstyp 2:
"Unternehmen, in denen vorwiegend die Geschiftsleitung weiter-
gebildet wird"

Grundsdtzlich ist aier die Bildungs-Hemmschwelle bereits iiberwunden.

Der Eintritt in ein konkretes Gesprdch z.B. mit dem Bildungsberater
ist leichter mdglich.

Ansetzen konnte man hier bei typischen Problemen dieser "Pionierorga-
nisationen"(7) wie

* Uberlastung durch zuviel Fach-Arbeit (der Chef ist der einzige
Fachmann im Unternehmen)

* Uberlastung durch mangelnde Delegation

* Prage der Qualifizierung von Nachwuchs-Fiihrungskréften

*¥ Probleme der internen Informationsweitergabe
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* Ursachen der "mangelnden Bildungsmotivation"
* die)Unternehmung betreffende PFamilienprobleme (z.B. Leitungswech-
sel

Ein wichtiges Problem liegt darin, daB gerade bei angelernten Tiatig-
keiten, routinehafter Arbeit und fehlenden Aufstiegschancen - was bei
diesem Typ h&ufig vorkommt - tatsidchlich nur eine geringe Bildungs-
motivation der Mitarbeiter zu beobachten ist. Das Angebot von Bil-
dungsveranstaltungen trifft dann oft auf Weiterbildungsingste bei den
Mitarbeitern (Angst vor der ungewohnten neuen Situation als solche
oder vor vermehrten Aufgaben oder mehr Verantwortung), aber auch bei
der Unternehmensleitung, insbesondere wenn Vorschlige fiir interne Wei-
terbildung und -entwicklung zur Sprache kommen. Hier kidnnte eine de-
taillierte Bildungsinformation (z.B. individueller Bildungsfahrplan)
sowie personliche Bildungsberatung besonders vorteilhaft einsetzen.

Ansatzpunkte widren fiir Unternehmen, die an die Einfilihrung einer Zwi-
schenhierarchie denken, das Angebot von Kursen speziell fiir diese
Zielgruppe, innerbetrieblich Beratungen mit besonderem Augenmerk auf
Kompetenzklédrungen und Zustdndigkeiten sowie interne Workshops und
Klausuren, die insbesondere Fragen der Fithrung und der Rolle von Chefs
thematisieren.

3.3.3. Bildungstyp 3:
"Unternehmen mit unregelm#Biger Bildungsarbeit"

Bei Unternehmen dieses Typs ist sicherlich ein Bemithen um Bildungsar-
beit vorhanden, die Eintritts-Hemmschwelle also bereits abgebaut.

Hemmend kann sich aber auswirken, daB

* kein klares Bild dariiber besteht, was Bildung/Schulung im Unterneh-
men eigentlich soll

* Schulung eher "lauwarm" betrieben wird

* Schulung eher als "individuelle Belohnung" aufgefaBt wird denn als
betriebliche Notwendigkeit

Problem kann bei diesem Typus sein, daB8 Bildungsveranstaltungen u.U.
nur eine "Beruhigungspille" sind oder Siindenbockfunktion bei internen
Problemen haben. So kann ein Teufelskreis entstehen:

Schulung ohne echten Bedarf oder ohne Problemerhebung --> wenig Lern-
motivation --> keine Umsetzungsunterstiitzung --> keine Anwendung des
Wissens, keine Problemldsung im Unternehmen --> "Seminarbesuch bringt
nichts" --> an weiteren Seminaren wird mit weiter sinkender Bildungs-
motivation teilgenommen

Es besteht die Gefahr, daB - klarerweise - weiter vorhandene interne
Probleme auf mangelhafte SchulungsmaBnahmen zuriickgefiihrt werden ("der
Kursbesuch hat nichts geniitzt"), d.h. daB die Schuld nach auBen proji-
ziert und beim Veranstalter gesucht wird.

Ein weiteres Problem ist auch dadurch gegeben, daB bei unregelmiBig
und in groBen Absté@nden abgehaltenen Schulungen nur geringe positive
Effekte zu verzeichnen sein werden, insbesondere wenn auch keine echte
Bedarfsanalyse stattgefunden hat.
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Gerade bei einer geringen Weiterbildungsintensitdt des Unternehmens
ist auch die Frustrationsschwelle eher niedrig, sodaB es zu einer
selbsterfiillenden Prophezeiung kommen kann.

Andererseits bietet gerade ein doch vorhandenes latentes Unbehagen mit
der Situation einen guten Ausgangspunkt fir den Einsatz von Bildungs-
beratern.

Bei den Gesprichen zur Bildungsbedarfserhebung im Unternehmen wird
wahrscheinlich zuerst auf fachliche Spezialthemen behandelt.

Einen Einstieg in die Problemfelder bieten z.B. Fragen zur Umsetzungs-
problematik, wie "Warum wurde bisher iilberhaupt weitergebildet?" oder
"Warum hat die Anwendung (nicht) funktioniert?". Davon ausgehend kann
auf eine sinnvolle Gestaltung der Bildungsarbeit im Unternehmen einge-
gangen werden.

Ein Ansatz bei innerbetrieblichen Seminaren, die von Unternehmen
dieses Typs hin und wieder abgehalten werden, bietet deren problem-
orientierte Gestaltung. D.h. es wird nicht ausschlieBlich fachlich
geschult, sondern das Training beschdftigt sich auch mit wesentlichen
Umfeldfaktoren und hemmenden und fordernden Krdften, die aus dem Un-
ternehmen stammen. .

Zielgruppen wiren hier z.B. das Verkaufspersonal, das EDV-Personal,
die PFiihrungsebene.

Es kann auch versucht werden, durch Vereinbarung laufender Bildungsak-
tivitdten - wenn auch in griéBeren Abstidnden - einen groBeren Grad an
Verbindlichkeit zu erreichen.

3.3.4. Bildungstyp 4:
"Unternehmen mit hoher Schulungsaktivitat"”

In diesem Fall liegen bereits viele Informationen vor, die den Ein-
stieg in betriebliche Problemfelder leichter machen konnen, insbeson-
dere wenn es sich nicht ausschlieB8lich um fachspezifische Spezialver-
anstaltungen handelt. Ein regelm#Biger Besuch durch Bildungsberater
wiare hier leicht mdglich, wobei auch auf die Umsetzungserfahrungen mit
den bisherigen Kursen eingegangen werden kann.

Es kann jedoch sein, daB trotz hdufiger externer Schulung betriebliche
Probleme bestehen. Unter Umstdnden deckt das von den Unternehmensange-
horigen geschatzte "kreative Improvisieren” und das "eigenstiandige
Arbeiten" "Zeit- und Kostenfallen", organisatorische Mangel, Doppel-
gleisigkeiten und Leerldufe sowie entgangene Marktchancen zu.

Auch die - trotz des "gutem Betriebsklimas" - eher konfliktvermeidende
Einstellung hemmt das Ansprechen von Beziehungskonflikten im Bera-
tungsproze8 bzw. iiberhaupt die Teilnahme an Seminaren, die potentiell
Konfliktbereiche berithren konnten (z.B. Fihrung, Delegation, Zusam-
menarbeit).

"Aktionismus" - auch in Form hoher Bildungsaktivitdt - kann blinde
Flecken der Organisation verdecken helfen.

Da die Unternehmen meist gut iiber fachspezifische externe Angebote
informiert sind, wird der Ansatzpunkt schwerpunktméfBig darin liegen
miissen, die Schwachstellen (z.B. fehlendes Leitbild) in Gespréchen
bewuBt zu machen.

Angeboten werden konnten z.B. erginzend interne Workshops zur gemein-
samen Situationsanalyse und Leitbildformulierung.
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Ein weiterer Ansatzpunkt widre, in Erweiterung der bereits bisher be-
triebenen innerbetrieblichen Einarbeitung von Mitarbeitern zu einer
internen Mitarbeiterweiterbildung im "Patensystem" oder im Sinne von
internen Problemldsegruppen zu kommen. Dies wird gerade bei Sonderpro-
Jekten und -auftrégen sinnvoll sein, wenn kurzfristige Bildungsbedarfe
ad hoc durch Studium von Fachliteratur, Gesprdchen mit Mitarbeitern
anderer Unternehmen o.4. gelost werden miissen.

Auch das Abhalten innerbetrieblicher Seminare ist bei entsprechender
ZielgruppengroBe leichter moglich.

3.3.5. Bildungstyp 5:
"Unternehmen mit integrierter Weiterbildung, Beratung und Un-
ternehmensentwicklung

Dieser letzte (ideale) Typ ist vorerst am wenigsten problematisch,
aber auch am wenigsten vertreten.

Ansatzpunkte wdren Angebote fiir eine laufende Bildungsberatung, gekop-
pelt mit einer Unternehmensberatung. Auch Unterstiitzung beim Zugriff
auf externe Informationsdatenbanken, Vermittlung von Experten, Organi-
sation von Kooperationsbdrsen (z.B. auch fiir den Weiterbildungsbe-
reich) gewinnen hier an Bedeutung.(8)

Letztendlich wird aber gerade bei der Zusammenarbeit mit Unternehmen
dieses Typs eine starke Eigendynamik in der Kooperation zu beobachten
sein, die auch eine groBe Herausforderung fiir die Qualitdt des Angebo-
tes der externen Bildungstréger darstellen wird.

RegelméBiger Kooperation im Bereich der Bildungsarbeit und Beratung

stehen

* steigende Anspriiche an die Qualitdét der Trainer und Berater

* verstdrkte Abhaltung interner Veranstaltungen bzw. mit internen
Pachleuten (w.U. zu Lasten des bisherigen Besuches externer Veran-
staltungen)

* verstdrkte ganzheitliche Sichtweise des Unternehmens (unter Abkehr
von punktuellen Ldsungsversuchen

gegeniiber.
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Die Bildungsarbeit und ihr Zusammenhang mit der Unternehmensentwick-
lung wurde bisher in Klein- und Mittelbetrieben - insbesondere aus
forschungsokonomischen Griinden - kaum untersucht.

Im Rahmen des ibw-Forschungsprojektes wurden neben einer Analyse ein-
schligiger Untersuchungen Unternehmensleiter(innen) in mehreren Bun-
desléndern mit Schwergewicht auf Unternehmen unter 100 Mitarbeitern
interviewt.

1. Zur Analyse einschligiger PForschungsprojekte

In einem ersten Schritt wurden 15 einschldgige Projekte untersucht.
Die Ergebnisse sind allerdings kaum miteinander vergleichbar, da sie
sich oft auf Mittel- und GroBbetriebe sowie unterschiedliche Grundge-
samtheiten beziehen und unterschiedliche Forschungsmethoden wie un-
strukturierte Befragung, Tiefeninterviews, Fragebogenerhebung und
halbstrukturierte Befragung verwendet wurden. Weiters sind viele die-
ser Studien explizit als Piloterhebungen angelegt und erheben keinen
Anspruch auf Représentativitat.

Aus der Analyse der Forschungsergebnisse 188t sich tendenziell fol-
gendes Bild der Bildungsarbeit (nicht nur) im Klein- und Mittelbetrieb
ableiten:

* Geringer Anteil firmeninterner MaB8nahmen an der gesamten Weiterbil-
dung

* Kaum systematische Weiterbildung, Weiterbildungsrichtlinien oder -
konzepte

* Die Information iiber externe Aktivitdten erfolgt hauptsdchlich iiber
Seminarprospekte, wobei die Unternehmensleitung die Informationen
an die Mitarbeiter weitergibt.

* BEs erfolgt praktisch keine systematische Erfassung des Weiterbil-
dungsbedarfes.

* Umsetzungsforderung und Erfolgskontrolle werden kaum betrieben, der
Mitarbeiter ist selbst fiir die Anwendung verantwortlich.

* Die Entscheidung iiber die Teilnahme an Weiterbildungsveranstaltun-
gen liegt bei der Geschiédftsleitung.

* Es gibt keine einheitliche Verbuchung der Kosten.

* Geschult werden vor allem fachspezifische Inhalte mit dem Schwer-
punkt auf Anpassungsfortbildung.

* Die Aufgaben des Weiterbildungsverantwortlichen werden von der Un-
ternehmensleitung tibernommen.

* Zielgruppen sind vor allem die Unternehmensleitung, hdher qualifi-
zierte Angestellte und Pacharbeiter, Mitarbeiter in Verkauf und
EDV.

* Die bekanntesten und meistbesuchten Schulungstriger sind WIFI sowie
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Herstellerfirmen.

Auswahlkriterien sind die "Praxisorientierung" von Referenten und
Themen, die leichte Erreichbarkeit des Veranstaltungsortes, das
"einzig bekannte Angebot zum Thema".

SchulungsmaBnahmen sind eher personorientiert und auf den einzelnen
Mitarbeiter abgestimmt.

Hauptsdchliche Hindernisgriinde: "Zeitmangel", "zu kleiner Betrieb -

fehlende Stellvertretung", "Arbeitsiiberlastung", "fehlendes Inter-
esse".

Grinde fir interne Schulungen: "hthere Effizienz", "Kostenglinstig-
keit", "Unternehmensbezug'.
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2. Zur Befragung der Unternehmensinhaber(innen)

Zielsetzung war es, Informationen speziell iiber die Bildungsarbeit in
Kleinst-, Klein- und Mittelbetrieben zu gewinnen. Als Erhebungsmethode
wurde eine Interviewserie mit Unternehmensinhabern gewsdhlt. Befragt
wurden insgesamt 57 Unternehmen in mehreren Bundesléndern.

Das Fragenprogramm umfaB8te Daten des Unternehmens, Fragen zur Organi-
sation des Bildungswesens im Unternehmen, Unternehmensentwicklung,
Anderungen in der Vergangenheit, zu wahrgenommenen derzeitigen Stdrken
und Schwédchen, Unternehmenszielen und Zukunftserwartungen sowie zu
Bildungsaktivitdten des Befragten.

Wichtigste Anderungen der letzten Jahre:

*¥ Einfihrung von EDV

*  Ausbau/Umbau des Lagers, des Biiros, Filialen

* Einfihrung neuer technischer Verfahren und Ger&dte im Produktions-
prozeB3, Produktinnovationen, Ausweitung der Produktion, des Ab-
satzes, des Mitarbeiterstandes

* Einfilhrung von "Zwischenhierarchien"

* Anderungen personeller Natur (neue Geschiftsfilhrer, Eintritt der
Nachfolger ins Unternehmen)

Derzeitige Problemfelder:

* Auslastungs- und Finanzierungsprobleme

* Personalprobleme, "Unselbstandigkeit" der Witarbeiter, mangelnde
(Bildungs-)Motivation und Identifikation der Mitarbeiter mit der
Unternehmung, spezifische Wissensdefizite

* Pihrungsprobleme

* Probleme der betrieblichen Organisation

* Pachliche Defizite des Leiters (meist kaufminnische Bereiche) bzw.
mangelnde Qualifizierung der Mitarbeiter in Hinblick auf die Unter-
nehmensziele

Bemerkenswert ist, daB8 gute Zusammenarbeit und gutes Betriebsklima als
Positive durchaus neben Personalproblemen und nicht geniigender Mitar-
beit genannt werden. Dies deutet auf eine konfliktvermeidende Einstel-
lung hin, was auch erklédren konnte, warum in diesem Bereich kein Bil-
dungs- und Anderungsbedarf gesehen wird. Gerade im Bereich des "Umgan-
ges mit anderen", der "Konfliktbewdltigung", "Selbstorganisation" und
"Personlichkeitsbildung" werden oft keine Ansatzpunkte fiir Bildungs-
mafBnahmen erkannt.

Unternchmensziele:

Bei der Frage nach Unternehmenszielen wird kaum nach lang- und kurz-
fristigen Zielen differenziert. In vielen Unternehmen gab es auch
keine bewuBten Gedanken iiber zukiinftige Ziele, Vorhaben und Entwick-
lungen. Die Bewdltigung zukiinftiger Probleme wird oft durch "mehr vom
Bisherigen", durch mehr Anstrengung usw. zu erreichen versucht. Nur
bei wenigen der befragten Unternehmungen existierten Leitlinien und
-bilder fiir das Unternehmen und die Mitarbeiterfiihrung.
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Insgesamt sind viele Unternehmen reaktiv eingestellt (im Sinne von:
Pro?leme auf sich zukommen lassen und dann kurzfristig darauf reagie-
ren).

Kennzeichen aktiv planender Unternehmen sind z.B.

Erstellung von Leitbildern und konkreten langerfristigen Planungen
Konzentration auf ein bestimmtes Marktsegment

aktive Preispolitik

"Problemloser" fiir den Kunden

Erzeugung/Verkauf qualitativ hochwertiger Produkte, ev. Einzelan-
fertigungen

Konzentration auf bestimmte Leistungen

Offenheit nach auBen und aktive Informationssuche

intensive interne und externe Weiterbildung

* k Xk k %k

* %k %

Bei der Betrachtung des Unternehmens insgesamt werden fiir die Zukunft
vor allem bei fachlichen Pertigkeiten Defizite festgestellt.

Das Bildungsangebot im Unternehmen:

Insgesamt zeigte sich, daB der Bildungsbegriff aus der Sicht der Be-
fragten sehr eng gesehen wurde.

Wesentlichste unternehmensexterne MaBnahmen waren der Besuch von Ta-
gungen, Vortrdgen sowie insbesondere von in- und auslandischen Fach-
messen. Pir Mitarbeiter werden hdufig fachspezifische Seminare und
Verkaufsschulung in WIFIs, fiir die Geschdftsleitung der Besuch von
Seminaren bei Management-Instituten genannt. GroBe und steigende Be-
deutung hat auch die Teilnahme an Schulungsveranstaltungen von H&énd-
lerfirmen. Bei der Teilnahme an iiberbetrieblichen Arbeitskreisen und
Erfahrungsaustauschtreffen spielt allerdings die Konkurrenzfrage eine
groBBe Rolle.

Unternehmensintern wurden von einigen Unternehmen Berater in Anspruch
genommen, jedoch wird diese Beratung oft mit Fach-Beratung gleich-
gesetzt. Einige der untersuchten Betriebe hatten allerdings auch schon
Erfahrung mit Beratung im Sinne der Organisationsentwicklung. Interne
Seminare mit externen Trainern finden nur bei wenigen Unternehmen
statt (Pachschulungen, Verkaufsforderung), meist mit Trainern von Her-
stellerfirmen (Einschulung auf neu installierten Gerdten).

Die Geschaftsleitung wird meist durch Fachzeitschriften, Innungszei-
tungen, 2zugesandte Prospekte informiert und spricht gezielt ausge-
wdhlte Mitarbeiter an.

Es wird hdufig nicht explizit iberpriift, ob und was ein Seminar
bringt. Auch MaB8nahmen zur Forderung des Lerntransfers, zur Anwendung
des Gelernten am Arbeitsplatz werden kaum gesetzt.

Uberwiegend weitergebildet wird die Geschiftsfiihrungsebene, die Vorge-
setzten, in groBeren Betrieben die Angestellten bzw. das EDV- und Ver-
kaufspersonal.

Die Bildungsmotivation der Mitarbeiter wird von den Befragten stark
unterschiedlich wahrgenommen. Das Interesse der Mitarbeiter an Bil-
dungsmaBnahmen wird jedenfalls individuell sehr verschieden erlebt.

Generell hdngt die Bildungsmotivation von vielen Faktoren ab: Vom
Alter und der Vorbildung der Mitarbeiter, dem Lernpotential der bisher
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ausgeiibten Tdatigkeit der Mitarbeiter, der Einstellung der Unterneh-
mensleitung zur Bildung (Motivation und Vorbildwirkung), der hierar-
chischen Position des Mitarbeiters, den Aufstiegschancen im Unter-
nehmen, der Branche und dem "Umfeld" des Unternehmens.

Gerade beim erstmaligen Angebot von Weiterbildungsmafnahmen ist insbe-
sondere bei lernungewohnten Mitarbeitern ein starker Widerstand zu
beobachten. Ein starker Zusammenhang scheint mit den eigenen Vorerfah-
rungen in der Aus- und Weiterbildung und den eigenen Schulerfahrungen
zu bestehen.
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3. Ergebnisse und Folgerungen
Nach den Ergebnissen der Interviews scheinen folgende EinfluB3-

groBen fiir das Weiterbildungsverhalten der Unternehmen von Bedeu-
tung zu sein:

* UnternehmensgrofBe

* Alter des Unternehmers

*¥ TInnovationsintensitédt der Branche

* AusmaB der Problemwahrnehmung (intern und Umfeld) durch die Ge-
schiaftsfiihrung

¥*

Konkretheit der Zukunftsvorstellungen, Planungshorizont
* Intensitdt der Bildungsarbeit, friihere Zusammenarbeit mit Trainern
und Beratern

* Einstellung zur Bildung

* Art der formalen Organisation der Bildung, Bildungspalette, betreu-
te Zielgruppen

¥ Bild vom Mitarbeiter

* Wahrgenommene Arbeitsbelastung N

* Bigene Innovationsfreudigkeit (selbst initiierte Anderungen)

¥*

Lernfordernde Arbeitsplatzstrukturen

Aufbauend auf den Ergebnissen der Interviews wurden weiters einige
Typen von Unternehmen beziliglich ihrer Bildungsarbeit skizziert:

* Unternehmen ohne (formelle) Bildungsarbeit

*¥ Unternehmen, in denen vorwiegend die Geschdftsfilhrung weiterge-
bildet wird

* Unternehmen, in denen in unregelm#Bigen Absté@nden weitergebildet
wird

* Unternehmen mit hoher Schulungsaktivitat

* Unternehmen mit integrierter Weiterbildung, Beratung und Unter-
nehmensentwicklung

Diese Typen gehen von einem teilweise sehr unterschiedlichen Ver-
stdndnis von Bildungsarbeit und Unternehmens- und Personalentwicklung
aus. Dies beeinfluBt die organisatorische Form ihrer Bildungsarbeit,
aber auch Art und AusmaB ihrer Problem- und Defizitwahrnehmung.

Nimmt man nun diese "5 Bildungstypen" als Grundlage fiir eine differen-
zierte Zielgruppenansprache durch externe Bildungstréiger, sind sicher-
lich unterschiedliche Formen von Werbung, Kontaktaufnahme, Angebot und
Betreuung notig. Umgekehrt bestehen auch unterschiedliche Erwartungen
und Anspruchniveaus seitens der Unternehmen an externe Bildungstréger,
Berater und Trainer.

Von der generellen Ausrichtung des Bildungsmarketings externer Weiter-
bildungstriger her werden drei Modelle beziiglich ihrer Grundhaltung
und wesentlichen Fragestellungen beschrieben:

% TPokus auf dem "Bildungs-Angebot" (Marktmodell der Bildung)
* TPokus auf dem "Umfeld" des Unternehmens
* Tokus auf dem Unternehmen selbst
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Im Marktmodell der Bildung - dem vorherrschenden Modell bei externen
Bildungstriagern - liegt der Schwerpunkt der Anstrengungen auf einer
Verfeinerung, Erweiterung und/oder qualitativen und pddagogischen Ver-
besserung des Angebotes an Veranstaltungen.

Beim zweiten Modell liegt das Hauptaugenmerk der Aktivitdten darauf,
den Unternehmen ihr - auf sie einwirkendes - Umfeld deutlicher bewuBt
zu machen. Hier geht es vor allem darum, fiir die einzelnen Unternehmen
Informationen bereitzustellen, sodaB8 globale und branchenspezifische
Entwicklungstendenzen erkannt werden konnen. Die Aktivitdten des Bil-
dungstrigers zielen also auf den Abbau der "blinden Flecken" einzelner
Unternehmen.

Beim dritten Modell konzentriert sich der externe Weiterbildungstrédger
vorerst auf das/die Unternehmen selbst.

So kann eine "aktivierende Bedarfserhebung" (nicht zu verwechseln mit
"forciertem Verkauf von Bildungsleistungen") zu einer neuen Problem-
gsicht der Gesprédchspartner in den Unternehmen fiihren.

Als erste Ansatzpunkte fiir MaBnahmen im Bereich des Bildungsmarketings
kommen fiir externe Bildungstrager folgende Gebiete in Betracht:

* Grundlegende Ausrichtung der Werbelinie
* Bildungsberatung

* Bildungs- und Beratungsangebote nach "kritischen Ereignissen/Zeit-
punkten des Unternehmensdaseins (z.B. Unternehmensgriindung, Genera-
tionenwechsel)

* Angebot neuer Formen des Lehrens und Lernens (neue organisatorische
Veranstaltungsformen wie =2z.B. Pernkurse, Erfahrungsaustauschtref-
fen, semi-iiberbetriebliche Veranstaltungen; bzw. neue Angebote wie
Koppelung von Beratung und Training, Literaturdienst, Entwicklung
von Bedarfserhebungsinstrumenten usw.)

* Pragen der methodisch-didaktischen Gestaltung (z.B. Problemorien-
tierung von Veranstaltungen) und inhaltliche Pragen

Fir jeden der "5 Bildungstypen" konnen, ausgehend von typischen Pro-
blemfeldern und Hemmnissen fiir Bildungsarbeit, unterschiedliche An-
satzpunkte und MaBnahmen zielfiihrend sein, wobei der perstnlichen Bil-
dungsberatung und einer Verzahnung von Unternehmensdiagnose, Training
und Beratung eine hohe Bedeutung zukommt.
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VII.
SUMMARY



- 140 -

EDUCATION AND FURTHER EDUCATION IN SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

This study consists of an analysis of other investigations in the same
field and interviews of 57 owners of enterprises in several federal
states of Austria, emphasizing enterprises with less than 100
employees.

The study contains the owners' answers concerning the contents and
organization of further education (e.g. the selection of participants,
evaluation and promotion of learning transfer) as well as the develop-
ment of the enterprises, changes in the past, the firms' goals and
expectations for the future.

Important changes in the last years

* Introduction of EDP

* TIntroduction of new techniques in the production, product inno-
vation, expansion of the production and the number of employees

* New middle management

* Changes in the legal status

* Efforts on the field of export

Actual problems

* Problems of capacity and financing

* Tack of motivation for further education and of identification with
the firm's goals

* TLack of knowledge in special fields

* Organizational problems

* TLack of knowledge in commercial fields (esp. top management)

Good team work and a good "atmosphere" are often mentioned together
with problems with employees and a lack of cooperation in the firm.
This attitude of "avoiding conflicts" could also be an explanation for
the fact that often no demand for further education and no need for
changes is perceived by the owners - expecially in the case of "self
organization", "conflict management" and "personality training".

The goals of the firms

The owners often make no difference between short- and long-term goals
for their enterprise. Often there exist no detailed ideas and plans
for projects and developments in the future.

The owners often try to solve their problems by "working harder than
before" instead of looking for new possibilities.

Only some of the enterprises have guidelines for the development of
the firm and their employees. Many enterprises tend to wait until
problems occur and to solve them immediately.

Some enterprises - on the contrary - are involved in active planning
processes. They are characterized by
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developing guidelines and long-range plans

concentration on a special market niche

"problem solving" for their clients instead of simply selling
active search for external information

% %k 3k %k

Further education offered by the enterprises
External further training activities:

The most important external activities are the attendance of meetings,
lectures, fairies in Austria and abroad. Employees in most cases at-
tend external technical courses offered by adult education institu-
tions (mainly the institutes of economic promotion of the chambers of
commerce). Top managers attend courses held by management development
institutes. Programs offered by other enterprises (e.g. producers) are
of increasing importance. The question of competition tends to be an
inhibitive factor for the attendance of external workshops and discus-
sions with members of other enterprises.

In-house further training activities:

Some enterprises have worked with external consultants. In most cases
these were technical advisers, only some of the firms had experience
with process consultants and organizational development. There are
only few in-house training activities with external trainers (especi-
ally technical training, sales promotion with trainers from other
enterprises).

The activities of further education are not very often evaluated by
the enterprises, there are also few efforts to promote the learning
transfer.

Participants of further education are in most cases owners, top mana-
gement and employees working with EDP.

There are different opinions about the motivation for further educa-
tion of the employees.

Generally speaking, the motivation depends on many factors, e.g. the
age, job requirements and conditions of work, possibilities for career
advancement and one's experience with education.

Important factors for the firms' attitude towards further education
are:

the size of the enterprise

the owner's age

the long-term goals of the firm

the frequency of innovations

the attitude towards the individual employee
the workload

conditions of work which promote learning

* Kk k kX k * X
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Models of educational work

From these 57 interviews, the study derives five models of further
education in the enterprises:

* enterprises without (organized) educational work

* enterprises with further education mainly for owners and top mana-
gement

* enterprises with only few activities in further education * enter-
prises which attend many (external) courses

* enterprises with experience in organization development

Based upon these models some hints for the promotion of further educa-
tion - expecially for external adult education institutions - are
developed. These results also show that different strategies for
marketing in further education are necessary according to these
models.
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