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1. Neues Lernen — neue Bildungstriger?

Erst die Produktionslogik von Bildungstrigern generiert den ,, Teilnehmer® als den Re-
geltypus des Lerners. Institutionen der beruflichen und betrieblichen Bildung haben sich
in den vergangenen Jahrzehnten so sehr an Seminar und Lehrgang als die Standardform
der Vermittlung von Wissen gewohnt, dass sie ihre Leistung iiber dieses Produkt defi-
nieren und nicht Uber einen Marktbedarf, der sich zunehmend Alternativen zur lehr-
gangsformigen Weiterbildung erschliet. Die Wissensgesellschaft wird jedoch nicht
durch eine Ausweitung des Seminargeschiftes realisiert; betriebliches Wissensmanage-
ment entdeckt neue Ressourcen, um den wachsenden Bedarf an Erneuerung und Dis-
semination der organisationalen Wissensbasis zu decken. Nicht nur dem FEinsatz neuer
Lernmedien, sondern vor allem auch der organisationalen Integration des Wissenstrans-
fers in die betrieblichen Abldufe gilt gro3e Aufmerksambkeit.

Dieser Bedarf wird heute weniger von etablierten Bildungstrigern gedeckt, die ihren
klassischen Produkten treu bleiben, sondern von Dienstleistern nicht-padagogischer

Provenienz: Softwareentwicklern, Ingenieuren, Arbeitsorganisatoren, Betriebswirtschaft-
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lern, Medienexperten. Damit geht viel betriebspiddagogische und didaktische Professio-
nalitit verloren. Viele Konzepte des Wissensmanagements scheitern daran, dass sie al-

lein DV-technische und arbeitsorganisatorische Aspekte beachten.

Heute muss es darum gehen, Konzepte zu entwickeln, mit denen Bildungstriger neue
Bildungsdienstleistungen jenseits des Seminars vermarkten kénnen und mit denen sie der Ver-
inderung des betrieblichen Wissensbedarfs mit addquaten Angeboten gegentibertreten

konnen.

2. Der Wissensbedarf von Unternehmen

Die betriebliche Weiterbildungsnachfrage in Dentschland konsolidiert sich, der Bedarf am Erwerb nener
Kenntnisse und Qunalifikationen weitet sich hingegen stark aus: dieser Befund erscheint auf den
ersten Blick widersprichlich.

. Auf der einen Seite berichten die einschligigen regelmiBig durchgefithrten empiri-
schen Erhebungen zur beruflichen Weiterbildung von einer leicht stagnierenden
Entwicklung der im Rahmen der betrieblichen Bildung durchgefiihrten Seminare
und Lehrginge [Muskatewitz, Wrobel 1999; BMBF 1999; Weil3 1998]. Im Jahre
1992 entfielen noch durchschnittlich 19,8 Stunden Weiterbildung auf jeden Be-
schaftigten, 1995 waren es jedoch nur noch durchschnittlich 14,0 Stunden [Weil3
1997].

° Auf der anderen Seite melden die Unternehmen aufgrund immer kiirzerer Innova-
tionszyklen einen zunehmenden Bedarf an schnellerem Erwerb und Umschlag
neuer Qualifikationen an. Die Frage nach der Identifikation, Gewinnung, Disse-
mination, Vermittlung und betrieblichen Nutzung von Wissen in Unternehmen
hat unter dem Titel ,,Wissensmanagement® strategische Bedeutung fir die Zu-
kunftssicherung von Unternehmen gewonnen [Probst et al. 1999; Pawlowski
1998].

Die Wertsch6pfung der groflen Wirtschaftsregionen beruht zunehmend weniger auf

materieller Produktion und deren sachlichem Arsenal, sondern auf der Gewinnung und
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Nutzung von Wissen. ,,Unsichtbare Aktiva® [Hamel, Prahalad 1998] bestimmen zu-
nehmend den Wert von Unternehmen: der Marktwert von wissensbasierten Unterneh-
men hat sich in den letzten Jahren um ein Mehrfaches tiber deren Buchwert gehoben
[Pawlowski 1998]. Die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen hingt damit zuneh-
mend davon ab, wie Information und Wissen gewonnen, wie sie kombiniert und wie sie
umgesetzt werden. Die Moglichkeit von Produktivititssteigerungen durch weitere Ver-
feinerungen der klassischen Kapitalfaktoren erscheint hingegen eng begrenzt. Neue
Produktionstechnologien, giinstige Standorte und einfache Arbeitskraft sind mit der
Globalisierung grundsitzlich allen Unternehmen verfiighbar. Als imitationsgeschiitzte
Ressource verbleibt allein das Wissen, iiber das ein Unternehmen verftgt. So werden in
der BWL Unternehmen heute vielfach bereits als ,,wissensverarbeitende Systeme®
[Wikstrom et al. 1992] oder ,,Problemldsungssysteme [Scholl 1990] gesehen.

Darauns ergibt sich, dass die Entwicklung der Lern-, Informations- und Wissenspotentiale eines Unter-

nehmens u einer entralen und strategischen Aufgabe des Managements wird.

Das Management der Wissensbasis von Unternehmen ist keine Aufgabe, die der der
Organisation anderer, statischerer Kapitalressourcen gleicht: Der Umfang des Wissens,
das in Unternehmen bendétigt wird, nimmt exponentiell zu [Probst et al. 1998], und
zugleich verringert sich seine Gtltigkeitsdauer. Die Akzeleration des Wissenszuwachses
und Obsoleszenzgeschwindigkeit des Wissensbestandes von Unternehmen lassen ge-
wohnte Verfahren des Wissenserwerbs in Unternehmen zunehmend erginzungsbedurf-

tig erscheinen:

o Die berufliche/ betriebliche Ausbildung beruht in ihren Grundlagen heute noch auf der
Unterstellung eines intergenerativen Wechsels von Qualifikationen. In dem Mal3e,
in dem das fiir ein Erwerbsleben nétige Wissen nicht mehr in einer begrenzten
Ausbildungsphase erworben werden kann, wird die Ausbildung jedoch auf die
Vermittlung von Grund- und Transversalqualifikationen zuriickgefihrt werden —
cine Entwicklung, die bereits heute die Modernisierungsdiskussion zur beruflichen
Ausbildung bestimmt. Tradierte Berufsbilder werden in ihren starren Abgrenzun-

gen fur eine flexibilisierte Arbeitsorganisation hinderlich.

o Die betriebliche Weiterbildung hat bislang auf punktuelle Interventionen mit Lehrgin-
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gen und Seminaren gesetzt. Diese Vermittlungsform stof3t an ihre Grenzen, wenn
sich Lernbedarfe verstetigen, wenn sie in nicht prognostizierbarer Weise auftreten
[Staudt, Kriegsmann 1999] und wenn der Anwendungstransfer am Arbeitsplatz in
den Mittelpunkt rackt [Sattelberger 1999].

Die Forderung und Pflege der Ressource Wissen in Unternehmen vollzieht sich inso-
fern mehr und mehr neben der klassischen Bildungsarbeit: unter Umgehung oder mit
nur randstindiger Einbindung betrieblicher Weiterbildungsabteilungen, teilweise im
Gegensatz zur betrieblich institutionalisierten Ausbildung und mit starker Gewichtung

nur ablauforganisatorischer und DV-technischer Lésungsansitze [Willke 1998].

In dieser Weise 16st sich der scheinbare Widerspruch konsolidierter Nachfrage nach
Weiterbildung und steigender Nachfrage nach Qualifikation und Wissen auf: das be-
triebliche Wissensmanagement erschliet neue Wissensquellen und organisiert Lernpro-
zesse auBerhalb der traditionellen lehrgangstérmigen Weiterbildung [Freimuth, Haritz
1997; Geilller 1995].

Wesentliche Diskussionsstringe zur Modernisierung der beruflichen Bildung befassen
sich dementsprechend allesamt mit neuen | ermittiungsformen. Das Seminar gilt vielen Bil-
dungsverantwortlichen in Unternehmen als didaktisch vorteilhaftes, aber organisatorisch
sperriges und wirtschaftlich luxuriéses Verfahren beruflicher Weiterbildung. Mit hoher

Intensitit diskutiert werden hingegen Themen wie:
1. die Weiterbildung am Arbeitsplatz
2. selbstorganisiertes und selbstgesteuertes Lernen

3. berufliche/betriebliche Weiterbildung mit neuen Medien.

Erhebungen zu den Erwartungen betrieblicher Bildungsverantwortlicher zur zukunfti-
gen Entwicklung von Vermittlungsformen widerspiegeln dies. Aus den Erhebungen des
Instituts der Deutschen Wirtschaft ldsst sich ablesen, dass 1995 der Anteil von internen
und externen Seminaren am Gesamtvolumen der betrieblichen Weiterbildung noch
30,1% betrug, der des Lernen in der Arbeitssituation und des selbstgesteuerten Lernens
hingegen bereits 55,7% [Weil3 1998]. Aus einer Befragung von Weiterbildungsverant-

wortlichen in Unternehmen durch ein laufendes Projekt des Bundesinstituts fir Berufs-
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bildung (,,Moglichkeiten von Bildungscontrolling als Planungs- und Steuerungs-
instrument der Betrieblichen Weiterbildung®) ergibt sich, dass Zuwichse bei externen
Seminaren nicht mehr gesehen werden, hingegen durchaus bei allen alternativen Ver-
mittlungsformen [Krekel, Seusing 1999]. Andere Erhebung stitzen diese Einschitzun-
gen [Kuwan 1999; Muskatewitz, Wrobel 1999].

Fir diese Themen liegen zwar in der betriebspidagogischen Theorie kaum und weniger
noch in der betrieblichen Praxis klare Begriffsbestimmungen und nachvollziehbare Ab-
grenzungen voneinander vor. Der Fokus liegt auf einer jeweils anderen Dimension des
Lernprozesses: der des Lernorts, der der Stellung des lernenden Subjekts zum Lernpro-
zess und der der Vermittlungswege. Es sind vielfaltige Uberschneidungen denkbar, und
es treten viele Mischformen mit klassischen Qualifizierungsformen auf [vgl. Grinewald
et al. 1998; Severing 1994].

Gemeinsam ist aber allen diesen neuen Vermittlungsformen ein Negatives: Sie stehen
nicht einfach neben der unterrichtsférmigen Weiterbildung. Sie sind eine praktische

Kiritik an deren Effizienz. Im Einzelnen:

1. Viele Unternehmen geben heute verschulte Qualifizierungsformen zugunsten einer
Qualifizierung in der Arbeitstitigkert auf. Folgt man neuen Organisationsmodellen von
Arbeitsprozessen, werden Funktionen der Planung, Durchfithrung und Qualitits-
kontrolle wieder an den einzelnen Arbeitsplitzen zusammengefihrt. Hohere Selb-
stindigkeit der Arbeitenden bringt auch grof3ere Lernpotentiale am Arbeitsplatz mit
sich. Es ist moglich geworden, Weiterbildung an den Ort zuriickzufithren, an dem
Qualifikationsprobleme auftreten. Und es ist erforderlich geworden, weil die mit
dem hiufigeren Wechsel von Arbeitstitigkeiten einhergehende Notwendigkeit der
Verstetigung von betrieblicher Weiterbildung nur am Lernort Arbeitsplatz realisiert
werden kann, und weil eine stirkere Beteiligung der Beschiftigten an der Gestaltung
des Arbeitsprozesses Lernmoglichkeiten dort voraussetzt. Aus arbeitsorganisatorischer
Sicht ist einer der wesentlichen Griinde fiir die Befiirwortung von Verfahren arbeits-
platznaher betrieblicher Bildung die Erwartung, dass der Transfer des Gelernten zur
Bewiltigung der Erfordernisse des jeweiligen Arbeitsplatzes verbessert wird. Bei

lehrgangstormiger betrieblicher Qualifizierung hingegen werden — getrennt von den
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Anforderungen an bestimmten Arbeitsplitzen — Wissensinhalte vermittelt, die der
Erfillung der Arbeitsaufgaben dienen sollen. Ein mehr oder weniger konkretes Bild
dieser Arbeitsanforderungen ist das Kriterium von Lehrgangsentwicklern und Do-
zenten fur die Wahl der Lerninhalte und der Vermittlungsmethoden — diese Anfor-
derungen koénnen im Lehrgang aber bestenfalls nachgestellt werden. Der Transfer
des so Erlernten auf die besonderen Anforderungen und Umgebungsbedingungen
am ecigenen Arbeitsplatz bleibt dem einzelnen Lehrgangsteilnehmer allein Gber-
lassen. Dabei kénnen vielfache Transferprobleme auftreten, und zwar nach Ab-
schluss der Qualifizierungsmal3nahme — zu einem Zeitpunkt mithin, zu dem fach-
lich-piddagogische Unterstiitzung in der Regel nicht mehr verfiighar ist. Von da aus
erscheint arbeitsplatznahe Weiterbildung geeignet, den Bezug der Qualifizierungs-
inhalte auf bestimmte Anforderungen an konkreten Arbeitsplitzen zu sichern. Vom
Lernen am Arbeitsplatz wird von diesem Gesichtspunkt aus erwartet, dass Lernin-
halte in jener Ausprigung erlernt werden, in der sie am Arbeitsplatz auftreten. Die
Anforderungen am Arbeitsplatz sind nicht nur eine Zielbestimmung der Qualifi-
zierung, sondern gugleich selbst Lernmedinm. Was in Lehrgingen in allgemeinerer Weise
nachgebildet und vorgestellt wird, ist hier prisent, inklusive aller besonderen Um-
feldbedingungen [Grinewald et al. 1998; Severing 1994].

Die neuere Diskussion uber selbstorganisiertes Lernen in der beruflichen Weiterbildung
ruckt den Lernenden in den Mittelpunkt. Dem Seminaranbieter gilt der Lernende
per se als ,, Teilnehmer®. Konzepte des selbstorganisierten Lernens hingegen eroff-
nen eine neue Perspektive auf das Lernen aullerhalb pidagogisch formalisierter Ar-
rangements. Diesem Ansatz kommt in der betrieblichen Weiterbildung besondere
Bedeutung zu, da die Lernenden hier bereits tiber eigene Erfahrungshintergriinde,
Kenntnisse, Erwartungen und Interessen in Bezug auf ihre Qualifizierung verfiigen,
denen vorstrukturierte Curricula und feststehende Lehrmethoden nicht entsprechen
konnen. Der Begriff des selbstorganisierten Lernens meint dabei nicht einfach, dass
Lernen letztlich immer ein selbstindiger Akt von Subjekten ist. Er bezieht die dul3e-
ren und inneren Bedingungen des Lernprozesses ein und formuliert Voraus-
setzungen der Selbstorganisation des Lernens. Diese sind: @ Lernautonomie der
Akteute (Freiheit der Wahl der Lernmethoden, Lernmedien und Lernzeiten), @ die
Lerneignung des physischen Umfelds (Ausstattung mit Lernmitteln, Zugriffsmog-
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lichkeiten auf externe Wissensressourcen, keine beeintrichtigenden Umgebungsbe-
dingungen) und schlieBlich @ die Lernkompetenz der Akteure. Selbstorganisiertes
Lernen in der betrieblichen Bildung ist nicht zu verstehen als individualisiertes Let-
nen vereinzelter Akteure. Es findet in sozialen Zusammenhingen statt, das heif3t
hier: im Arbeitsprozess von Unternehmen. Konzepte des selbstorganisierten Ler-
nens werden auch deswegen verstirkt in die betriebliche Bildungsarbeit integriert,
weil sie die Mitverantwortung der Beschiftigten fur ihre Qualifikationssicherung be-
tonen [Sattelberger 1999] und weil sie eher als Seminarkonzepte geeignet scheinen,
der dynamischen Verinderung der Anforderungen zu folgen [Erpenbeck, Heyse
1999]

Die schnelle Entwicklung neuer, multimedialer Kommunikationstechniken eréffnet
der betrieblichen Weiterbildung neue Moglichkeiten. Nexe Lernmedien — friher in
deutschen Unternehmen kaum genutzt — werden mit Computer-Based-Training und
DV-gestiitztem Tele-Lernen attraktiv. Die Beschrinkung auf tradierte schriftliche
Materialien selbstorganisierten Lernens kann entfallen, die Interaktivitit neuer
Lernmedien lisst sich entfalten. Der Lerner bestimmt Zeit, Ort und Dauer seiner
Lernsequenzen nach seinen Interessen und betrieblichen Notwendigkeiten [Zimmer
1996]. Auch lassen sich Rationalisierungsspielriume durch neue Lernmedien erwei-
tern. Das gilt in doppelter Hinsicht: Ein hoherer Teilnehmerdurchlauf fihrt — an-
ders als bei Seminaren — zu einer Senkung der Weiterbildungskosten pro Teilneh-
mer. Und Freistellungskosten — und die mit der Freistellung verbundenen organisa-
torischen Probleme — werden durch die neuen Lernmedien erheblich gemindert. Die
Weiterbildung wird zumindest teilweise aul3erhalb der Arbeitszeiten oder in Licken
des Arbeitstages absolviert. Auch direkte Nebenkosten der Weiterbildung wie Reise-
und Sachkosten werden reduziert. Fir viele grole Unternehmen ist vor der Frage
nach der Kostenreduzierung der betrieblichen Bildung von gréBerer Bedeutung,
dass mit den neuen Lernmedien Lerninhalte in standardisierter Qualitit, schnell, si-
multan (ggf. zugleich in mehreren Sprachen) und an vielen Orten und leicht aktuali-
sierbar bereitgestellt werden kénnen. Entwicklung und Produktion, vor allem aber
Vertrieb und Service konnen auf diese Weise in vielen Niederlassungen auf gleichem
Stand arbeiten.

Dies ist ein Ausdruck aus Forschungsinstitut Betriebliche Bildung gemeinniitzige GmbH ;
der Projektdatenbank des f-hb. Obere Tumstrafle 8, 90429 Niimberg

Der wiedergegebene Arfikel Telefon +49 911 277 79-0, Telefax +49 911 277 79-50

unterliegt dem Copyright. E-Mail: info@Fbb.de, Intemet: http:/ /www.f-bb.de



Forschungsinstitut
Betriebliche Bildung

3. Das Angebot von Bildungstrigern

Der Bedarf der Unternehmen an Qualifizierung wird weitgehend frei von staatlicher
Reglementierung iiber Angebote auf dem Weiterbildungsmarkt gedeckt. Akteure dieses
Marktes sind Bildungstriger. Hier werden unter ,,Bildungstriger sowohl eigenstindige
Triger (private freie oder institutionell, verbandlich oder kirchlich gebundene) wie auch
ausgelagerte Bildungsabteilungen grofler Unternehmen verstanden, die ihre Leistungen

im Binnenbereich ihres Stammunternehmens und/oder auf dem freien Markt anbieten.

Die Ausweitung des Umfangs beruflicher Weiterbildung der vergangenen Jahre haben
Bildungstriger stets als Ausweitung des Marktes fiir ihre spezifische Dienstleistung ver-
standen: Bildungstréger sind in erster Linie Seminaranbieter. Die der schulischen Bildung ent-
lehnten Formen des Lehrgangs, des Kurses, des Unterrichts sind das Produkt von Bil-
dungstrigern. Bei all dem Wandel im Umfeld, von dem Bildungsanbieter profitiert ha-
ben, haben sie selbst sich nur wenig verindern miissen. Nach wie vor vermakeln sie
Bildungsbedarfe von Unternehmen und Institutionen mit dem Wissen von externen
und internen Fachdozenten und Kursorganisatoren. Das Seminar erschien als die not-
wendige, quasi natiirliche Form beruflicher Weiterbildung, und es wurde in gleichsam
handwerklicher Weise immer neu reproduziert: die Leistungen von Dozenten werden

bei jedem Lehrgang neu erbracht.

Die Diskussion iiber betriebliches Wissensmanagement und die Modernisierung der
Vermittlungsformen scheint an der Mehrzahl der Bildungstriger vorbei zu gehen.
Manchmal widerwillig haben sie den Ubergang vom Standardlehrgang zum betriebsin-
dividuellen Seminar mitgemacht, wo es der Markt verlangt hat. Die Dienstleistung aber,
tber die sie sich definieren, ist das Seminar geblieben. Bildungstriger sind eher produkt-
als marktorientiert. Ihre Binnenstruktur und ihre ganze Arbeitsweise sind auf die Ver-
marktung klassischer lehrgangsférmiger Bildungsmal3nahmen ausgerichtet. Die Mehr-
zahl der Bildungstriger ist in keiner Weise fiir die gravierenden Verinderungen in ihren

Titigkeitsfeldern geriistet.:

1 Und, dies sei beildufig erwihnt, will oft auch gar nicht geriistet sein: In der bildungspolitischen Diskussion wird
von manchen strukturkonservativen Weiterbildungstrigern und deren Verbinden noch immer ein verkehrter,
neidischer Vergleich zum staatlich regulierten System der beruflichen Erstausbildung gepflegt: Angesichts ihrer
neuen Bedeutung gebiihre der Weiterbildung eine gesetzliche Anerkennung und Absicherung als ,,vierte Sdule®
des Bildungssystems. Durch staatliche Intervention sollen die Qualitit der Weiterbildung verbessert, Bildungsab-
schliisse vereinheitlicht und — nebenbei — Marktrisiken der Bildungstriger verringert werden. Diese Auffassung
reagiert auf die Diffusion beruflichen Lernens mit der Forderung nach Verschulung und Verregelung. Sie tiber-
sicht, dass sich derzeit viele Institutionen der Ausbildung darum bemthen, Lernformen und Organisations-
elemente der Weiterbildung bis hin zu einer verstirkten Marktorientierung zu tbernehmen, um die Bedarfsge-
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So verwundert es nicht, dass mit der Entgrenzung beruflicher Weiterbildung, mit ihrer
Verlagerung auf Institutionen und Lernorte aullerhalb piddagogischer Arrangements
Akteure neuer Provenienz gro3e Potentiale im Bildungsmarkt sehen: Arbeitsorganisato-
ren, Ingenieure, Unternehmensberater, Multimedia-Entwickler, Verlage und Fernsehan-
stalten entdecken in der beruflichen Bildung die Marktchancen, die Bildungstrager igno-
rieren. Wo Nachfrage nach solchen innovativen Angeboten besteht, treten viele Bil-
dungstriger nur noch als Zwischenhindler fiir diese neuen Akteure auf — und machen
sich damit auf lange Sicht entbehrlich.

Diese Entwicklung ist nicht nur fir die Bildungsanbieter selbst problematisch: viel pa-
dagogische Professionalitit geht damit verloren. Wenn Innovationsagenten im Bil-
dungsbereich nicht mehr Bildungsexperten sind, werden Lernprozesse vielfach unter

sachfremden Gesichtspunkten modernisiert:

1. Bei der Weiterbildung am Arbeitsplatz steht oft nur deren betriebswirtschaftliche
Effizienz im Vordergrund und nicht die didaktisch gelungene Organisation lern-
freundlicher Arbeitsplitze. Arbeitsplatznahes Lernen wird als stetiges Anlernen ges-
taltet, das die Entwicklung uibergreifender fachlicher Kompetenzen nicht erlaubt.
Lerninhalte werden auf die Bewiltigung aktueller Anforderungen am Arbeitsplatz
begrenzt. Es wird genau das und #zr das gelernt was an einem besonderen Arbeits-
platz benétigt wird; Entwicklungspotentiale gehen verloren [Severing 1999].

2. Unter dem Titel ,,Selbstorganisiertes Lernen® wird in vielen Unternehmen die Ver-
antwortung fur die eigene Qualifikation den Mitarbeitern zugewiesen, entsprechende
Konzepte selbstgesteuerten Lernens oder Ressourcen der Umsetzung stehen jedoch
nicht bereit.

3. Die Entwicklung neuer Lernmedien ist in der Regel vor allem technisch bestimmt
und ldsst dann trotz vermehrtem Einsatz medialer Gimmicks padagogische Qualitat

vermissen [Zimmer 1996].

rechtigkeit und Qualitdt ihrer Arbeit sicherzustellen. Stirkere Sffentliche Regulierung bedeutet immer einen Ver-
lust an Reagibilitit und vor allem an Flexibilitit. Sie setzt der Integration der Weiterbildung in die Lebens- und
Arbeitswelt duBlerliche Schranken. Viele Bildungstriger jedoch wollen der Weiterbildung Burgen bauen statt sie
ins Feld zu begleiten.
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Die neue betriebliche Bildung ist allein mit betriebswirtschaftlichen, arbeitsorganisatori-
schen und technischen Mitteln nicht zu realisieren. Einschligige Berichte von in dieser
Weise angegangenen und gescheiterten Projekten des Wissensmanagements zeigen, dass
klassisches Management-Wissen um Expertise zur Gestaltung von Leht-/Lernprozessen

zu erganzen ist [Hermsen, Vopel 1999].
An dieser Stelle konnen Bildungstriger ihre spezifische Kompetenz einbringen.

Auf Bildungstriger kommen damit eine Reihe von neuen Anforderungen zu, die sie mit
ihrer bisherigen Produktpalette, ihren tiblichen Organisationsformen und der vorliegen-
den Qualifikation ihres Personals kaum bewiltigen werden. Entgrenzung von berufli-
cher Bildung bedeutet fir Bildungstriger vor allem, dass sich die Schnittstelle zu ihren
Kunden verbreitert, d. h. Diversifikation ihrer Angebotsformen, Integration ihrer Bil-
dungsangebote in innerbetriebliche Prozesse und externe Dienstleistungen auflerhalb

des eigentlichen Bildungsbereiches.

Vor allem Leistungen im Vorfeld der eigentlichen Lernprozesse gewinnen an Bedeu-

tung:

. Wenn Qualifiziernngsprozesse in betriebliche Arbeits- und Organisationsprogesse eingebettet
werden sollen, dann sind die Umfeldbedingungen des Lernens zu pflegen: Lernen
findet hier nicht in piadagogisch optimierten Umgebungen statt. Es gilt, die Lern-
eignung solcher Umfelder sicherzustellen oder Lernarrangements so umzugestal-
ten, so dass sie in weniger lernfreundlichen Umgebungen genutzt werden kénnen.
Das kann z. B. hei3en, dass sie auf situiertes Lernen besonders zugeschnitten sein
mussen, oder dass Lernmedien integriert in Informationsmedien des Arbeitsplat-
zes angeboten werden miissen. Die ErschlieBung neuer Lernorte bedarf betriebs-
pidagogischer Expertise, tiber die viele Unternehmen fiir sich nicht verfigen. Bil-
dungstriger konnten hier Leistungen anbieten, die ihren Kernkompetenzen ent-
sprechen, die aber auch eine intensivere Kooperation mit Betrieben voraussetzen
als die Durchftihrung von Seminaren: sowohl die Planung wie die Begleitung und
Evaluation arbeitsplatznahen Lernens beruht auf dem direkten Zugang der exter-
nen Bildungsexperten zum betrieblichen Arbeitsprozess. Didaktische Fragen ver-

binden sich hier eng mit Fragen der Arbeitsorganisation, der Ergonomie, der Gra-
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tifikations- und Sanktionssysteme etc. Bildungstriger werden hier zu ,,Bildungsbe-
ratern“ im engsten Sinne. Das schlief3t ein, dass solche Bildungsberatung eine ei-
genstindige, d. h. fiir sich marktfihige Dienstleistung sein muss und sich nicht nur

Gber den spiteren Verkauf von Seminaren finanziert.

Selbstorganisiertes Lernen stellt sich nicht ein, wenn die Unternehmen ihre Mitarbei-
ter mit deren Qualifikationsnotwendigkeiten allein lassen. Erheblicher methodi-
scher und didaktischer Aufwand ist notig, wenn Beschiftigte eigene Qualifizie-
rungsnotwendigkeiten identifizieren und eigeninitiativ beheben kénnen sollen. So
sind die Lern- und Medienkompetenzen der Lerner vorgingig zu erfassen und mit ge-
eigneten Hilfen sicherzustellen. Es sind Expertise, Materialien und Hilfesysteme bereit-
zustellen, auf die der Lernende zurtickgreifen kann. Dabei muss besondere Sorg-
falt walten: Ein Lehrer beobachtet stetig die Lernprobleme seiner Teilnehmer und
kann entsprechend ihrer besonderen Voraussetzungen improvisieren; eine Lern-
umgebung fir selbstorganisiertes Lernen hat hingegen cher statischen Charakter.
Die Interventionsmoglichkeiten in der Lernphase — in Lehrgingen und Seminaren
das Mittel der kontinuierlichen Steuerung — nehmen ab. Selbstorganisiertes Ler-
nen in der betrieblichen Weiterbildung bedeutet eine newe Aufgabenstellung aunch fiir
die Fach- und Fiibrungskriffe der Unternehmen, die als Multiplikatoren ihr Wissen
explizit machen mussen, die aber selten tiber die notwendigen pidagogischen
Kompetenzen verfiigen. Auch hier kénnen Bildungseinrichtungen Beratungs-,

Organisations- und Evaluierungsleistungen iibernehmen.

Besondere Anforderungen ergeben sich fir Bildungstriger, die newe Lernmedien
konzipieren und entwickeln wollen. Durch den Produktcharakter der Lernmedien
sind spitere Korrekturen und Aktualisierungen schwierig. Daher muss in der Pla-
nungsphase — bei der Bedarfserfassung, der Konzepterstellung und der Lehrplan-
entwicklung — mit groBer Genauigkeit und hohem Aufwand gearbeitet werden.
Damit verbunden ist eine VVerringerung der Reagibilitit des Bildungsangebots: Neuen
Kundenanforderungen kann oft nicht mehr in gleicher Unmittelbarkeit entspro-
chen werden wie beim reinen Seminarbetrieb. Die _Adaptivitit nener Lernangebote
wird dartiber auch zu einer wichtigen Grof3e: Je leichter Lernangebote vom Bil-

dungstriger, Dozenten oder Auftraggeber selbst modifiziert und aktualisiert wer-

Dies ist ein Ausdruck aus Forschungsinstitut Betriebliche Bildung gemeinniitzige GmbH n
der Projektdatenbank des f-hb. Obere Tumstrafle 8, 90429 Niimberg

Der wiedergegebene Arfikel Telefon +49 911 277 79-0, Telefax +49 911 277 79-50

unterliegt dem Copyright. E-Mail: info@Fbb.de, Intemet: http:/ /www.f-bb.de



Forschungsinstitut
Betriebliche Bildung

den konnen, desto einfacher kann Kundenanforderungen entsprochen werden
und desto linger kann ein Produkt auf dem Markt bleiben. Bildungstrager kénnen
hier — leichter als Verlage und Softwareentwickler — eine Re-Personlisierung der
neuen Lernmedien sicherstellen: Das heif3t, starre CBT-Programme, die dem di-
daktischen Modell des Nirnberger Trichters folgen, durch netzbasierte Lernpro-
gramme mit tutorieller Unterstiitzung ersetzen. Dazu ist die Interaktion wischen
Lernen einerseits und Lehrern, Dozenten und Fachexperten andererseits vorzuplanen. Die
personale Unterstiitzung ist in der Regel ebenfalls medial vermittelt und kann zeit-
lich bzw. ortlich entkoppelt sein: beim Telelernen z.B. integriert in das Lernmedi-
um durch EMail, durch die Bearbeitung von Aufgaben und Ubungen oder durch
Videoconferencing. Aufgabe des Bildungstragers ist es, Form und Intensitat dieser
Interaktion vorzustruktutrieren: Uber welche Kanile soll kommuniziert werden
konnen, welche Zeit und Dauer der Lehrer/Lerner-Interaktion wird geplant, bzw.
— bei asynchroner Interaktion — welche Antwortzeiten werden eingerdumt, und
welche Lehrer-Lerner-Relation ergibt sich daraus? Werden freie Dialoge ermdg-
licht oder werden sie durch bestimmte Aufgabenstellungen vordefiniert? Weil in
Selbstlernzentren und beim Telelernen vielfach auch nicht-padagogisches betrieb-
liches Personal Dozenten- und Multiplikatorfunktionen wahrnimmt, tritt neben
die Bereitstellung eigener Tele-Tutoren die pddagogische Qualifizierung externer
Experten.

Entgrenzung beruflicher Weiterbildung bedeutet auch, dass Diversifizierungsstrategien
von Bildungstrégern sich auf Felder erstrecken kénnen, die prima face als pidagogi-
sche Titigkeiten nicht wahrgenommen werden. Wenn Produkte und Verfahrens-
weisen zunehmend komplexer werden und spezifisches Wissen der Anwender
voraussetzen, dann sind zu ihrer Beherrschung Lernprozesse vorzubereiten: sei es
in Gebrauchsanleitungen und Handbtchern, in integrierten Hilfestellungen (wie z.
B. in Hilfs- und Lernprogrammen, die zum unentbehrlichen Zubehér von DV-
Programmen geworden sind) oder in lernfreundlichen Bedieneroberflichen, die
die Komplexitit von Produkten so reduzieren, dass sie intuitiv benutzbar werden.
Wenn Arbeitsplitze zunehmend mehr selbsterklirend sein sollen und dazu Lern-
systeme bereitstellen, die punktuelle Herstellerschulungen durch arbeitsbegleiten-

des Lernen ersetzen, dann gibt es auch hier ein weites Betitigungsfeld fir Exper-
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ten der beruflichen Bildung: Produzenten von Maschinen, verfahrenstechnischen
Anlagen, Leitstinden, DV-Programmen etc. benotigen didaktische Unterstiitzung
zur Gestaltung lernfreundlicher Produkte. Didaktische Beigaben, die bisher ohne-
hin nur bei DV-Programmen und im Maschinenbau fiir die ME-Industrie tblich
waren, werden zu potentiell eigenstindigen Produkten. Die Qualitit und Ver-
marktbarkeit von Arbeitsmitteln entscheidet sich schliefSlich zunehmend auch
daran, wie leicht, wie wenig fehleranfillig, wie wenig einarbeitungsintensiv sie ges-

taltet sind. Komplexe Arbeitsmittel benotigen eine padagogische Schale.

e Wenn der Wissenstransfer aul3erhalb von dezidierten Lernarrangements in den Vor-
dergrund rickt, dann sorgen neue Wissensressourcen fiir ein diffuseres Angebot und
neue Wissensbedarfe fiir eine diffusere Nachfrage. Auf dieser Grundlage wird die Or-
ganisation von Lernnetzwerken zwischen disparaten Kooperationspartnern zu einer zent-
ralen Aufgabe von Bildungsdienstleistern. Wissensmanagement hat schlieBlich nicht
nur eine innerbetriebliche Dimension und geschieht nicht nur aus der Perspektive
von Unternehmen. Bislang werden solche Leistungen von Bildungstrigern wenn -
berhaupt nur aus einer Projektperspektive in begrenzten Modellversuchen (z. B. zur
Lernortkooperation in der Dualen Ausbildung, zur ,,Lernenden Region® etc.) er-
bracht, aber kaum je als Geschiftsstrategie verfolgt und als Regelleistung vermarktet.

4. Wissensmanagement bei Bildungstrigern

Wenn Bildungstriger in der Wissensgesellschaft ihre professionelle Unterstiitzung bei
der Gewinnung, Verbreitung und Nutzung von Wissen in Organisationen vermarkten
wollen, dann setzt dies einen profunden Wandel ihrer eigenen organisatorischen Struk-
turen und ihrer Wissensbasis voraus. Dieser Wandel wird ebenso wenig wie die Wis-
sensentwicklung bei ihren Kunden allein durch interne Lehrginge zu bewiltigen sein.
Die Transformation zur Wissensgesellschaft beginnt bei den Bildungseinrichtungen.
Wirtschaftsnahe Weiterbildungstriger sind dem entsprechenden Verinderungsdruck
weit eher ausgesetzt als Institutionen der Schul- und Berufsausbildung. Regeln des Wis-
sensmanagements gelten rekursiv auch fur Einrichtungen, die Wissenstransferleistungen

anbieten:

° So ist die Modernisierung von Bildungstrigern nicht eine isolierte Aufgabe von
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deren interner Personalentwicklung. Sie ist ein integrierter Prozess, der alle Ar-

beitsbereiche erfasst.

° Die Modernisierung von Bildungstrigern ist dartiber hinaus kein Prozess, dessen
Zielpunkt bereits klar definiert wire und der entlang einer akkuraten Blaupause
umgesetzt werden kénnte. Weil sich die Formen und die Inhalte der Nachfrage
nach Bildung in rasantem Wandel befinden, muss die kiinftige Organisation von
Bildungstrigern Raum fiir kontinuierliche Innovation bieten. Dies gilt fir groQ3e
Bildungseinrichtungen in besonderem Malle: sie kénnen sich nicht in regionalen
oder sektoralen Nischen an von Wettbewerbern initiierte Entwicklungen anhin-

gen, sondern missen die Fortentwicklung der Bildungslandschaft selbst pragen.

o Innovation bei Bildungstrigern ist kein linearer Prozess (etwa nach dem Modell
“Manager > Entwickler > Mitarbeiter > Kunde”), der von oben verordnet wer-
den kann. Selbst bei Industrieunternehmen wird heute die isolierte Produktent-
wicklung in F+E-Abteilungen als problematisch angesehen. Bei Dienstleistungen
wie der betrieblichen Bildung muss sie versagen. Es gilt, Neuerungen in engem
Kontakt mit der Anwendungspraxis zu entwickeln und die Marktnihe der opera-
tiven Einheiten zu nutzen, um neue Bedarfe zu erkennen und neue Konzepte zu
erproben. Die Innovationskraft von Bildungseinrichtungen entscheidet sich an
der systematischen Forderung der Kreativitit der einzelnen Mitarbeiter und einem

“Innovationsmilieu” auch quer zu den Hierarchien.

. Die Entwicklung innovativer Produkte kann auf der anderen Seite auch nicht auf
zufilligen, unvorhersehbaren Einfillen und Initiativen beruhen. Sie muss diese
aufnehmen, aber auch einen systematischen Rahmen bieten, der zur Prifung, Be-
gleitung und Transfersicherung innovativer Projekte unter den Gesichtspunkten

der strategischen Gesamtziele des Bildungstrigers dient.

Das Wort Innovation hat eine doppelte Bedeutung: es bezeichnet sowohl ein Ergebnis
als auch einen Prozess. Innovationsférderung bei Bildungseinrichtungen kann nicht auf
punktuelle Ergebnisse abzielen. Es geht vielmehr darum, einen Innovationsprozess zu initi-
ieren, verstetigen und zu moderieren, der die Fihigkeit von Bildungseinrichtungen ver-

bessert, mit der neuen Herausforderung von auflen: mit dem Bildungs- und Beratungs-
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bedarf wissensbasierter Unternehmen erfolgreich umzugehen.

Dabei ergibt sich ein notwendiger Konflikt beim Bildungstriger: Auf der einen Seite sind In-
novationen von den Aullenanforderungen, das heilt, vom Markt her zu entwickeln.
Innovation bei Bildungstrigern ist daher immer auch ein dezentraler, wilder Prozess, der
von kreativen Abteilungen und Mitarbeitern in allen Positionen vorangetrieben wird.
Auf der anderen Seite sind Innovationen nur nutzbar zu machen durch zentrale Funkti-
onen, die ihre Privatisierung verhindern, Informationsaustausch, Synergien und Ergeb-
nistransfer férdern, die Qualitit von Projekten sichern, ihre AuBlendarstellung koordi-
nieren etc. Allein die schiere Gro3e mancher Projekte setzt vereinzelten Figeninitiativen

Grenzen. Dies gilt um so mehr, um so weitverzweigter eine Bildungseinrichtung ist.

Diesen Konflikt hat das Wissensmanagement von Bildungseinrichtungen zu bewaltigen.
Dafur allerdings stehen geeignete Instrumente und Verfahren noch kaum bereit. Bil-
dungseinrichtungen haben der systematischen Pflege ihrer Wissensbasis traditionell
weniger Aufmerksamkeit beigemessen als beispielsweise grofie Unternehmensberatun-
gen [vel. Willke 1998, S. 114]. Die erste Aufgabe wird also sein, Konzepte von Wissens-
management zu entwickeln, die fiir Bildungseinrichtungen geeignet sind. Damit mussen
Bildungstriger zunichst in der eigenen Organisation vollziehen, was sie dann anderen

als bezahlte Dienstleistung anbieten wollen. Dies ist eine angemessene Generalprobe.

Die kommenden Jahre werden fiir erfolgreiche Bildungstriger einen Abschied von der
Konzentration auf Routinetitigkeiten mit sich bringen. Es sind nicht mehr in immer
gleichen Angebotsformen gelegentlich neue Inhalte zu vermarkten, sondern es sind An-
gebote zu entwickeln, die Lernen aulerhalb padagogischer Institutionalisierung ermdgli-
chen und férdern. Dazu missen Bildungstriger im bisher oft vernachlissigten Bereich
»Forschung und Entwicklung® investieren. Sie miissen gemeinsam mit ihren Kunden
neue Vermittlungsformen erproben und sie mussen eigenes Personal qualifizieren, das
nicht nur in Seminarriumen Lehren, sondern auch in Biiros und Fabriken Lernen orga-

nisieren kann.
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