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Problem lösen, sich auf dem Arbeitsmarkt

anders zu positionieren, um Personal für
die Zukunft zu gewinnen, berichtet Tho-

mas Voß. Als Abteilungsleiter Personal-

entwi cklun { Zeitarbeit bei Piening sieht

er vielmehr die Nachfrage nach Bildungs-

angeboten im Bereich Employer Branding,

Arbeitgeberattraktivität, Bewerberma-

nagement und betriebliche Gesundheit

wachsen.

Führungskompetenzen für
Change-Prozesse

Da die digitale Arbeit zu einer grundle-

genden Veränderung in der Zusammen-

arbeit führt und ein anderes Führungs-

verständnis voraussetzt, wächst die

Relevanz von Weiterbildungsangeboten

für Führungskräfte. Gleichzeitig muss

diese Gruppe nicht nur an ihren Füh-

rungskompetenzen arbeiten, sondern

auch die Transfbrmation im Unternehmen

unterstützen und vorantreiben. Deshalb

sind ,,strategisches Denken und Handeln

sowie vor allem Fähigkeiten im Manage-

ment von Veränderungsprozessen derzeit

ein vorrangiges Anliegen von Weiterbil-

dungsaktivitäten", berichtet Carsten R.

Löwe, Geschäftsführer des Wuppertaler

Kreises.

Doch die Change-Prozesse erfordern
nicht nur die passenden Steuerungskom-

petenzen. Bei der Akademie für Füh-

rungskräfte der Wirtschaft beobachtet

man auch einen steigenden Bedarf im
Bereich Konflikt-, Krisen-, Stress- und

Zeitmanagement. Geschäftsführerin
Lucia Sauer Al-Subaey führt aus: Die

Themen seien zwar nicht neu, aber die

Gründe hätten sich verschoben. ,,Füh-
rungskräfte wollen vor dem Hintergrund
volatiler Entwicklungen lernen, Komple-

xität zu managen und Entscheidungssi-

cherheit inmitten der großen Informati-
onsflut zu gewinnen. Ihr Stresserleben

ist in den letzten Jahren deutlich gewach-

sen." Führungskräfte nutzten Seminare

als eine Art selbst verordnetes Resilienz-

Training. Weiterbildung eröffne ihnen
Räume, in denen sie reflektieren und
sich mit Kollegen austauschen können.

Auch die Bedeutung der Inhalte rund um
emotionale Stabilität und Kulturentwick-

lung habe zugenommen, ergänzt Alexan-

der Gottein vom Consulting- und Trai-
ningsunternehmen ComTeam.

Führende 0rganisationen haben verstan-

den, so der Bereichsleiter Akademie, dass

häufig nicht das mangelnde Kompetenz-

profil von Mitarbeitern und Führungs-

kräften ein Problem darstelle, sondern

eher die Frage, ,,ob diese Kompetenzen

auch abgerufen werden können, wenn es

darauf ankommt, also im Change, in der

Krise, unter Druck". Dazu brauche es

emotionale Stabilität bei den handelnden

Personen und eine achtsame Leistungs-

kultur in der 0rganisation.

Analoge Vermittlun g begeisteft

Ob fachliche Fähigkeiten oder Führungs-

kompetenzen: Letztlich bestimmt der Kun-

denwunsch die Wahl der Lernmethoden.

Dominieren in Zeiten von Arbeiten 4.0,

Führen 4.0 und anderen Paradigmen die

digitalen Lernwege? Als in den 9Oer-Jah-

I I I i .i I .r 
:,

Beate Bruns, Geschäftsführerin, time4you GmbH

Anne Dreyer, Leiterin betriebliches Bildungsmanage-
ment, TÜV Süd Akademie

ren E-Learning und Web-based-Training

in den Markt vorstieß, schien es nur noch

eine Frage der Zeit zu sein, bis Class-

room-Learning von den neuen techni-
schen Möglichkeiten abgelöst würde. Es

kam aber anders. Lernen mit Computern
als alleinige Alternative zur personalen

Unterrichtsform hat sich nicht durchge-

setzt. Laut Bitkom arbeitet nur jeder Zehn-

te in der Weiterbildung mit einem 0nline-
Medium. ,,Viele Auftraggeber gehen den

Weg über E-Learning nicht mit, sie wollen

den Lernenden Zeit geben, präsent zu

lernen", so Anne Dreyer, tÜV StiO lt<a-
demie. Die Teilnehmer sollen sich mit der

Gruppe ausein anderzusetzen, voneinan-
der lernen und ,,nicht ständig online sein".

Andere Kunden setzten auf E-Learning

ftir die reine Wissensvermittlung, ergänzt

durch Präsenszeiten, damit die Teilneh-

mer das Erlernte trainieren können.

Erstaunlicherweise sind gerade junge

Leute aus hoch digitalisierten Branchen

oft begeistert von analogen Methoden
und fühlen sich durch die dadurch ent-

34 1212016 www.personalwirtschaft.de
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von der TUV Süd Akademie an. Hinter-

frage man diese Entscheidung, komme

es oft zur Erkenntnis, dass computer-
gestütztes Lernen nicht immer das rich-

tige Format ist; beispielsweise wenn die

Mitarbeiter in ihrer Arbeitsumgebung
keinen PC-Zugang haben. Dass viele Teil-

nehmer noch keine Erfahrung mit E-Lear-

ning haben, stellt nach ihrer Erfahrung

auch eine Herausforderung dar. Kritisch
sei dabei nicht das technische Know-how.

Heute müsse man niemandem mehr
erklären, wie er auf ein Tablet tippen
muss. ,,Jedoch haben bisher nur wenige

Mitarbeiter konkrete Erfahrungen mit
Lernprogrammen gemacht und wenn

doch, müssen wir berücksichtigen, dass

diese Erfahrungen vielleicht nicht immer

positiv waren." Hier gelte es, sie erst ein-

mal ganz praktisch davon zu überzeugen,

dass mediengestütztes Lernen überhaupt

funktionieren und sogar Spaß machen

kann.

Ein formales Hindernis beim Einsatz

online-gestützter Tools ist die Frage der

Kosten. ,,Hier müssen Anbieter und Auf-

traggeber noch etliche Fragen ausdisku-

tieren", erklärt Lucia Sauer Al-Subaey

von der Akademie ftir Führungskräfte der

Wirtschaft. Denn alles, was aus dem Inter-

net kommt, dürfe nichts kosten. ,,Noch

fehlen Pricing-Modelle, mit denen beide

Seiten leben können."

Lerntransfer oder was bleibt
unterm Strich?

Die Vielfalt der Lernkanäle ist allerdings

kein Garant dafür, dass Weiterbildung
zum Erfolg führt. Vom Lernerfolg lässt

sich erst dann sprechen, wenn der Trans-

fer in die Praxis gelingt, also die Ler-

nenden das neue Wissen sinnvoll im
Beruf anwenden können. Etliche externe

Faktoren beeinflussen den Lerntransfer.

Der beginnt schon vor dem Seminar,

wenn Führungskräfte zusammen mit
dem Teilnehmer die Ziele festlegen.
Eigentlich eine Selbstverständlichkeit,

die aber häufig nicht funktioniert, wie
die Diskussionsteilnehmer bestätigen.

Doch auch wenn die Ziele formuliert

+ü,s:
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Alexander Gottein, t-eiter Gescfräitsbereich
Akademie, ComTeam AG

sind, ,,ist die Kontrolle der Lernergeb-

nisse für Präsenztrainings sowie für
E-Learning-Angebote gleichermaßen

schwierig". Für Beate Bruns von time4you

steht fest, dass eigenverantwortliches
Lernen, wie es im E-Learning erforder-

lich sei, sich nur entfalten könne, wenn

die Organisation den Raum dafür lasse.

Arbeits- und Lernkultur bildeten eine

wichtige VoraussetztJng, nicht nur beim

digitalen Change. ,,Lernen braucht Zeit,

unabhängig davon, ob es digital statt-

findet oder im Seminarraum."

In der Praxis kollidiert diese Vorausset-

zung jedoch oft mit den Zielen von Unter-

nehmen. ,,Arbeitgeber wollen mit den

neuen Medien die Abwesenheitszeiten

für Präsenzveranstaltungen reduzieren",

sagt Erich Giese, Technische Akademie

Wuppertal, ,,doch wenn die passende

Lernumgebung nicht vorhanden ist, funk-

tioniert der Lerntransfer nicht." An den

Rahmenbedingungen in den Llnterneh-

men setzt auch Lucia Sauer Al-Subaey

von der Akademie für Führungskräfte
der Wirtschaft an. Sie müssten so gestaltet

sein, dass sie das Lernen begünstigen.

Wer am Arbeitsplatz lernen möchte, brau-

che eine Kultur, die das zulasse: ,,Hier
sehe ich eine große Herausforderung in
den Unternehmen." Spezielle Räumlich-

keiten, sogenannte Innovations- oder Krea-

tivplätze, würden in den Unternehmen

nicht besonders gut genutzt, da spontane

Kreativität und Innovation nicht von oben

verordnet werden könne. ,,Die Mitarbeiter

müssen das Gefühl haben, dass sie dann

kreativ arbeiten oder lernen dürfen, wenn

sie zum Beispiel gerade in einem Flow

sind." Dies könne auch am Samstag zx

Hause sein. Die Arbeitszeitrichtlinien
müssten vorsehen, dass der Mitarbeiter
seine Freiz eit zueinem anderen Zeitpunkt

nachholen kann. Arbeitgebern gibt Lucia

SauerAl-Subaey mit auf den Weg: Selbst-

bestimmung und Vertrauen in den mün-

digen Mitarbeiter funktionieren, wenn

diese Freiräume erlaubt sind.

Neues Wissen anwenden dürfen

Eine entscheidende Rolle beim Lerntrans-

fer spielen auch die Vorgesetzten. Haben

die Teilnehmer die Maßnahme abgeschlos-

sen, ,,müssen sie ihr neues Wissen anwen-

den dürfen und Vorgesetzte sollten sie

dazu motivieren", ergänzt Peter Littig,
Dekra.

Das Anwenden des Gelernten ist nach

wie vor ein kritischer Punkt. Manche

Unternehmen lösen das vorbildlich, indem

sie Zeit gewähren, Seminare und Trai-
nings nachzubereiten, das Erlernte an

Kollegen weiterzugeben oder bestehende

Prozesse mit dem ganzen Team zu dis-

kutieren und umzustellen, schildert Anne

Dreyer, TÜV Süd Akademie. Wer jedoch

Neues ausprobiere, werde auch mal schei-

tern. Deshalb sei es entscheidend, dass

das Unternehmen auch tolerant mit
Anwendungshürden umgeht und eine
Fehlerkultur lebt, in der auch aus Fehlern

gelernt werden dürfe.

Eine andere Herausforderung stellt der

Transfer von Verhaltensänderungen dar,

beispielsweise in der Führungskräfteent-

wicklung. ,,Nur weil ich gelernt habe,
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Gottein, müssten sie auch als Change-

und Konfliktberater sowie Kulturentwick-
ler agieren können, um die richtigen Hebel

für die Veränderung zLt finden.

Weiterbi ldun gsgesetz erforderl ich?

Die Gewerkschaften fordern seit Länge-

rem ein bundeseinheitliches Weiterbil-

dungsgesetz. Könnten auf diesem Weg

Defizite in der Weiterbildungsbeteiligung

abgebaut werden? Die Haltungen der
Experten liegen bei diesem Thema nicht
weit auseinander. So sagt Erich Giese von

der TA Wuppertal sehr entschieden: ,,lch
bin strikt gegen eine gesetzliche Vorgabe.

Lernen muss im Eigeninteresse und in
der Eigenverantwortung der Unterneh-
men und der Beschäftigten liegen." Allen
Beteiligten müsse klar sein, dass die
Arbeitswelt von morgen mit disruptiven
Entwicklungen für traditionelle Arbeits-

strukturen einerseits sowie der Beherr-

schung intelligenter Prozesse andererseits

hoch qualifizierte Mitarbeiter erfordere.
Auch Carsten R. Löwe vom Wuppertaler

,.r :,:r :' r:i i i i -; irl: i'i,: i 
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Thomas Voß, Abteilungsleiter
Personalentwicklung/Zeitarbeit, Piening GmbH

Kreis bekräftigt: ,,Es sollte nicht primäre

Aufgabe des Staates sein, betriebliche
Weiterbildung zu ermöglichen." Zudem

würden Bund und Länder bereits eine
große Anzahl von materiellen Fördermaß-

nahmen für verschiedene Mitarbeiter-
gruppen anbieten. Der Markt decke den

Bedarf an individuell bezahlter Weiter-
bildung und den Weiterbildungsbedarf

der Unternehmen in guter Oualität ab

und es bestehe keine Notwendigkeit für
eine staatliche Regulierung. Staatliche
Vorgaben, wie sie mit einer Ausweitung

des Tätigkeitsfeldes des regulierten Seg-

ments der öffentlich geförderten Weiter-

bildung zwangsläufig einhergehen wür-
den, würden nicht nur ,,die individuelle
Freiheit einschränken, sondern unver-
hältnismäßig in den Wettbewerb des Bil-
dungsmarktes eingreifen ".

Gesetzliche Regelungen ändern nichts an

der Weiterbildungsbeteiligung, da eine

Vielzahl an Fördermöglichkeiten bereits
zur Verfügung steht, stimmt auch Thomas

Voß von Piening zu. Gerade Personen, die

sich bisher nicht mit ihrer beruflichen
Entwicklung auseinandergesetzt haben,

sollte man auf anderen Wegen motivieren.

Beispielsweise durch Kommunikation,
Aufklärung in Entwicklungsgesprächen

und mit Erfolgsgeschichten, wie dem

Erreichen einer höheren Entgeltstufe
durch gezielte Qualifizierung.

Dass die Weiterbildungsbeteiligung sich
nicht per Gesetz vorschreiben lässt, ist
auch die Meinung von Anne Dreyer. Die

Expertin von der TÜV Süd Akademie
wünscht sich jedoch eine größere mediale

Beachtung des Themas ,,Lernen im
Beruf". Der Bedarf in Unternehmen sei

deutlich vorhanden, aber noch nicht alle
Zielgruppen würden bedacht.,,Führungs-

kräfte haben eine viermal größere Wahr-

scheinlichkeit, eine Weiterbildung zu
absolvieren, als Fachkräfte und Ange-
lernte. Darüber wird zu wenig gespro-

chen." Damit trifft Dreyer an einen ganz

wunden Punkt.

Bei allem Lob für die positiven Zahlen
aus dem Bundesbildungsministerium:
Das Gefälle der Weiterbildungsbeteiligung

zwischen akademischen Mitarbeitern und

nicht akademischen Mitarbeitern, zu

denen auch die begehrten technischen
Facharbeiter zählen, ist ein Armutszeug-
nis - gerade vor dem Hintergrund von

Industrie 4.0. Fast jeder vierte Arbeits-
platz in Deutschland hängt vom Export
von Industriegütern ab. Industrieunter-
nehmen müssen jetzt schon gegensteuern,

um Facharbeiter und Helfer auf anspruchs-

vollere Aufgaben vorzubereiten. Hier sind

auch die Weiterbildungsinstitutionen
gefragt, die in Kooperation mit Unterneh-
men passende (Um-)Schulungsmaßnah-

men anbieten könnten. Weiterbildung nur
für die Elite kann kein Bildungsministe-

rium und kein Unternehmen begrüßen,

wenn Deutschland im Wettbewerb mit-
halten will.

Christiane Siemann, freie Journalistin, Bad Tölz
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