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Uber SCIL

Das Swiss Centre for Innovations in Learning (SCIL) férdert den didaktisch sinnvollen Einsatz von neuen Technologien in
Hochschulen und Bildungsorganisationen. SCIL bietet Beratung, Coaching, Seminare und Forschung an, um Innovationen in
der Aus- und Weiterbildung zu begleiten und deren Qualitit in der Weiterentwicklung zu férdern. Das Zentrum wurde im Mirz
2003 gegriindet. Es wird fiir fiinf Jahre von der GEBERT RUF STIFTUNG anschubfinanziert.
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0. Management Summary

Prognosen sind immer recht schwierig,
besonders wenn sie die Zukunft betreffen.
(Karl Valentin)

Das Swiss Centre for Innovations in Learning (SCIL) an der Universitit St.Gallen
(Schweiz) unterstiitzt seit zwei Jahren Unternehmen, Hochschulen und andere Bildungs-
institutionen bei der Entwicklung und Einfithrung von innovativen Aus- und Weiter-
bildungslésungen. Im Rahmen ihrer Forschungs- und Entwicklungsarbeit hat SCIL im Jahr
2005 eine Trendstudie zu Verinderungen im Bildungsmanagement durchgefiihrt. Von an-
gesprochenen 94 Unternehmen haben sich Experten aus 47 Unternechmen an der Studie
beteiligt. Diese wurde als Delphi-Studie mit drei Runden durchgefiithrt. Nach einem Pre-
Test mit ausgewihlten Kontakten erfolgte eine zweistufige schriftliche Befragung, an die
ein Expertentreffen zur Diskussion der Ergebnisse ankniipfte. Der Fragebogen mit insge-
samt 39 Fragen war in die Themengebiete Strategie, Didaktik, Organisation, Kultur, Oko-
nomie und Technologie unterteilt. In jedem Themengebiet gab es mindestens eine offene
Frage zu den nach Meinung der Experten groften Herausforderungen. Im Kern wurde die

Bedeutsamkeit der Themen und deren zeitliche Realisierung abgefragt.

Als wesentliches Ergebnis kann festgehalten werden, dass alle Themenbereiche in abgestuf-
ter Akzentuierung als bedeutsam eingestuft werden. Die Top-Themengebiete aus Sicht der
Experten sind die Bereiche Kultur und Strategie. Als weniger bedeutsam wird das Themen-

feld Organisation beurteilt.



3.5
3.4
3.3

3.38

w
w
LS

o
HO)
&

3.22

3.19

Mittelwert

3.01

29 —
2.8

NS
%
: g

Abbildung 1: Bedeutsamkeit der einzelnen Gestaltungsfelder!

Im Bereich der Smaregie ist die Ausrichtung des Bildungsmanagements an der Unter-
nehmensstrategie das dominante Thema — die Personlichkeitsentwicklung ist demgegen-
tiber nachgeordnet, wenn auch nicht verschwunden. Die Fixierung des Bildungsmanage-
ments in Unternechmensleitbildern ist bedeutsam und bereits relativ weit fortgeschritten.
Interessanterweise wird der im Hochschulbereich zentrale Bologna-Prozess und seine Impli-
kationen erst in wenigen Unternehmen differenziert diskutiert und aufgenommen. Zum
einen besteht in den befragten Unternehmen noch Unkenntnis, zum anderen betrachten
viele Experten eine Einschrinkung auf den Bologna-Prozess als zu eng. Die Kernherausfor-
derung ist im Bereich Strategie das ,Strategic Alignment®. Es ist in diesem Zusammenhang
vielfach noch offen, inwieweit das Bildungsmanagement proaktiv Akzente setzen kann oder

es sich reaktiv auf die Anpassung an die Geschiftsstrategie begrenzt.

Im Themengebiet Didaktik dominiert der Eindruck, dass didaktische Methoden hiufig
Modestromungen unterliegen. Neue Entwicklungen werden schnell erprobt, aber auch
schnell wieder fallengelassen. eLearning ist moglicherweise ein neues Beispiel fiir diesen
schnelllebigen Experimentierbereich. Die positive Seite dieser Entwicklung kann darin ge-
sehen werden, dass in den Unternehmen - hiufig in Kontrast zu offentlichen Bildungsinsti-
tutionen - eine prinzipielle Offenheit fiir neue Methoden und eine didaktische Qualitits-
entwicklung besteht. Die zwei Top-Themen in diesem Bereich sind die Transferforderung

und die informelle Kompetenzentwicklung, welche in den nichsten beiden Jahren eine er-

' Berechnete Mittelwerte der Einschitzungen des jeweiligen Themenbereichs auf einer Skala von 1-4: 4

hoch — 3 mittel — 2 gering — 1 unwichtig



hohte Relevanz erreichen konnte. eLearning-Themen werden primir als eine von vielen
Maoglichkeiten zur Personal-/Fiihrungskrifteentwicklung gesehen und als nachrangig be-

deutsam eingestuft.

Wie bereits erwihnt, wird dem Themenfeld Organisation die geringste Bedeutung zugewie-
sen, lediglich das Thema ,Internes Bildungsmarketing® erzielt durchschnittliche Werte. In-
teressanterweise ist das Outsourcing von HR-Funktionen kein Thema in den befragten Un-
ternehmen, ihm kommt die geringste Bedeutsamkeit in der gesamten Studie zu. Es stellt
sich hier die Frage nach der Organisation bzw. der Koordination der Zustindigkeiten fiir
das Bildungsmanagement und damit die Verbindung zum ,Strategic Alignment® und die
Frage nach der geeigneten Organisationsform. Als Problembereich kristallisiert sich die Zu-
sammenarbeit zwischen den mit Bildungsmanagement befassten Organisationseinheiten
heraus. Daneben lisst sich festhalten, dass das Bildungsmanagement ein doppeltes Akzep-
tanzproblem besitzt: Zum einen ist die Unterstiitzung der Geschiftsleitung erforderlich,
zum anderen ist die Zufriedenheit der Linie zu sichern. Damit verbunden sind nicht zuletzt

auch Fragen der Ressourcenausstattung.

Das Themengebiet mit der hochsten Bedeutsamkeit in der gesamten Studie ist der Bereich
Kultur mit den drei Top-Themen: Forderung der Lernunterstiitzung durch Vorgesetzte,
Forderung des Wissensaustauschs im Unternehmen und Einsatz von Fithrungskriften in
Bildungsprozessen. Insbesondere die Ansprache und Einbeziechung von Fiithrungskriften
stellt eine grofle Herausforderung in der Umsetzung von Bildungsmanagement-Konzepten
dar. Die Hinweise in den offenen Kommentaren zeigen, dass die Unternehmen bereits viele

Ansitze erprobt haben, offensichtlich aber noch nicht zufrieden sind.

Im Bereich der Okonomie ist die Qualititsentwicklung auch im Sinne eines qualitativen
Bildungscontrollings das wesentliche Thema. Einerseits werden Kennzahlen erwartet, die
Aufschluss tiber die Leistungskraft des Bildungsmanagements geben, andererseits werden
die Grenzen solcher Zahlen gesehen und qualitative Prozesse eingefordert. Die grofte Her-
ausforderung stellt sich in diesem Bereich durch konstante bzw. schrumpfende Bildungs-
budgets: es gibt nicht mehr Geld fiir Innovationen, vielmehr werden mehr Innovationen
fur das Geld erwartet. Das Thema eLearning ist auch hier nachrangig. Der Nachweis der
unternehmerischen Wertschopfung wird nicht als spezifisch fiir eLearning gesehen, sondern

als ein generelles Thema verstanden.

Als fiinfte Kategorie wurden die Einschidtzungen der Experten zum Thema Technologie er-

fasst. Eine klare Aussage tiber Zukunftstechnologien fillt allgemein schwer. Als zentrale



Herausforderungen werden prominent die Harmonisierung der I'T-Infrastrukeur, Usability

und ein problemloser Zugriff der Mitarbeitenden auf die Lernressourcen genannt.

Zusammengefasst lauten die Top-Themen des Bildungsmanagements aus Sicht der Exper-

ten:
Rang Thema MW
1 Transferférderung 3.79
2 Ausrichtung Bildungsmanagement an der 3.78
Unternehmensstrategie
3 Lernunterstiitzung durch Vorgesetzte 3.65
4 Interner Wissensaustausch 3.61
5 Fithrungskrifte als Multiplikatoren 3.57
6 Einflussnahme Bildungsmanagement auf die 3.56
Strategieentwicklung
7 Bildungscontrolling 3.50
8 Bildung in Unternehmensleitbildern 3.50
9 Informelle Kompetenzentwicklung 3.47
10 | Leitbild Bildungsmanagement 3.46

Tabelle 1: Top-Themen des Bildungsmanagements

Die Abgeschlagenheit des Themas eLearning wurde in der Expertenrunde ausfiihrlich dis-
kutiert. Als Ergebnis ldsst sich festhalten, dass die geringe Bedeutsamkeit daraus resultiert,
dass eLearning inzwischen als Methode in vielen Unternehmen bereits verankert und etab-

liert ist und damit nicht mehr als ,, Trend“ zihlt.

Daneben wurde eine starke Verbindung mit dem Thema Kultur deutlich. eLearning wird
nicht mehr nur als ein technologisches oder didaktisches Problem wahrgenommen, sondern
als eine Komponente im Rahmen von Kulturgestaltung und Strategieentwicklung. Hierin
zeigt sich eine Entwicklung, die zusammenfassend in der gesamten Studie zum Ausdruck
kommt: es geht nicht mehr um eine administrative oder instrumentelle Betrachtungsweise
des Bildungsmanagements, sondern vielmehr um strategische Fragestellungen. Die Themen
Strategie und Kultur sind die Herausforderungen, denen sich das Bildungsmanagement in

den kommenden Jahren stellen muss.



I. Einleitung

SCIL fithrte 2005 zum ersten Mal eine Trendstudie zum Thema ,Herausforderungen im
Bildungsmanagement® durch. Welche Verinderungen treten im Bildungsmanagement
kiinftig besonders hervor? Wie verindert sich die Rolle des Bildungsmanagers? Welche
Themen werden in der Priorititenliste weit oben auf die Agenda gesetzt, welche sind eher
nachrangig? Wie wird die zeitliche Realisierung der Themenbereiche eingeschitzt? Dies

sind zentrale Fragestellungen, die im Fokus der Trendstudie stehen.

Von angesprochenen 94 Unternechmen haben sich 50 Experten aus 47 Unternehmen an
der Studie beteiligt, die als Delphi-Studie mit drei Runden angelegt war. Nach einem Pre-
Test mit ausgewihlten Kontakten erfolgte eine zweistufige schriftliche Befragung, an die
ein Expertentreffen zur Diskussion der Ergebnisse ankniipfte. Der Fragebogen mit insge-

samt 39 Themen war in folgende Bereiche unterteilt:
e Strategie,

e Didaktik,

e Organisation,

e Kultur,

e  Okonomie und

e Technologie.

In jedem Bereich wurden die Bedeutsamkeit der Themen und deren zeitliche Realisierung
abgefragt. Daneben gab es mindestens eine offene Frage zu den nach Meinung der Exper-

ten grofiten Herausforderungen.



2. Forschungsdesign der Untersuchung

2.1  Forschungsziele und -ansatz

Das Bildungsmanagement in Unternehmen unterliegt einem stetigen Wandel, nicht zuletzt
aufgrund der gestiegenen Anforderungen, mit vorhandenen (bzw. riickliufigen) Ressourcen
einen moglichst hohen Nutzen zu stiften. Immer neue Themen, wie beispielsweise Perfor-
mance Improvement oder Bildungscontrolling, beherrschen die Szene. Die Anforderung an
das Bildungsmanagement, einen hdchstmoglichen Wertschopfungsbeitrag fiir das Unter-

nehmen aufzuzeigen, riickt dabei immer stirker in den Vordergrund.

Legt man diese Rahmenbedingungen zugrunde, dringt sich die Frage auf, welche derzeiti-
gen und kiinftigen Herausforderungen aus Sicht der Bildungsmanager mit hoher Prioritit
versehen werden. Welche grundsitzlichen Aussagen kénnen getroffen werden, wohin be-
wegt sich die Rolle des Bildungsmanagements in Unternehmen? Ziel dieser Untersuchung
ist es daher, die kiinftigen Verinderungen im Bildungsmanagement in der Einschitzung
von Praktikern niher zu beleuchten. Aus diesem tibergeordneten Forschungsziel konnten

folgende Leitfragen fiir die Befragung abgeleitet werden:

- Welche Herausforderungen sind im Bildungsmanagement nach Einschitzung von Pra-

xisexperten kiinftig von besonderer Bedeutung?

- Wie wird die zeitliche Realisierung dieser Gestaltungsaufgaben aus Sicht der Praktiker

eingeschitzt?

Zentrale Herausforderungen fiir das Bildungsmanagement wurden dabei mittels eines em-
pirisch erhirteten Bezugsrahmens® analysiert, der die Gestaltungsfelder Strategie, Didaktik,

Organisation, Bildungs6konomie, Kultur und Technologie unterscheidet.

Als Forschungsansatz wurde die Delphi-Methode gewihlt, um differenziert Meinungen einer
Expertengruppe erfassen zu kénnen und Ansitze zur Losung eines komplexen und interdis-
ziplindren Problems zu erhalten (Hider & Hider, 2000). Die Delphi-Methode hat bereits

2

Dieser Bezugsrahmen wurde im Rahmen einer Expertenbefragung (Seufert & Euler, 2003), Delphi-Studie
(Seufert & Euler, 2004) sowie anhand von Fallstudien (Seufert & Euler, 2005) entwickelt und validiert.
Die Forschungsarbeiten sind im institutionellen Kontext der Hochschulen entstanden. Obwohl die For-
schungsarbeiten im institutionellen Kontext der Hochschule durchgefithrt wurden, lassen sich zumindest
unter Plausibilititskriterien in vielen Punkten Ubertragungen auf die Bedingungen im Unternehmensbe-
reich begriinden.



eine lange Tradition in der qualitativen Forschung.’ Populir machte sie vor allem der Ein-
satz fir militdrische Zwecke, um langfristige Vorhersagen wissenschaftlicher und techni-
scher Entwicklungen treffen zu kénnen (Gordon & Helmer, 1964). Bei der Delphi-
Methode, auch Delphi-Technik genannt, handelt es sich um ein verbalargumentatives
Prognoseverfahren, das auf Individualwissen und subjektiven Erfahrungswerten (d. h. ohne
Zuhilfenahme mathematisch-statistischer Verfahren) basiert. Die konkrete Umsetzung des
Delphi-Verfahrens kann unterschiedlich aussehen, das Ziel und zugrunde liegende Prinzip
ist immer das gleiche: tiber sukzessive Expertenbefragungen wird ein weitgehender Konsens

der Einzelprognosen und -einschitzungen angestrebt (Reinmann-Rothmeier & Mandl,

1998, S. 16).

Mittlerweile findet die Delphi-Technik auch im Bildungsbereich eine verbreitete Anwen-
dung, wie Murry and Hammons (1995) belegen. Die Grundidee des Delphi-Ansatzes ist es,
in mehreren Runden Expertenmeinungen basierend auf anonymisiertem Feedback zur
Problemlésung zu nutzen. Daher stellt diese Methode eine spezielle Form der iterativen
Expertenbefragung dar, worin auch der grundlegende Unterschied zu anderen Prognosever-

fahren besteht.

In der Literatur wird dieser Forschungsansatz als Konsenstechnik oder auch als heuristisch-
intuitives Verfahren (Harteis & Prenzel, 1998) bezeichnet und hiufig mit Gruppen-
diskussionen bzw. Brainstorming-Techniken verglichen (Albach, 1970). Als Vorteile ge-
geniiber der Gruppendiskussion wird bei der Delphi-Methode vor allem betont, dass einem
Gruppenzwang und dem Vorhandensein dominierender Personlichkeiten in der Gruppe
entgegengewirkt werden kann. Daher liegt dieser Methode die Hypothese zugrunde, dass
eine Gruppe von Individuen ein komplexes Problem ,besser strukturieren, analysieren und
16sen kann als ein Einzelner und dass die besondere Struktur der Delphi-Gruppe zu ,besse-
ren” Ergebnissen fiihrt als andere Gruppendiskussionen. Jedoch wird die Delphi-Studie als
Forschungsansatz auch kritisch beurteilt, da es sich um ein Verfahren handelt, dessen Mog-
lichkeiten und Grenzen noch nicht erschopfend erforscht sind (Hider & Hider, 2000).
Die grofite Problematik wird in einem moglichen Konsensdruck durch ein zu starres Befra-
gungsschema sowie in manipulierenden Interpretationen des Forschers, um eine einheitli-

che Gruppenmeinung zu erhalten, gesehen. Allerdings stellt sich die Frage, ob diese Kri-

> In den 50er Jahren hat die Entwicklung der Delphi-Methode begonnen; sie gehért heute zu den internati-
onal gebriuchlichen Verfahren um Zukunftsaussagen treffen zu kénnen (Beck et al., 2000, S. 17). Zur Ge-
schichte und Methodik des Delphi-Verfahrens vgl. auch Linstone & Turhoff, 1975.

10



tikpunkte nicht generelle Problematiken der qualitativen Forschung hervorheben, die es in

der wissenschaftlichen Arbeit zu reflektieren gilt.

2.2 Forschungsprozess

2.2.1 Auswahl der Experten

Die Auswahl der Praxisexperten erfolgte nach theoriegeleiteten Kriterien im Sinne eines

,theoretical samplings“. Maflgebliche Kriterien fiir die Selektion der Experten wurden da-

bei tiber die entsprechende Auswahl der Unternehmen getroffen:

Reprisentanten aus Unternehmen, die einen dezidierten Organisations-/Verantwort-
ungsbereich fir das Bildungsmanagement ausweisen, daher zumeist grofiere, inter-
national agierende Konzerne. Dabei wurde darauf geachtet, dass unterschiedliche Bran-
chen moglichst vielfiltig vertreten sind. Die Untersuchung beschrinkt sich hierbei auf
das empirische Feld der Profit-Organisationen und folglich auch auf Praxisexperten aus

dem Unternehmenskontext.

Entscheidungstriger im Bereich des Bildungsmanagements, wie beispielsweise Human

Resource Leiter, Leiter Personalentwicklung, Leiter Corporate University.

Verantwortliche Kompetenztriger fiir innovationsorientierte Themen, wie beispielswei-
se die strategisch sinnvolle Implementierung von eLearning, Umsetzung von Bildungs-
controlling-Konzepten, etc., sowie im Bereich der Strategieentwicklung fiir das Thema

,Lernen® in Unternehmen.

Nach diesen Kriterien wurden 100 Experten aus 94 Unternechmen im europidischen Raum

ausgewihlt und angefragt, an der Delphi-Studie teilzunehmen. Insgesamt haben sich davon

50 Experten aus 47 Unternehmen an der Delphi-Studie beteiligt. Damit wurde eine Riick-

laufquote von 50% erzielt.

2.2.2 Erhebung der Daten

Die Durchfiihrung der Delphi-Befragung erfolgte in vier Phasen*:

4

Das hier verfolgte Forschungsdesign enthilt die charakteristischen Merkmale fiir ein klassisches Delphi-
Konzept (Hader & Hider, 2000).
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Phase |: * Fragebogenentwicklung anhand des Bezugs-
rahmens ,,Gestaltungsfelder eines innovations-
orientierten Bildungsmanagements®,

Entwicklung Erhebungs-

instrument, Pretest * Durchfiihrung Pretest mit 4 Experten
* Durchfuhrung |. Befragungsrunde zur
Phase II: Ersterhebung der Daten,
Delphi Runde I, * Teilnahme von 50 Experten aus 47 Unternehmen,
Ricklauf Fragebogen * Riicklaufquote von 50%
Phase lll: * Durchfiihrung 2. Befragungsrunde zur

Kommentierung der erhobenen Daten,
Kommentar von 2| Experten aus 20 Unternehmen

Delphi Runde I, .
Kommentar Fragebogen

\

Phase IV: * Durchfiihrung Expertenworkshop zur
Delphi Runde lII, Diskussion‘und kommunikativen Validierung
der Ergebnisse,
Expertenworkshop * Teilnahme von |3 Experten aus | | Unternehmen

Abbildung 2: Ablauf der Delphi-Studie

Phase |: Entwicklung Delphi-Fragebogen, Pre-Test

Als Erhebungsinstrument wurde ein formalisierter Fragebogen entwickelt, der geniigend
Raum fiir offene Kommentare ldsst: die Operationalisierung der Items erfolgte anhand des
theoretischen Bezugsrahmens zu den Gestaltungsfeldern eines innovationsorientierten Bil-
dungsmanagements (s. Kapitel 3). Die Vielfalt der Fragestellungen sollte durch eine eng
begrenzte Zahl von Fragetypen erfasst werden, ohne den Informationsgehalt der Experten-
aussagen drastisch zu reduzieren. Grundsitzlich wurden keine Ja-/Nein-Fragen fiir die Be-
fragung von Experten beziiglich ihrer fachlichen Einschitzung und Prognosen fiir sinnvoll
erachtet. Als Fragetypen wurden zur Einschitzung der Bedeutung eine Skala von hoch bis
unwichtig sowie eine Auswahl einer oder mehrerer Antwortalternativen eingesetzt. Der
Fragebogen war so aufgebaut, dass die Experten eine Einschitzung zu den einzelnen Gestal-
tungsfeldern Strategie, Didaktik, Bildungsokonomie, Organisation, Kultur und Technolo-

gie hinsichtlich folgender Aspekte abzugeben hatten:

12
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Abbildung 3: Ausschnitt aus dem Erhebungsinstrument der Delphi-Studie

- Bedeutung des Themas: Den Respondenten wurde eine schriftliche These zur kiinfti-
gen Herausforderung des Bildungsmanagements vorgelegt, die sie nach ihrer Bedeutung

mit Hilfe einer Skala von hoch bis unwichtig einschitzen sollten.

- Einschitzung der zeitlichen Realisierung: Weiterhin mussten die Befragten diesbeziig-

lich eine Prognose abgeben, wann ihrer Ansicht nach die beschriebene Situation — die

Erfillung der These — eintreffen wird (siche Abb. 2).

- Die Moglichkeit fur freie Kommentare war dartiber hinaus auf dem Fragebogen fur

beide Befragungsrunden gegeben.

Der Fragebogen wurde im Pretest auf seine Tauglichkeit und Verstindlichkeit tiberpriift.

Phase 2: Befragungsrunde |

In der ersten Befragungsrunde mussten die Experten im Zeitraum von vier Wochen (zzgl.
fint Wochen Nachreichfrist) den Fragebogen ausgefiillt zurticksenden. Der Riicklauf in der
ersten Befragungsrunde betrigt 50%, genau 50 von 100 angeschriebenen Experten haben

somit an der Delphi-Studie teilgenommen.

Phase 3: Befragungsrunde 2

In der zweiten Runde wurde ein anonymisiertes Feedback eingeschaltet, d. h. die Experten
erhielten Informationen iiber Gruppenmeinungen (statistische Gruppenantwort sowie eine
Auswertung der freien Kommentare). Konsens wird beim Delphi-Verfahren durch eine
,Verengung des urspriinglichen Meinungsspektrums® (Gordon, 1975, S. 198) mittels Zu-
riickspiegelung von Zwischenergebnissen in der ersten Befragungsrunde erreicht. In der
zweiten Runde haben sich 21 Experten beteiligt. Im Ergebnis entstanden lediglich margina-

le Verinderungen gegeniiber Runde 1.

Als Motivation zur Teilnahme an der Delphi-Studie wurden den Experten einerseits die

Anonymisierung ihrer Angaben bei der Erstellung der Gruppenmeinungen und andererseits

13



die Zurverfiigungstellung der Ergebnisse in Form eines ausfiihrlichen Arbeitsberichts zuge-
sichert. Der Erhebungsprozess wurde von fortlaufenden Kommunikationsmafinahmen be-
gleitet (z. B. telefonisches Nachhaken, insbesondere in der 2. Runde, Nachfragen bei miss-

verstindlichen Auflerungen im offenen Kommentarfeld, etc.).

Phase 3: Workshop in St. Gallen

Zur Diskussion und kommunikativen Validierung der Ergebnisse, die aus den beiden
schriftlichen Befragungsrunden gewonnen werden konnten, wurde am 10. Oktober 2005
ein halb-tigiger Expertenworkshop an der Universitit St. Gallen durchgefiihrt. Eingeladen
wurden alle Praktiker, die mindestens an der ersten Befragungsrunde mitgemacht hatten.
An diesem Workshop haben 13 Experten aus 11 Unternechmen teilgenommen. Neben der
allgemeinen Diskussion der Ergebnisse in allen Gestaltungsbereichen sind dariiber hinaus

in Gruppenarbeiten die folgenden Fragen ausfiithrlicher bearbeitet worden:

e Inwieweit kann sich das Bildungsmanagement proaktiv in die Diskussion und Gestal-
tung der Geschiftsstrategie einbringen? Welche organisatorischen Rahmenbedingungen

fordern eine solche proaktive Haltung?

e Wie kénnen Fiihrungskrifte verstirkt in die Unterstiitzung von Konzepten des Bil-

dungsmanagements eingebunden werden?

2.2.3 Auswertung der Daten

Die Erhebung und Auswertung der Daten war nicht rein sequentiell angelegt, da nach der
ersten Befragungsrunde bereits die Daten ausgewertet, analysiert und den Befragten als In-
put zuriickgespielt wurde. Daher sind diese beiden Phasen nicht véllig isoliert voneinander

zu betrachten. Die Auswertung der Daten hat sich in drei Phasen vollzogen:

Phase I: Interpretation der Einzelfragebogen

Die zuriickgesandten Fragebogen wurden zunichst einzeln auf Verstindlichkeit tiberpriift,
um die AufSerungen des Respondenten nachvollzichen zu konnen. Bei einigen Fragebogen
gab es Unklarheiten bzgl. der freien Kommentare, so dass Riickfragen mit den jeweiligen

Personen telefonisch geklart werden mussten.
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Phase 2: Konsensbildung der Gruppenmeinung als Zwischenergebnisse

Nach der ersten Befragungsrunde, d. h. nach Ablauf des Befragungszeitraums von vier Wo-
chen, plus weitere zwei Wochen als Nachfrist, wurden alle Fragebogen ausgewertet, sowohl
in qualitativer Hinsicht, um fiir die freien Kommentare eine Zusammenfassung zu erstellen
als auch in quantitativer Hinsicht, um die Anzahl der Riickmeldungen zu kennzeichnen.
Dabei wurden die hochsten Werte der jeweiligen Antworten grau hervorgehoben, um die

eindeutige Gruppenmehrheit zu kennzeichnen.

Phase 3: Konsensbildung der Gruppenmeinung

Die Vorgehensweise der Phasen 1 und 2 wurde in dieser letzten Phase nach der zweiten Be-
fragungsrunde wiederholt. Dartiber hinaus wurden die ausgewerteten Ergebnisse in der
Forschergruppe diskutiert und deren Aussagekraft kritisch reflektiert. Zudem wurden die
Ergebnisse mit den Workshop-Teilnehmern in St. Gallen diskutiert und mégliche Interpre-

tationen gegeniibergestellt.

Das zugrunde liegende Rahmenmodell, das zur Ableitung der Fragen tiber die kiinftigen
Herausforderungen des Bildungsmanagements diente, sowie die Auswertung und Diskussi-

on der Ergebnisse werden nachfolgend vorgestellt.

15



3. Bezugsrahmen ,Kunftige Herausforderungen
des Bildungsmanagements”

3.1 Uberblick

Der nachfolgend skizzierte Bezugsrahmen grenzt potentielle Gestaltungsfelder fiir die Stra-
tegiebildung und Implementierung von Bildungsinnovationen in Organisationen ab. Es
wird davon ausgegangen, dass eine qualitativ hochwertige und nachhaltige Implementie-
rung von (technologieunterstiitzten) Bildungsinnovationen in Unternehmen die kompeten-

te Gestaltung der folgenden Bereiche erfordert:

Strategie

!

Organisation

Lerndesign
Didaktik

Okonomie
Technologie

Abbildung 4: Bezugsrahmen ,,Gestaltungsfelder eines

innovationsorientierten Bildungsmanagements®

Auf die einzelnen Gestaltungsfelder sowie die konkreten Fragen, die im Rahmen der

Trendstudie erhoben wurden, wird nachfolgend niher eingegangen.
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3.2 Gestaltungsfelder eines innovationsorientierten Bildungsmanagements

3.2  Gestaltungsfelder eines innovationsorientierten
Bildungsmanagements

3.2.1 Strategieentwicklung

Grundlegend ist die (Weiter-)Entwicklung einer Bildungsstrategie zu leisten, die zum einen
die einzelnen Implementierungsaktivitdten ausrichtet, zum anderen die Anbindung an die

tibergreifenden strategischen Entscheidungen des Unternehmens gewihrleistet.

Folgende Thesen zur Einschitzung der jeweiligen Bedeutung sowie Leitfragen dienen dabei
zur Analyse der Strategicentwicklung:

1. Aussagen tiber Bildung in Unternehmen in den Unternehmensleitbildern festschreiben.
Leitbilder speziell fiir das Bildungs-/Personalmanagement formulieren.

Optionen und Folgen des Bologna-Prozesses in das Bildungsmanagement integrieren.

LN

Einflussnahme des Bildungs-/Personalmanagements in der Strategieentwicklung erho-
hen.

Qualifizierung der Mitarbeitenden proaktiv an der Unternehmensstrategie ausrichten.
Qualifizierung der Mitarbeitenden verstirkt an deren Bediirfnissen weiterentwickeln.

(e-)Learning verstirkt an strategische Unternehmensziele anbinden.

®©® N oW

Wie schitzen Sie den derzeitigen Planungshorizont im Bildungs-/Personalmanagement
ein (kurzfristig (bis zu 6 Monaten), mittelfristig (6 Monate bis 2 Jahre), langfristig
(mehr als 2 Jahre))?

9. Was sind aus strategischer Sicht die grofiten Herausforderungen fiir das Bildungsmana-
gement in Ihrem Unternehmen? (nur freier Kommentar).

3.2.2 Lerndesign - Didaktik

Im Mittelpunkt der Gestaltung von Bildungsmafinahmen steht das didaktische Gestaltungs-
feld. Dabei steht der nachhaltige Lernerfolg und damit primér die dazu fithrende inhaltli-

che und methodische Planung und Gestaltung der Bildungsmafinahmen im Vordergrund.
Folgende Thesen und Fragen zur Einschitzung der jeweiligen Bedeutung und zeitlichen
Umsetzung sind der Trendstudie zugrunde gelegt:

1. Didaktische Qualitit der Bildungsangebote verbessern.

2. Bildungsmafinahmen transferforderlich gestalten (z.B. durch Setzung eigener Lernziele,
Aktionspline, Follow-ups).
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Formen des prozessorientierten Lernens bzw. der informellen Kompetenzentwicklung

didaktisch verbessern (z.B. On the Job, Lernbegleitung, Coaching).

Formen des selbstgesteuerten Lernens didaktisch verbessern (z.B. Selbststudium, Ein-
zelarbeit).

Formen des eLearning/ Blended-Learning in der Fihrungskrifteentwicklung verstir-
ken.

Formen des eLearning/ Blended-Learning in der Personalentwicklung verstirken.

Formale Zertifizierung von Bildungsangeboten erweitern (z.B. Abschliisse, Zertifikate,
portfoliobasierte Ansitze).

Was sind aus didaktischer Sicht die gréfSten Herausforderungen fiir das Bildungsmana-
gement in Ihrem Unternehmen? (nur freier Kommentar).

3.2.3 Organisation

Der organisatorische Bereich zielt auf die Gestaltung der Strukturen und Prozesse in Bil-

dungsorganisationen. Wie konnen die erforderliche Infrastrukturen organisatorisch veran-

kert werden? Wie kénnen die Abldufe transparent, aber auch flexibel definiert werden? Wie

konnen grundsitzlich Organisationsstrukturen auf innovationsférdernde Rahmenbedin-

gungen ausgerichtet werden, um sowohl Effizienz als auch notwendige Flexibilititen zu

schaffen?

Die Einschitzung der Praxisexperten fokussiert dabei folgende Thesen und Fragestellungen

im Bereich des organisatorischen Gestaltungsfeldes:

1.
2.

Bildungsangebote vertstirkt outsourcen.

Bildungspersonal (z.B. Trainer, Seminarleiter) fiir die Bewiltigung verinderter Rollen-
anforderungen (z.B. Coach, Lernbegleiter) qualifizieren.

Internes Bildungsmarketing betreiben (z.B. Information, Werbung, mehrere Kommu-
nikationskaniile).

Lerninfrastruktur am Arbeitsplatz verbessern (z.B. einfacher Zugang zu Lernressour-
cen).

In welcher Form erfassen Sie die zukiinftigen Qualifizierungsbedarfe Threr Mitarbeite-
rInnen?

Wie organisieren Sie zukiinftig das Bildungsmanagement in Ihrem Unternehmen (z.B.
Outsourcing, Stabsstelle)?

Was sind aus organisatorischer Sicht die grofSten Herausforderungen fiir das Bildungs-
management in Ihrem Unternehmen? (nur freier Kommentar).
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3.2 Gestaltungsfelder eines innovationsorientierten Bildungsmanagements

3.24 Lern- und Lehrkultur

Das kulturelle Gestaltungsfeld nimmt die Herausforderung auf, dass mit der Integration
neuer Lernkonzepte in eine tradierte Praxis (wie beispielsweise das ,,Seminargeschift®) so-
wie der Verinderung von Gewohnheiten und Einstellungen verbunden ist. So erfordert die
Umsetzung medienunterstiitzter Lernumgebungen vielerorts die Entwicklung von Lern-
und Lehrkulturen, die mit der bestehenden didaktischen Praxis in Konflikt stehen kénnen.
In der kulturellen Dimension werden somit jene Aktivititen betont, die eine Gestaltung des
Verinderungsprozesses betreffen (z. B. Akzeptanzforderung, Innovations- und Change-

Management, Férderung von Wissens- und Erfahrungsaustausch).
Die Einschitzung der Praxisexperten hinsichtlich des kulturellen Gestaltungsbereiches be-
zieht sich dabei auf folgende Thesen und Fragestellungen:
1. Lernunterstiitzung fordern durch
a. Kollegen,
b. Vorgesetzte.
2. Wissensaustausch des Unternehmens erhéhen mit der
a. externen Umwelt (z.B. Universititen, Kunden),
b. internen Umwelt (z.B. Communities of practice).

3. Widerstinden in der Umsetzung von Bildungsinnovationen durch Mafinahmen begeg-
nen.

4. Fihrungskrifte in Bildungsprozessen als Coaches, Mentoren und/oder Multiplikatoren
lernbezogener Werte, Erwartungen und Einstellungen einsetzen.

5. Wie qualifizieren Sie Fiithrungskrifte hierfiir (z.B. durch Briefings, bereichsiibergreifen-
de Executive Ausbildung)?

6. Was sind aus kultureller Sicht die grofiten Herausforderungen fur das Bildungsmana-
gement? (nur freier Kommentar).

3.2.5 Okonomie

Das dkonomische Handlungsfeld greift die Frage nach einem effektiven und effizienten Res-
sourceneinsatz auf. Werden 6konomische Gestaltungsaspekte aufer Acht gelassen? Besteht
die Gefahr, dass qualitativ ansprechende, jedoch nicht dauerhaft finanzierbare Lernumge-

bungen entstehen?
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Unter Ressourcen werden Finanzmittel, Kompetenzen (Know How) und verfigbare Zeit
verstanden. Ob die Ressourcen auch effektiv eingesetzt werden, zeigt der Zielerreichungs-
grad und die Qualitdt des erreichten Ergebnisses. Grundsitzlicher betrachtet ist fiir eine In-
stitution die Frage zu kliren, welcher 6konomische Mehrwert mit der Einfithrung von neu-
en Bildungskonzepten erzielt werden soll, der den Einsatz der Ressourcen rechtfertigt.
Dabei steht die Ressourceneffizienz im Vordergrund. Stehen die Kosten und der Zeitauf-
wand im Verhiltnis zum Nutzen, zu den Mehrwerten? Die Beurteilung der Qualitic der
Ergebnisse, inwieweit die gesteckten Ziele erreicht wurden, steht fiir die Ressourceneftfekti-
vitit.

Folgende Thesen und Fragestellungen prizisieren im Rahmen der Trendstudie diesen
Gestaltungsbereich:

1. Qualititsentwicklung und -sicherung verstirken (z.B. Qualititsmanagementsystem,
Evaluation der Bildungsangebote, externe Zertifizierung).

2. Bildungscontrolling im Unternechmen verbessern.

3. Beitrag von eLearning zur unternehmerischen Wertschopfung nachweisen (quantitativ,
qualitativ).

4. Welche Formen der Erfolgsmessung setzen Sie ein? (z. B. Business Impact, ROI, Mes-
sung informeller Kompetenzentwicklung, Assessment, Transfererfolgsmessung).

5. Welche Formen der Qualititsentwicklung und -sicherung setzen Sie konkret ein?

6. Was sind aus 6konomischer Sicht die grofiten Herausforderungen fiir das Bildungsma-
nagement in Threm Unternechmen? (nur freier Kommentar).

3.2.6 Technologie

Die technologische Dimension fokussiert die Aufgaben im Zusammenhang mit der Bereitstel-
lung einer problemgerechten technischen Funktionalitdt. Daritiber hinaus sind Aufgabenbe-
reiche angesprochen, die sich auf die medientechnische Produktion und Beurteilung von
Lerninhalten beziehen. Die fiir die Umsetzung der medienunterstiitzten Lernumgebungen
bendtigten Funktionen sollen in einer stabilen und méglichst bedienerfreundlichen Form

verfligbar sein.

Die Einschitzung der Praxisexperten hinsichtlich kiinftiger Herausforderungen im Gestal-

tungsfeld Technologie stiitzt sich konkret auf folgende Thesen und Fragestellungen:
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3.2 Gestaltungsfelder eines innovationsorientierten Bildungsmanagements

1. IT-Strategie im Kontext Bildungsmanagement formulieren und umsetzen (z.B. Konso-
lidierung der Softwarebasis, Einsatz einer Lernplattform, Anbindung an Unterneh-
menssoftware und/oder Knowledge Management Systeme).

2. Welche technologischen Entwicklungen sehen Sie als bedeutsam fiir Bildungsinnovati-
onen an? (z.B. Ubiquitous/Mobile Learning, On-Demand/Rapid Learning, Intelligente
Suchtechnologien, Augmented/Virtual Reality, Wikis, Blogs).

3. Was sind aus technologischer Sicht die grofiten Herausforderungen fiir das Bildungs-
management in lhrem Unternehmen? (nur freier Kommentar).
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4. Auswertung und Diskussion der Ergebnisse

4.1  Strategieentwicklung

Das Thema Strategie ist nach dem Themengebiet Kultur das Thema mit der hochsten Be-
deutsamkeit in der gesamten Studie. Die Ausrichtung des Bildungsmanagements an der
Unternehmensstrategie und die Einflussnahme in der Strategieentwicklung werden dabei
als Kernherausforderungen angesechen. Demgegeniiber ist die Personlichkeitsentwicklung,
d. h. die Ausrichtung an den Bediirfnissen der Mitarbeiter, ein Thema von nachgeordneter
Bedeutung. Die Fixierung des Bildungsmanagements in Unternehmensleitbildern ist be-
deutsam, wenngleich vielerorts bereits als relativ weit fortgeschritten eingeschitzt. Interes-
santerweise wird der im Hochschulbereich zentrale Bologna-Prozess und seine Implikatio-

nen erst in wenigen Unternehmen differenziert diskutiert und aufgenommen.

Diese Einschitzungen spiegeln sich in den konkreten Zahlen zur Bedeutsamkeit wieder.
82% der Experten sehen das Thema ,Strategic Alignment® als hoch bedeutsam an. Dahin-
gegen nennen nur 39% das Thema Personlichkeitsentwicklung als hoch bedeutsam. Den
Themenfeldern Leitbild und Strategieentwicklung wurde eine nahezu gleich hohe Bedeut-
samkeit zugewiesen. Lediglich die Themen Bologna-Prozess und (e-)Learning wurden ten-

denziell nur mit mittlerer Bedeutsamkeit beurteilt.
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4.1 Strategieentwicklung

Abbildung 5 stellt die Experteneinschitzung zusammenfassend dar:

hmensle ﬁ
Unternehmensleitbildern £

Leitbild
Bildungsmanagement _ p-46
Integration Bologna- j!
Prozess

Einflussnahme

die Strategieentwicklung

Ausrichtung

der U-strategie

Personlichkeitsentwicklung _ 304
betonen
Anbindung elLearning an

die 2.94
Unternehmensstrategie

25 3 3.5 4

N

Abbildung 5: Bedeutsamkeit der strategischen Themen

Personalentwicklung — Personlichkeitsentwicklung

Die Experten benennen die Ausrichtung des Bildungsmanagements an der Unternehmens-
strategie (,,Strategic Alignment®) als zentrale Herausforderung fiir das Bildungsmanagement
der Zukunft. Dies zeigt sich nicht nur im Vergleich zu den anderen strategischen Themen,
sondern auch im Gesamtblick tiber alle in der Studie erhobenen Themengebiete. Von den
insgesamt angesprochenen 28 Themenfeldern ist dieses Thema und damit die proaktive
Ausrichtung der Qualifizierung der Mitarbeitenden an der Unternehmensstrategie an zwei-
ter Stelle der Bedeutsamkeit. Hinsichtlich der Umsetzung dokumentieren die Expertenaus-
sagen, dass das Thema bereits in 38% der Unternehmen aufgenommen wurde. Vielfach
wird darauf hingewiesen, dass es sich bei diesem Thema um einen andauernden Prozess

handelt und weniger eine punktuelle Mafinahme angesprochen ist. Entsprechend der ho-
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hen Bedeutsamkeit und den intensiven Umsetzungsbemiithungen soll das Thema aus Sicht

aller Experten vor 2010 realisiert werden.

Im Gegensatz zur hohen Bedeutung der Personalentwicklung wird dem Thema der Person-
lichkeitsentwicklung, d. h. die bediirfnisgerechte Weiterentwicklung der Qualifizierung der
Mitarbeitenden, weniger Wichtigkeit beigemessen. Dabei bringen 45% der Experten zum
Ausdruck, dass dieser Anspruch bereits in ihrem Unternehmen realisiert ist; 41% meinen,
dass es zwischen 2005 und 2007 realisiert wird. Ein Grof3teil der Experten weist in diesem
Zusammenhang darauf hin, dass die Ausrichtung der Qualifizierung an der Unternechmens-
strategie absolute Prioritdt hat und nicht die Ausrichtung an den Bediirfnissen der Mitar-
beitenden. Allerdings bauen einige Unternehmen sehr bewusst den Faktor Personlichkeits-
entwicklung in das Bildungsmanagement ein. So wird es im Zusammenhang mit den
grofiten strategischen Herausforderungen des Bildungsmanagements in zweierlei Hinsicht
genannt: zum einen im Zusammenhang mit der Fithrungskrifteentwicklung — hier stellt es
sich als Herausforderung, diese mit Fokus auf die Personlichkeitsentwicklung im Rahmen
des Management-Verhaltens zu gestalten — zum anderen in der Formulierung der Heraus-
forderung, einen echten Fokus auf die Ressource Mensch zu setzten und dies nicht nur als

,Lippenbekenntnis“ im Unternehmen zu kommunizieren.

Zusammenfassend ldsst sich fiir das Themenfeld Personalentwicklung — Personlichkeits-
entwicklung festhalten, dass das Thema Strategic Alignment zu den groflen Heraus-
forderungen des Bildungsmanagements in den nichsten Jahren zihlt. Weniger beachtet,
aber dennoch von Relevanz fiir das Bildungsmanagement schlummert das Thema Person-
lichkeitsentwicklung mit einigen Ausnahmen eher im ,Dornroschenschlaf®. Es bleibt folg-
lich spannend zu beobachten, ob und wie sich dieses Verhiltnis in den nichsten Jahren

entwickeln und verindern wird.

Einflussnahme des Bildungsmanagements in der Strategieentwicklung

Neben der proaktiven Ausrichtung der Qualifizierung der Mitarbeitenden an der Unter-
nehmensstrategie spielt das Thema der verstirkten Einflussnahme des Bildungs-
managements auf die Strategieentwicklung eine entscheidende Rolle fir das Bildungs-
management in den nichsten Jahren. Dem Thema kommt im Vergleich zu den anderen
strategischen Themen eine sehr hohe Bedeutsamkeit zu (92% der Experten stufen es mit
hoch oder mittel bedeutsam ein), es wird von keinem der Experten als unwichtig beurteilt.

Interessanterweise zihlt es aber gleichzeitig zu den Themen, die grofStenteils erst zukiinftig
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4.1 Strategieentwicklung

angegangen und realisiert werden. Uber die gesamte Studie betrachtet scheint es damit ei-

nes der Zukunftsthemen des Bildungsmanagements zu sein.

Entsprechend wurde das Thema im Rahmen der dritten Delphi-Runde ausfiihrlich disku-
tiert. Es wurde bestitigt, dass dem Thema eine hohe Bedeutung zugeschrieben wird, gleich-
zeitig wurde aber auch deutlich, dass noch sehr viele Fragen offen sind. So ist es den Exper-
ten vielfach nicht klar, inwieweit das Bildungsmanagement im Rahmen der
Strategicentwicklung eigenstindige Akzente setzen kann. Derzeit agiert das Bildungs-
management vielfach reaktiv. In den letzten Jahren ist das Bildungsmanagement, nachdem
es lange Zeit eine administrative Rolle eingenommen hat, in den Unternehmen als Instru-
ment zur Umsetzung der Unternehmensstrategie eingesetzt worden. Inzwischen wandelt
sich dieses Bild. Das Bildungsmanagement soll zunehmend eine strategische Rolle einneh-
men. In diesem Sinne steht nicht mehr nur die Strategieimplementierung im Mittelpunk,
sondern wird durch die Strategicentwicklung erginzt. Um die Unternehmensstrategie aber
mitentwickeln zu kénnen, muss sich das Bildungsmanagement aus der ausfithrenden Rolle
16sen und sich zum aktiven Gestalter entwickeln. Hierzu gehért auch die Ausbildung einer
gewissen Professionalitit. Das heiflt, das Bildungsmanagement muss sich seiner Rolle be-
wusst werden und beispielsweise durch die wiederholte Einbringung von Themen (,,Spiral-
denken®) auf die Strategieentwicklung Einfluss nehmen. Diese neue Ausrichtung wurde
von einem Experten mit dem Ausdruck ,,Verkniipfung von Sicherheit und Innovation® zu-

sammengefasst.

Daneben kann festgehalten werden, dass der Einfluss des Bildungsmanagements in der
Strategicentwicklung sehr stark von Bedingungsvariablen auf der organisatorischen (Orga-
nisationsform des Bildungsmanagements), personellen (Kompetenzen der Entscheidungs-
trager) und kulturellen Ebene (Selbstverstindnis des Bildungsmanagements) abhingt, die

notwendigerweise geklart und gestaltet werden miissen (siche hierzu Kapitel 4.34.4).

Formulierung von Leitbildern

Im Rahmen der Trendstudie wurde sowohl nach der Bedeutung der Festschreibung von
Aussagen tiber Bildung in den Unternchmensleitbildern gefragt als auch nach der Bedeu-
tung der Formulierung von Leitbildern speziell fiir das Bildungsmanagement. Beiden
Themen kommt eine relativ grofle Bedeutsamkeit zu. Die Festschreibung von Aussagen
tiber Bildung in Unternehmensleitbildern wurde entweder bereits umgesetzt (61%) oder ist
erst fiir 2006-2007 oder spiter geplant — es ist folglich kein Thema, mit dem sich das Bil-

dungsmanagement aktuell beschiftigt. Hier zeigt sich ein enger Zusammenhang zwischen
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der Einschitzung der Bedeutsamkeit und der Aktualitit einer Realisierung. Einzelne Exper-
ten schitzen das Thema als weniger bedeutsam ein, da in ithren Unternehmen bewusst kei-
ne schriftlich fixierten Leitbilder existieren bzw. sie der Meinung sind, dass die existieren-
den Leitbilder nicht gelebt und umgesetzt werden. Entsprechend streben diese auch keine

bzw. nur sehr spite Realisierung an.

Ahnlich stellt sich der Sachverhalt im Zusammenhang mit der Formulierung von Leitbil-
dern speziell fiir das Bildungsmanagement dar. 47% der befragten Unternehmen haben das
Thema bereits realisiert, 21% sind derzeit in der Realisierungsphase und nahezu alle tbri-
gen Experten sehen es als zukiinftiges Thema an. Lediglich ein Experte weist darauf hin,
dass das Thema nie realisiert werden wird, da seiner Meinung nach ,solche Leitbilder im
Gesamtrahmen zu regeln sind“ und entsprechend die Aussagen iiber Bildung in seinem

Unternehmen in den Unternehmensleitbildern festgeschrieben wurden.

Integration des Bologna-Prozesses

Die Frage nach der Bedeutsamkeit der Integration des Bologna-Prozesses in das Bildungs-
management wird sehr unterschiedlich beurteilt: 35% der Experten weisen dem Thema ei-
ne hohe Bedeutsamkeit zu, 35% eine mittlere und 30% eine geringe bzw. gar keine Be-
deutsamkeit. Die Realisierung wird sehr spit bzw. nie (11% der Nennungen) angestrebt.
Entsprechend haben bisher auch nur fiinf Unternehmen das Thema erschépfend aufge-
nommen. Damit handelt es sich um das in der gesamten Studie am wenigsten weit umge-
setzte Thema. Interessanterweise besteht eine sehr grofle Polaritit in den Einschitzungen:
entweder wird das Thema sehr intensiv verfolgt (beispielsweise durchgingige Integration
von der Berufsausbildung bis zu Master- und PhD-Abschliissen) oder gar nicht. Einzelne
Experten gaben an, mit dem Thema nicht ausreichend vertraut zu sein, um Aussagen ma-

chen zu kénnen.

Im Rahmen der dritten Delphi-Runde wurden diese sehr heterogenen Ergebnisse aufge-
nommen und zur Diskussion gestellt. Als Ergebnis ldsst sich festhalten, dass auch in dieser
Diskussion unterschiedlichste Standpunkte deutlich wurden. Eine einheitliche Linie ldsst
sich derzeit kaum ausmachen — der Bologna-Prozess kann lediglich als eine Speerspitze fiir
die Flexibilisierung von Bildungsgingen gesehen werden, deren Konsequenz je nach Un-

ternehmenskontext unterschiedlich eingeschitzt wird.
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4.1 Strategieentwicklung

eLearning und strategische Unternehmensziele

Wie bereits in der Ubersicht zu den strategischen Themen deutlich wurde, kommt dem
Thema der verstiarkten Anbindung des eLearning an die strategischen Unternehmensziele
eine eher untergeordnete Bedeutung zu. Im Einzelnen ergibt sich eine sehr heterogene Ein-
schitzung: 34% der Experten weisen dem Thema eine hohe Bedeutsamkeit zu, 30% eine
mittlere, 36% eine geringe bzw. keine Bedeutung. Entsprechend gestaltet sich auch die
Realisierung sehr unterschiedlich: 28% haben das Thema bereits realisiert, 56% werden es
zwischen 2005 und 2007 aufnehmen, 9% im Zeitraum von 2008 bis 2010. Zwei Experten
weisen darauf hin, dass es sich um einen fortlaufenden Prozess handelt, daneben gibt es ver-

einzelte Hinweise auf einen punktuellen und spezifischen Einsatz.

Planungshorizont des Bildungsmanagements

Um die Aussagen entsprechend einschitzen zu kénnen, wurde in der Studie die Einschit-
zung des derzeitigen Planungshorizonts im Bildungsmanagement erfragt. Eine tiberwilti-
gende Mehrheit der befragten Unternehmen (78%, 38 Unternechmen) setzen im Bildungs-
management auf eine mittelfristige Planung (bis zu zwei Jahre). 14% der befragten
Experten (insgesamt 7 Unternehmen) geben an, dass das Bildungsmanagement in ihren
Unternehmen sich eher langfristig ausrichtet. Lediglich vier Unternehmen (8%) geben an,
dass das Bildungsmanagement durch einen sehr kurzfristigen Planungshorizont geprigt ist.
Insgesamt lisst sich feststellen, dass in der Gesamtheit ein eher mittelfristiger Planungshori-
zont vorherrscht. Dies behindert nach Aussagen der Experten die bereits dargestellten Ent-
wicklungstendenzen hin zu einer eher gestalterischen Rolle des Bildungsmanagements. Wie
im Zusammenhang mit der Strategieentwicklung erldutert, hingt der Grad der moglichen
Einflussnahme unter anderem von der Fristigkeit des internen Planungshorizonts ab. Dies

wurde in der Expertenrunde nochmals explizit deutlich.

Strategische Herausforderungen

Im Rahmen einer offenen Frage konnten die Experten in der Trendstudie schildern, was
aus ihrer Sicht die grofSten strategischen Herausforderungen fiir das Bildungsmanagement
sind. In der Beantwortung der Frage spiegeln sich die Einschitzungen der quantitativen Be-
fragung wider. So wird auch hier dem Thema , Einflussnahme des Bildungsmanagements in
der Strategieentwicklung erh6hen® eine verstirkte Bedeutung zuteil. Es wird von den Ex-
perten nicht nur eine Erhohung der Einflussnahme verlangt, sondern das Bildungsmana-
gement mochte ein ,anerkannter, strategischer Partner des Managements® werden. Damit

im Zusammenhang steht auch die Forderung nach mehr Nihe zur Geschiftsleitung und zu

27



den Entscheidungstrigern, um ,,nahe am Puls® eine spitere Strategieumsetzung zu unter-
gstrag g g

stiitzen.

Diese Strategieumsetzung sehen die Experten als weitere grofle Herausforderung im strate-
gischen Bereich. Sowohl die individuelle als auch die formelle Aus- und Weiterbildung soll-
ten an die Geschiftsstrategie angebunden werden. Daneben wird es als Herausforderung
angesehen, durch die Weiterbildungsmafinahmen den Mitarbeitenden die Geschiftsstrate-
gie nahe zu bringen. Das Bildungsmanagement sollte sich zukiinftig nicht nur rein auf die
Geschiftsstrategie ausrichten, sondern auch zur Entwicklung und Etablierung einer Perso-
nalstrategie als Grundlage einer zukiinftigen Bildungsstrategie beitragen. Als weitere Her-
ausforderung wird von den Experten in diesem Bereich die Verinderung der Rolle des Bil-
dungsmanagements im Unternchmen genannt. Dies bezicht sich zum einen auf eine
eigenstindigere Position (,Herauslosung aus der Isolation des HR-Managements®) und
zum anderen auf die Wahrnehmung als Business Partner im Unternehmen. Hier spiegelt

sich die bereits angesprochene Thematik der Professionalisierung wider.

Neben diesem Themenkomplex stellen sich die grofiten Herausforderungen fiir die Unter-
nehmen im Rahmen der so genannten Megatrends: Internationalisierung und Globalisie-
rung, Flexibilisierung, demografischer Wandel und damit zusammenhingend mit der Zu-
kunftssicherung und -ausrichtung. Die Internationalisierung und Globalisierung stellt nach
Meinung der Experten eine grofle Herausforderung fiir das Bildungsmanagement dar, da
dieses auf die genannten Veridnderungen reagieren muss. So wird es beispielsweise notwen-
dig, eine globale Bildungsstrategie zu entwickeln und diese lokal umzusetzen, weltweite
Ausbildungsstandards einzufithren und umzusetzen und einen grenziiberschreitenden
Know-How-Transfer sicherzustellen. Eng damit in Verbindung stehen die Anforderungen
aufgrund einer zunehmenden Flexibilisierung des Marktes. Das Bildungsmanagement im
Unternehmen sollte die Geschwindigkeit der verinderten Marktanforderungen auf die
Entwicklung von geeigneten Bildungsmafinahmen iibertragen, regionale vs. globale Bil-
dungsangebote erstellen, die sich flexibel an die Marktsituation anpassen lassen und
daneben das Unternehmen in den notwendigen Verinderungsprozessen just in time und
professionell unterstiitzen. Daneben muss das Bildungsmanagement auf den demografi-
schen Wandel reagieren: insbesondere ein Lernen tiber die bisherigen Altersgrenzen hinweg
(Stichwort , Alterspolitik“) und die sinkende Anzahl an ausgebildetem (akademischen u. a.)
Fachpersonal spielen hier eine Rolle. Letztlich sind die genannten Aufgaben bereits darauf
ausgerichtet, die Zukunftssicherung und -ausrichtung des Bildungsmanagements zu ge-

wihrleisten, was als eine weitere Herausforderung genannt wurde.
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4.2  Lerndesign - Didaktik

Im Mittelpunkt der Implementierung steht der didaktische Bereich. Insgesamt stiitzen die
Aussagen zu diesem Gestaltungsfeld den Eindruck, dass zum einen die Kernfrage der Di-
daktik (Welche Ziele fir welche Zielgruppe sind mit welchen Methoden effektiv und effi-
zient erreichbar?) unverindert und zeitiiberdauernd relevant ist, zum anderen im Bereich
der Methodenwahl eine gewisse Modeorientierung festgestellt werden kann. Neue Metho-
den werden schnell ausprobiert, aber auch schnell wieder fallengelassen. eLearning erscheint
als ein Beispiel fiir dieses schnelllebige Experimentieren. Andererseits fallc positiv auf, dass
eine Offenheit fir Fragen der didaktischen Qualititsentwicklung sowie der Weiterentwick-

lung des Methodenrepertoires herrscht.

Im Detail fokussiert sich die Trendstudie in diesem Gestaltungsfeld auf die Themen-
bereiche Transferforderung, Qualititsverbesserung, informelle Kompetenzentwicklung,
selbst gesteuertes Lernen, elearning/Blended-Learning und formale Zertifizierung. Ins-
besondere die Themen Transferférderung und informelle Kompetenzentwicklung zihlen
zu den Feldern, die nach Aussage der Experten den didaktischen Bereich in den nichsten
Jahren prigen werden. 81% der Experten weisen dem Thema Transferforderung konkret
eine hohe Bedeutung zu. Wenig relevant scheinen die Themengebiete eLearning/Blended-
Learning und die formale Zertifizierung fiir die Experten zu sein. Insbesondere eLearning

wird weithin als eine von vielen méglichen Methoden verstanden.

Konkret stellt Abbildung 5 die Einschitzung der Bedeutsamkeit der einzelnen Kategorien
gegeniiber. Wihrend der didaktischen Dimension im Vergleich zu den anderen Gestal-
tungsfeldern eine mittlere Bedeutsamkeit zu teil wird, nimmt eines der didaktischen The-

men - die Transferférderung von Bildungsmafinahmen - den Rang des Top-Themas ein.
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Abbildung 6: Bedeutsamkeit der didaktischen Themen

Transferforderung

Die transferforderliche Gestaltung von BildungsmafSnahmen (z. B. durch Setzen eigener
Lernziele, Aktionspline oder Follow-ups) wird von den Experten als das Thema mit der
héchsten Bedeutsamkeit {iber die ganze Studie hinweg eingestuft. 81% der Experten beur-
teilen die Bedeutsamkeit mit hoch, 17% mit mittel und lediglich 2% mit gering (keiner
mit unwichtig). Interessanterweise wurde das Thema erst in 22% der Unternehmen reali-
siert, obwohl es bereits seit Jahren bekannt ist. Uber die Hilfte der Unternehmen (55%)
planen ihre Bildungsmafinahmen zeitnah transferfrderlich zu gestalten. Einzelne Experten
weisen darauf hin, dass trotz der seit Jahren andauernden Diskussion das Problem noch
nicht geldst sei und auch eine transferforderliche Gestaltung der Bildungsmafinahmen noch

lange nicht den Transfer garantiert.

Verbesserung der didaktischen Qualitat und Zertifizierung

In der Studie wurde neben der konkreten Bezugnahme auf die Formen des prozess-
orientierten Lernens/der informellen Kompetenzentwicklung und Formen des selbst ge-
steuerten Lernens gefragt, wie die Experten die Bedeutsamkeit der Verbesserung der didak-

tischen Qualitit von Bildungsangeboten beurteilen. Insgesamt wurde dieses Thema mit
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einer durchschnittlichen Bedeutsamkeit beurteilt — prozentual verteilen sich die Experten-
meinungen wie folgt: 36% weisen dem Thema eine hohe Bedeutung zu, 42% eine mittlere
und 22% eine geringe (keiner hilt es fiir unwichtig). Das Thema ist bereits in 33% der Un-
ternehmen realisiert oder wird in diesem oder in den nichsten beiden Jahren angegangen
(41%). Damit hat das Thema unter den didaktischen Themen den hochsten Realisierungs-
grad. Es ist weiter auffallend, dass das Thema im Fluss zu sein scheint, da einige Experten
ihre Einschitzung nicht klar abgeben, sondern sich in Bezug auf den Realisierungszeitpunkt
in mehr als einer Kategorie positionieren. Dies kénnte auch in Zusammenhang damit ste-
hen, dass es nach Meinung weiterer Experten notwendig ist, das Thema in laufende Prozes-
se zu integrieren und nicht punktuell umzusetzen. Es wird weiter darauf hingewiesen, dass
z. T. schon ein hohes IST-Niveau erreicht ist und die Anstrengungen nun dahin gehen
miissen, diesen hohen Standard zu halten (beispielsweise durch regelmifSige Besuche der
Weiterbildungsveranstaltungen oder durch die Auswertung von Feedbackbogen). Als
Hauptschwierigkeit wird in diesem Zusammenhang von einem Experten die Vermittlung

des Nutzens guter Didaktik an Nicht-Didaktiker genannt.

In der Studie wurde weiter konkret nachgefragt, wie die Experten speziell die Bedeutung
der didaktischen Verbesserung von Formen des prozessorientierten Lernens bzw. der in-
formellen Kompetenzentwicklung einschitzen. Dabei sagt mehr als die Hilfte der Experten
aus, dass sie das Thema als hoch bedeutsam einschitzt. 45% der Experten stufen es mit ei-
ner mittleren Bedeutsamkeit ein und lediglich 2 der befragten Experten weisen ihm eine ge-
ringe Bedeutsamkeit zu (keiner gab ,unwichtig“ an). Im Bezug auf die Realisierung des
Themas wird deutlich, dass es sich im Fluss befindet. Die Wichtigkeit des Themas wurde
erkannt, viele MafSnahmen wurden bereits angestoflen, aber die Umsetzung erfolgt derzeit
z. T. noch ,,ohne klares Konzept® oder nur ,teilweise” und steht in den kommenden Jahren
im Mittelpunkt. Lediglich ein Viertel der befragten Unternehmen hat es bereits umgesetzt.
In den Kommentaren weisen die Experten weiter darauf hin, dass das Thema zum einen
laufende Anstrengungen erfordert und zum anderen vieler Einzelmafinahmen bedarf, bis
eine flichendeckende effektive Umsetzung erreicht ist. Als bereits umgesetzte Formen des
prozessorientierten Lernens werden in der Studie genannt: Coaching, Mentoring, Learning
on the job, Jobrotation und Job Family Development. Ein Experte weist in den offenen
Kommentaren darauf hin, dass die didaktische Verbesserung der Formen des prozessorien-
tierten Lernens bzw. der informellen Kompetenzentwicklung nicht durch eine Bevormun-
dung der Linie durch das Bildungsmanagement geschehen darf, sondern stattdessen die Li-

nien-Vorgesetzten befihigt werden miissen, dies selbst zu tun.
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Neben dem informellen Lernen wurde in der Studie auch die didaktische Verbesserung von
selbst gesteuerten Lernformen angesprochen. Das Thema wird von keinem der befragten
Experten als unwichtig einstuft, hat auf der anderen Seite aber auch nur eine durchschnitt-
lich mittlere Bedeutsamkeit zugewiesen bekommen (so stufen 47% der Experten das The-
ma in die Kategorie ,,mittel“ ein). Die Einschitzungen der zeitlichen Realisierung kann in
vier grofle Bereiche gegliedert werden: 34% haben das Thema bereits umgesetzt bzw. setzen
es laufend um, 23% sehen den Fokus im Jahr 2005, 31% in den Jahren 2006-07, 10%
nach 2008. Daneben wird deutlich, dass die Experten das Themengebiet gerne differenzier-
ter betrachten wiirden. Dies zeigt sich in Kommentaren wie ,nur in bestimmten Berei-
chen®, ,selbst gesteuertes Lernen hat hohe Prioritit, aber nicht mit dem Fokus Didaktik®

oder auch ,Selbstlernkompetenzen nicht vergessen®.

Eng verbunden mit dem Thema Qualititsverbesserung steht das Thema der Zertifizierung.
Konkret wurde nachgefragt, wie die Bedeutung und Realisierung des Themas ,Formale
Zertifizierung von Bildungsangeboten erweitern® von den Experten beurteilt wird. Es wird
deutlich, dass das Thema von unterdurchschnittlicher Relevanz fiir das Bildungsmanage-
ment ist — konkret stufen 40% der Experten das Thema als gering bedeutsam bzw. unwich-
tig ein. Die zeitliche Realisierung wird relativ spit gesehen. Auffallend ist dabei, dass 16%
der Experten angeben, dass das Thema ihrer Meinung nach nie realisiert wird. Die offenen

Kommentare fiithren diese Beobachtungen in zwei Richtungen weiter:

— das Thema hat keine innerbetriebliche Relevanz: ,nicht Sache der Firma“, ,fiir inner-
betriebliche Ausbildung weniger wichtig®, , Prioritit: Lernen aus Bedarf (Anforderungen
des Jobs)“, , Tendenz zu extern zertifizierten Bildungsangeboten®, ,bei innerbetrieblicher
Weiterbildung steht Arbeitsplatzbezug und Transferierbarkeit im Zentrum, nicht primér

der Erwerb von Abschliissen = eher allgemeine Hoherqualifikation®,

— das Thema wurde bereits in Angriff genommen: ,,Curricula fur verschiedene Laufbah-
nen®, ,eine vorhanden (umgesetzt), weitere geplant (nur bei gréfieren macht es fiir uns
Sinn)“, ,Dies ist vor allem fiir unsere Gruppengesellschaften wichtig. Wenn eine Grup-
pengesellschaft Kurse fiir Kunden anbieten kann, die von Dritten zertifiziert sind, dann

ist das fiir uns ein Wettbewerbsvorteil.“, , Eigen-Zertifizierung®.

elLearning/Blended-Learning

Im didaktischen Bereich spielen innovative Formen des eLearning/Blended-Learnings eine
wichtige Rolle. So wurde hier nachgefragt, ob derartige Methoden zum einen in der Fiih-

rungskrifteentwicklung und zum anderen in der Personalentwicklung verstirkt werden sol-
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len. Grundsitzlich kann festgehalten werden, dass den beiden Themen eine relativ geringe
Bedeutsamkeit zugewiesen wird. Dies lasst sich dadurch erkliren, dass das Thema eLear-
ning/Blended Learning von den Experten kritisch beurteilt wird und sie sehr differenziert
damit umgehen. So wird darauf hingewiesen, dass der Einsatz ,nur fiir einzelne Zielgrup-
pen bzw. ,nur zum Teil verstirkt werden sollte, daneben weist ein Experte darauf hin,
dass die Formen ,nicht verstirke, sondern da wo sinnvoll weiter eingesetzt werden sollen®
und einer duflert sich wie folgt: ,eLearning nicht per se geeignete Methode (erst recht nicht
in Fuhrungskrifte-Entwicklung) — der Einsatz muss fallweise gepriift werden.“ Dem entge-
gen duflert ein weiterer Experte: ,Da dies mein Bereich ist, werde ich hier entsprechend
Druck machen, dass E-Learning Teil der Fithrungsausbildung wird, um damit sicherzustel-

len, dass Fithrungskrifte das E-Learning Potenzial kennen.®

Detailliert fiir die beiden Bereiche Personalentwicklung und Fiithrungskrifteentwicklung
stellen sich die Einschitzungen wie folgt dar: Den Einsatz von eLearning/Blended-Learning
in der Fihrungskrifteentwicklung schitzen 29% der Experten als wichtig ein, 33% als mit-
tel bedeutsam und 39% sagen, das Thema hat keine oder nur geringe Relevanz. Ebenso he-

terogen stellt sich das Ergebnis in der Frage der zeitlichen Realisierung dar:

laufend umgesetzt

nie 8% 14%
8%

nach 2010
10% 2005

20%

2008-2010
10%

2006-2007
30%

Abbildung 7: Realisierung von eLearning/Blended-Learning in der
Fithrungskrifteentwicklung

Insgesamt handelt es sich um ein Thema, das mit einer eher langfristigen Umsetzungsper-

spektive verbunden wird (bezogen auf die gesamte Studie wird nur noch das Thema ,,Opti-
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onen und Folgen des Bologna-Prozesses in das Bildungsmanagement integrieren® spiter re-

alisiert).

Auch dem Einsatz von eLearning/Blended-Learning in der Personalentwicklung wird nur
eine mittlere Bedeutsamkeit zugewiesen. In Absolutwerten besteht nahezu eine Gleichver-
teilung der Einschitzung in den Bereichen hoch (17 Nennungen), mittel (19) und gering
(12) (eine Nennung unwichtig). Bezogen auf die zeitliche Realisierung zeigt sich ein dhnli-
ches Bild: 19% haben das Thema bereits umgesetzt, 21% 2005, 35% wollen es 2006-07

umsetzen, 8% nach 2008, 8% nie und 8% sehen es als laufendes Thema an.

Im Rahmen der dritten Delphi-Runde wurde das Thema "Einsatz von eLearning” und die
hierzu gewonnenen Ergebnisse unter den Experten diskutiert, da zundchst alle Experten
tiber die geringe Bedeutsamkeit des Themas tiberrascht waren. Als Ergebnis der Diskussion
kann festgehalten werden, dass die Experten einstimmig der Meinung sind, dass diese Er-
gebnisse daraus resultieren, dass eLearning inzwischen als fester Bestandteil in einem grofle-
ren Kontext verankert ist und damit keinen Trend mehr darstellt. Oftmals wird es weiter
auch gar nicht mehr als eLearning bezeichnet, sondern als eine Methode unter vielen ange-
sehen und im Rahmen der tiglichen Arbeit unspektakulir genutzt. Es wird zwar anerkannt,
dass die didaktischen Potentiale noch nicht ausgeschépft sind, letztlich liegt die Herausfor-
derung nach Meinung der Experten aber nicht in der didaktischen Verbesserung der For-
men des eLearnings, sondern steht in Zusammenhang mit Fragen der Lernkultur im Un-
ternehmen. Daneben lésst sich festhalten, dass die Diskussionen tiber eLearning in der
Vergangenheit als Ausdruck eines partiellen Denkens gesehen werden konnen, das der zu-
nehmend stirker werdenden Forderung nach systemischen Denken weichen muss. Dies
spiegelt sich auch in den Einschitzungen zur Bedeutung des ,Strategic Alignment® in Kapi-
tel 4.1 wieder. Nicht die Optimierung der Mittel, sondern die Begriindung und Legitimie-
rung der Ziele sowie die strategiebezogene Ausrichtung der Mittel wird zukiinftig eine

Kernaufgabe des Bildungsmanagements darstellen.

Didaktische Herausforderungen

In gewisser Weise kontrir zu den oben aufgeworfenen Ergebnissen nennen 14 Experten auf
die Frage ,Was sind aus didaktischer Sicht die grofften Herausforderungen fiir das Bil-
dungsmanagement in ijhrem Unternehmen® das Thema elearning/Blended Learning.
Hierbei geht es aber weniger um die eigentliche Einfithrung, sondern vielmehr um die Wei-
terentwicklung und Integration. Zunichst stellt die Gestaltung der eLearning-Angebote ei-

ne Herausforderung dar. Die eLearning-Angebote sollen attraktiv gestaltet sein, didaktisch
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unterstiitzt werden und insgesamt ein gewisses Qualitdtsniveau erreichen. Hierzu muss eine
e-Didaktik entwickelt werden — insbesondere fiir Blended-Learning-Szenarien. Daneben
wird die Integration von eLearning in Blended-Learning-Szenarien von einigen Experten
als Herausforderung fiir die nichsten Jahre angesehen. Die eLearning-/Blended-Learning-
Angebote gilt es ,an die Arbeitsprozesse on-demand anzupassen und lernstilgerecht an die
Mitarbeitenden weiterzugeben®. Eine weitere Herausforderung ist es aus Sicht der Exper-
ten, eLearning bzw. Blended-Learning bei Fiihrungskriften und Top-Management einzu-
fithren und es fiir diese, aber auch fiir alle anderen Mitarbeitenden zur Selbstverstindlich-

keit zu machen.

Allerdings ist es aus Sicht der Experten auch eine herausfordernde Aufgabe, die ange-
sprochene Qualitit der eLearning-Angebote innerhalb der knappen verfigbaren Zeit zu
realisieren. Diese Einschitzung spiegelt sich in weiteren Nennungen im Zusammenhang
mit dem Thema ,Ressourcenumgang” sowohl bezogen auf Zeitressourcen als auch auf Fi-
nanz- und Personalressourcen wider. Ein Experte bringt es mit der folgenden Frage zum
Ausdruck: ,Wie kénnen eigene Ressourcen optimal genutzt werden, damit gute didaktische
Ideen in hoher Qualitit umgesetzt werden?“ Es wird als grofle Herausforderung angesehen,
mit den knappen zur Verfugung stehenden Ressourcen einen hohen Nutzen zu stiften —
was beispielsweise in einem ,optimalen Lern- und Bildungsangebot® zum Ausdruck kime.
In diesem Zusammenhang wird von den Experten der Hinweis auf das Bildungscontrolling
mit der Zielrichtung, die effektive Bildungsarbeit bei Kostenreduzierung auszuweisen, ge-

geben.

Eine weitere grofle Herausforderung stellt fiir die Experten allgemein das Thema , Evaluati-
on und Transfer” dar (hier spiegeln sich die Ergebnisse zum Thema Transferférderung
wieder). Zunichst gilt es den Transfer des Gelernten zu fordern, optimal zu steuern und
damit sicherzustellen. Insbesondere im Zusammenhang mit Vorgesetzten und Teams stellt
diese Verbesserung des Transfers eine Herausforderung dar. Letztlich geht es aus Sicht der
Experten zukiinftig auch darum, den Transfer im Rahmen eines Controllings zu erfassen

und damit weitere Interventionen sicherzustellen.

Neben kulturellen und organisatorischen Aspekten, die als Herausforderungen genannt
wurden, gilt es aus Sicht einzelner Experten die didaktischen Fertigkeiten des Bildungs-
personals weiter auszubilden, einheitliche Standards durchzusetzen und das prozessorien-

tierte und selbst gesteuerte Lernen in der Fliche umzusetzen.
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Dem Themenfeld Organisation wird in der Studie insgesamt die geringste Bedeutung zu-
gewiesen. Als mogliche Interpretation fiir diese Situation wurde in der dritten Delphi-
Runde darauf hingewiesen, dass zum einen einige der Themen bereits realisiert wurden,
zum anderen die wiederholten Reorganisationen der vergangenen Jahre eine gewisse Mii-

digkeit im Hinblick auf Organisationsthemen ausgeldst hitten.

Von den Einzelthemen erzielt lediglich das Thema ,Internes Bildungsmarketing® durch-
schnittliche Werte. Interessanterweise ist das Outsourcing von HR-Funktionen kein The-
ma in den befragten Unternehmen, ihm kommt die geringste Bedeutsamkeit in der gesam-
ten Studie zu. Es stellt sich hier die Frage nach der Organisation bzw. der Koordination der
Zustindigkeiten fiir das Bildungsmanagement und damit nach der Verbindung zum Stra-
tegic Alignment. Als Problembereich kristallisiert sich die Zusammenarbeit zwischen den
mit Bildungsmanagement befassten Organisationseinheiten in den Fachbereichen heraus.
Daneben lisst sich festhalten, dass das Bildungsmanagement ein doppeltes Akzeptanzprob-
lem besitzt: Zum einen ist die Unterstiitzung der Geschiftsleitung erforderlich, zum ande-
ren ist die Zufriedenheit der Linie zu sichern. Damit verbunden sind nicht zuletzt auch
Fragen der Ressourcenausstattung. Konkret beurteilen die Experten die Bedeutsamkeit der

angesprochenen Themen wie folgt:

Outsourcing von - 235
Bildungsangeboten P

Qualifizierung
Bildungspersonal
Internes
sidungsmarketing [T

Lerinfrastruktur
am Arbeitsplatz

T T T

2.00 2.50 3.00 3.50

Abbildung 8: Bedeutsamkeit der organisatorischen Themen
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Bildungsmarketing

Im Rahmen der organisatorischen Themen beurteilen die befragten Experten das interne
Bildungsmarketing mit der hochsten Bedeutsamkeit. Im Vergleich zu den anderen Themen
der gesamten Studie rangiert dieses Thema aber lediglich im Mittelfeld. Konkret weisen
52% der Experten dem Thema eine hohe Bedeutsamkeit zu, keiner stuft es als unwichtig
ein. In einem Grof3teil der Unternehmen (86%) ist bereits ein internes Bildungsmarketing
implementiert bzw. wird 2005 umgesetzt. In den offenen Kommentaren kommt eine sehr
differenzierte Einschitzung des Themas durch die Experten zum Ausdruck. Ausgewihlte
Kommentare lauten wie folgt:

— weniger Marketing, cher ,Auffindbarkeit® und Integration von Training in HR-
Prozesse.

— Konzernanbieter und Produktschulen informieren auf Internetseiten, Empfehlung
durch Fachverantwortliche.

— Kontinuierlich durch AGs, Image-Folder, Intranet, Programmbkatalog.

— Dies hat einen hohen Stellenwert, um ein Bewusstsein fiir professionelle Bildungs-
prozesse zu schaffen.

In der dritten Delphi-Runde kam dieses Thema im Zusammenhang mit der Diskussion
um die neue Rolle des Bildungsmanagements als strategische Business-Partner erneut zur
Sprache. Da das Bildungsmanagement sich zunehmend aus seiner Isolation 16st und eine
eigene, lingerfristig ausgerichtete Strategie verfolgt, ist es wichtig, sich nach auflen entspre-
chend darzustellen und sich ,zu verkaufen® d. h. ein bewusstes Bildungsmarketing zu

betreiben.

Qualifizierung von Bildungspersonal

In einer weiteren Kategorie wurde nachgefragt, wie die Bedeutung und Realisierung des
Themas ,Bildungspersonal (z. B. Trainer/in, Seminarleiter/in) fiir die Bewiltigung verin-
derter Rollenanforderungen (z. B. Coach, Lernbegleiter/in) qualifizieren® von den Experten
eingeschitzt wird. In den Ergebnissen ergibt sich ein sehr gemischtes Bild. Bezogen auf die
Bedeutsambkeit sieht auf der einen Seite nahezu die Hilfte der Experten (48%) das Thema
als hoch bedeutsam an — allerdings stufen es auf der anderen Seite auch 20% der Experten
als gering bedeutsam bzw. unwichtig ein. Bezogen auf die zeitliche Realisierung ergibt sich

ebenfalls ein sehr heterogenes Bild:
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Abbildung 9: Zeitliche Realisierung der Qualifizierung von Bildungspersonal

Als relevante Aktionsfelder werden beispielsweise ,, Train-the-Trainer-Konzepte fur HR-
Manager®, , Ausbildung von E-Trainern, E-Coaches® oder auch ,verstirkte Rolle der Pro-

jektarbeit“ genannt.

Lerninfrastruktur am Arbeitsplatz

Die Lerninfrastruktur am Arbeitsplatz zu verbessern, beispielsweise durch einen einfachen
Zugang zu Lernressourcen, sechen 39% der Experten als hoch bedeutsam, 39% als durch-
schnittlich bedeutsam und 22% der Experten als wenig bedeutsam/unwichtig an. Interes-
santerweise wurde das Thema in den meisten Unternehmen bereits realisiert oder es wird

bis 2007 umgesetzt. Insgesamt wird die Realisierung wie folgt eingeschitzt:
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Abbildung 10: Zeitliche Realisierung einer Verbesserung der Lerninfrastrukeur
am Arbeitsplatz

Zudem ldsst sich feststellen, dass neun Experten keine Einschitzung abgaben, was sich
u. U. darauf zuriickfiihren lisst, dass in diesen Unternehmen noch nichts geplant ist (zwei
Unternehmen) bzw. zielgruppenspezifische Unterschiede existieren. Aus Sicht der Experten
ist es unter anderem wichtig, die Zuginge zu E-Learning-Angeboten zu verbessern, eine
Verbindung von Lernen und Wissensmanagement zu schaffen und Portale und Lerninseln
zu installieren. Daneben wird darauf hingewiesen, dass Fiithrungskrifte in den Prozess ein-

gebunden werden sollten.

In der Gesamtschau der Studie lisst sich ein Zusammenhang zwischen der Realisierung die-
ses Themas und der Realisierung des Themas ,,Selbst gesteuertes Lernen verbessern® (siche
Kapitel 4.2) feststellen. Daneben besteht eine Korrelation zwischen der Bedeutung des
Themas und der Bedeutung der Festschreibung von Aussagen tiber Bildung in den Unter-

nehmensleitbildern (siche Kapitel 4.1).

Qutsourcing von Bildungsangeboten

Das Thema Outsourcing ist mit Abstand das Thema, dem in der gesamten Studie die ge-
ringste Bedeutsamkeit beigemessen wird. 49% der Experten beurteilen das Thema mit ge-
ring bedeutsam, weitere 14% mit unwichtig. Allerdings haben 40% der Unternehmen das
Thema bereits umgesetzt. Dem entgegen werden 23% das Thema aus momentaner Per-
spektive nie angehen. Interessanterweise schitzt nahezu die Hilfte derer, die ihre Bildungs-

angebote bereits extern vergeben haben, die Bedeutung des Themas als gering ein.
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Als Themen, die bereits outgesourced wurden, werden Standard-Angebote, Durchfiihrung
von Schulungen zu allgemeinen Themen und konzernrelevante Inhalte (Angebot durch

den Konzern) genannt.

Einem (weiteren) Outsourcing steht nach Meinung der Experten die Tatsache entgegen,
dass die Bildungsangebote z. T. zu spezifisch sind, um effektiv ausgelagert werden zu kon-
nen. Andere Experten weisen darauf hin, dass Kernkompetenzen und Prozesse intern ges-
taltet werden sollen. Diese Ergebnisse werden auch von einer 2005 von Kienbaum (Kien-
baum, 2004, S. 22 f.) durchgefiihrten Studie in der Form bestitigt: ,HR-Outsourcing ist
derzeit kein prioritires Thema fur die Personalfachleute. Fiir den tiberwiegenden Teil
(76,7%) der Firmen ist eine Diskussion, ob und welche Personalleistungen ausgelagert
werden sollen, derzeit eher nicht relevant. Das Thema Outsourcing scheint momentan fiir
die Experten nicht erfolgskritisch zu sein... Uberraschend ist, dass nur 27,9 % der Unter-
nehmen bereits bestimmte Teilleistungen der Personalarbeit an externe Dienstleister ausge-
lagert haben. Der Grofdteil der Unternehmen (72,1%) betreibt kein Outsourcing.” Dem
entgegen konstatiert die international angelegte Studie, die von ASTD und IBM 2005
durchgefiihrt wurde, ein Bedeutsamkeitsanstieg des Themas fiir die nichsten Jahre (vgl.

ASTD/IBM, 2005).

Erfassung des Qualifizierungsbedarfs

In der Studie sollten die Experten im Rahmen einer offenen Frage darstellen, in welcher
Form sie die zukiinftigen Qualifizierungsbedarfe ihrer Mitarbeitenden erfassen. Die acht

am hiufigsten genannten Methoden waren hierbei:
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1. Mitarbeitergespriche (23 Nennungen)

2. Ableitung aus Unternehmensstrategie/Stellenanforderung

(10)
3. Umfragen (5 Nennungen)
4. Potenzialbeurteilungen/-analysen (5 Nennungen)
5. Ableitung aus Markterfordernissen (4 Nennungen)

6. Assessments/Tests (4 Nennungen)
7. Mitarbeiterprofile und -portfolios (3 Nennungen)

8. Nachfrageerfassung (3 Nennungen)

Abbildung 11: Methoden zur Erfassung des Qualifizierungsbedarfs

Die Methode, die nahezu bei der Hilfte der befragten Unternehmen zum Einsatz kommt
sind Mitarbeitergespriche in unterschiedlichster Ausprigung. So handelt es sich beispiels-
weise um Gespriche zwischen Mitarbeiter und Fiihrungskraft im Rahmen von indivi-
duellen, innerjihrlichen Mitarbeiter-Gesprichen, Jahresmitarbeitergesprichen, Entwick-
lungsgesprichen oder Fiihrungs-(krifte-)Gesprichen. Diese sind meist formalisiert und
strukturiert. Das Ergebnis des Gesprichs wird meist dezentral von der Fithrungskraft er-

fasst.

Hiufig wird der Qualifizierungsbedarf auch aus der Unternehmensstrategie oder den Stellen-
anforderungen abgeleitet. Hier spiegeln sich die Ergebnisse aus dem strategischen Gestal-
tungsfeld wider: es gilt die Qualifizierung der Mitarbeitenden an der Unternehmensstrate-

gie auszurichten. Als Vorgehensweisen wurden genannt:
— Analyse der Strategie und der Zielsetzungen,
— strategische Planung, rollenbezogene Angebote,

— Training Master Plan pro Gruppengesellschaft: gap analysis zu den jeweiligen Stellen-
profilen,

- Top-down-Strategieprozess,

— Multi level approach: Integration von top-down, bottom-up Analysen, Country/Loca-
tion level bis corporate level,

— systematischer jihrlicher Performance Management Prozess mit integriertem Kompe-
tenzmanagement,
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— Organisatorische Ebene: Systematische Bedarfsanalyse pro Geschiftseinheit, basierend
auf Business Priorititen,

— strategisches (Kern-)Kompetenzmanagement.

In eine dhnliche Richtung weist die Vorgehensweise, die Qualifizierungsbedarfe aus den
Markterfordernissen abzuleiten. Kennzeichnend fiir diesen Ansatz ist die Analysekette
Marktanforderungen --> Entwicklung Stellenprofil --> Identifizierung von Qualifikations-
licken --> Entwicklung von Qualifizierungsmafinahmen. Als weitere Strategie geben die
Experten an, Marktbeobachter und Experten zu Rate zu ziehen und in Anlehnung an deren
Einschitzung die Qualifizierungsbedarfe zu bestimmen. In einer dhnlichen Weise konnen
auch spezifische Unternehmen als Benchmarks betrachtet werden und daraus Schliisse fiir

das eigene Unternehmen gezogen werden.

Ferner wird angeregt, den Qualifizierungsbedarf durch Umfragen zu ermitteln, beispielswei-
se in Form von Mitarbeiter-Befragungen, als Befragung von Teilnehmern an Weiterbil-
dungsveranstaltungen oder durch Erfassung der bestehenden Nachfrage von Seiten der
Mitarbeitenden oder der Linie. In dhnlicher Weise setzen auch die Analyse der Mitarbeiter-
profile und -portfolios und der Einsatz von Assessments an der Person des Mitarbeitenden

an und ermitteln entsprechend den Qualifizierungsbedarf jedes Einzelnen.

Einige Experten weisen darauf hin, dass in ihren Unternehmen keine systematische Be-
darfserhebung erfolgt. Teilweise vollzieht sich die Bedarfsanalyse auch dezentral in den

Fachbereichen.

Organisationsform des Bildungsmanagements

Eine wichtige Frage im Bereich der organisatorischen Themen ist die nach der zukiinftigen
Organisationsform des Bildungsmanagements. Diese wird von den Experten eindeutig in
der Form einer Stabsstelle gesehen. Die Aufgaben dieser Stabsstelle liegen insbesondere in
der zentralen Koordination der Weiterbildung, in der Steuerung eines partiellen Outsour-
cings und der Ubernahme von ,hoheitlichen, strategischen Aufgaben (Personalmarketing,
Management Development Konzept und Umsetzung, Personalentwicklungspolitik)“. Der
Schwerpunkt auf dieser Organisationsform spiegelt die Einschitzungen der Experten zu
dem Thema ,Bildungsmanagement und Strategie® (vgl. Kapitel 4.1) wieder. Dort wurde
darauf hingewiesen, dass die Erhchung der Einflussnahme des Bildungsmanagements in der
Strategicentwicklung ein hoch bedeutsames Thema ist, mit welchem das Bildungsmanage-

ment in den nichsten Jahren konfrontiert sein wird. Um verstirkt Einfluss auf Strategie-

42



4.3 Organisation

prozesse nehmen zu kénnen, ist eine Nihe zur Geschiftsleitung/Vorstand notwendig und

wurde auch in der Expertenrunde immer wieder deutlich formuliert.

Eng mit dieser Form der Organisation hingen auch die genannten kombinierten Modelle
zusammen (8 Nennungen). So ist nach Ansicht zweier Experten die Tendenz feststellbar,
dass das , Kurswesen® zentralisiert wird und gleichzeitig in den Linienabteilungen Weiter-
bildungsbeauftragte eingesetzt werden. Daneben kommen kombinierte Modelle je nach
Ausbildungsrichtung beispielsweise fiir spezialisierte Ausbildungen im technischen/kauf-
minnischen Bereich im Gegensatz zur ,allgemeinen Personalentwicklung® zum Einsatz.
Ein weiteres kombiniertes Modell besteht nach Ansicht der Experten darin, in Konzernen
eine tibergreifende Koordinations- und Strategiestelle (Stabsstelle) einzurichten, die in den

einzelnen Gesellschaften durch Business Units mit spezifischen Aufgaben flankiert werden.

Neben diesen beiden wesentlichen Organisationsformen nannten einzelne Experten fol-
gende Moglichkeiten zur Organisation des Bildungsmanagements im Unternehmen: integ-
rierter Bestandteil des HR/der PE (3 Nennungen), Outsourcing (2), Service-/Dienstleis-
tungscenter (2), Business School (2), dezentrale Einheit (1) und Profit-Center (1). Drei
weitere Experten stellten dar, dass das weitere Vorgehen in ihren Unternechmen derzeit auf-

grund von Restrukturierungen noch unklar ist.

Aus Sicht der an der dritten Delphi-Runde engagierten Experten ist es unausweichlich, eine
Organisationsform zu finden, die sowohl eine Nihe zur Unternehmensleitung als auch zur
Linie sicherstellt. Die Nihe zur Unternehmensleitung ist wichtig, um eine proaktive Mit-
wirkung in strategischen Prozessen sicherzustellen, in der sich die Professionalitit des Bil-
dungsmanagements widerspiegelt. Die Nihe zur Linie und den Mitarbeitenden sollte sich
dabei nicht auf das Selbstverstindnis der z. T. noch vorherrschenden Serviceorientie-
rung/Bedienhaltung begrenzen, sondern sich an der Rolle des Bildungsmanagements als

Learning Consultant orientieren.

Organisatorische Herausforderungen

Als grofite Herausforderung aus organisatorischer Sicht wird von den Experten die Koordi-
nation und Organisation der Zustindigkeiten fiir das Bildungsmanagement im Unterneh-
men geschen. Es geht dabei insbesondere darum, vorhandene Synergien auszuschopfen,
Doppelarbeit zu vermeiden und eine einheitliche Bildungsstrategie zu implementieren. In
vielen Unternehmen existieren derzeit noch viele einzelne Bildungsabteilungen (z. B. fiir
jeden Geschiftsbereich oder Standort) und entsprechend parallel laufende Programme und

Bildungsinitiativen. Aus Sicht der Experten gilt es Synergien optimal zu nutzen und Re-
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dundanzen zu vermeiden. Es sollen nicht nur einzelne Programme aufeinander abgestimmt
und koordiniert werden, sondern die Zusammenarbeit der verschiedenen Organisations-
einheiten soll optimiert werden. So wire es denkbar, die verschiedenen Prozesse in einer
globalen Multimatrix-Organisation, d. h. ,fiir die Mitarbeiter unter einem Dach® zu verei-
nen. Hierbei ist es eine grofle Herausforderung, ,die Zentralisierung des Angebotes durch-
zuhalten und auf einem hohen Qualititsniveau zu halten, obwohl lokal vor Ort viele spezi-
fische Wiinsche und Bediirfnisse herrschen®. Entsprechend wird von einem Experten, in
dessen Unternechmen die Vereinigung bereits stattgefunden hat, genau die entgegengesetzte

Entwicklungsrichtung als Ziel gesehen.

Eine weitere Herausforderung stellt sich in der verstirkten Globalisierung. Es gilt dafiir zu
sorgen, dass eine Kommunikation und Kooperation iiber die Lindergrenzen hinweg statt-
findet und der Transfer des Wissens gewihrleistet wird, beispielsweise indem job rotation
als Bildungsmaf$nahme etabliert oder den Mitarbeitern weltweit der gleiche Zugang zu Bil-

dungsmafinahmen erméglicht wird (Stichwort ,anytime-anyplace®).

Bei allen genannten Herausforderungen stellt es sich als wesentliche Aufgabe fiir das Bil-
dungsmanagement dar, aktuell und flexibel zu sein, um die ,Kompetenzsicherung und
-entwicklung in einem dynamischen und wirtschaftlich schwierigen Umfeld zu sichern®.
Hierzu zdhlt die Sicherstellung der Aktualitit des Bildungsangebots, die Organisation von
schnellen Informationsfliissen und damit die Unterstiitzung von schnellen Entscheidungen.
Dies ist nach Meinung der Experten aber nur durch eine entsprechende Ressourcen-
bereitstellung (personell, zeitlich und/oder riumlich) méglich, die oft als einschrinkendes

und damit herausforderndes Kriterium genannt wird (siche hierzu ausfiihrlich Kapitel 4.5).

Neben den bereits dargestellten Herausforderungen auf rein organisatorischer Ebene gilt es
auf die unterschiedlichen Interessen und vorhandenen Anspriiche im Unternehmen einzu-
gehen. Hierunter fillt zum Beispiel die Aufgabe, die Bildungsangebote fiir die Linienabtei-
lungen trotz unterschiedlicher Aufgabenfelder optimal zu gestalten und auf deren Anforde-
rungen einzugehen oder aber auch die Aufgabe, eine Balance zwischen personlichen und
unternehmerischen Interessen zu finden und damit dem Mitarbeitenden Zeit und Lern-

raum zur Verfiigung zu stellen.

Weitere einzelne Nennungen im Bereich der organisatorischen Herausforderungen sind die
systematische Erfassung der Kompetenzen der Mitarbeitenden, die Transfersicherung in
grofleren Unternehmen im Bereich der Personalentwicklung und die Integration und An-

bindung der Unternehmensfithrung an das Bildungsmanagement.
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In den Ergebnissen der Bereiche Strategie und Organisation ist ein interessanter Entwick-
lungsschritt erkennbar. Derzeit ist anscheinend in vielen Unternehmen noch eine starke
Dezentralisierung des Bildungsmanagements gegeben. Von diesen Unternehmen wird eine
Zusammenlegung der Funktionen unter ,einem Dach® gefordert, um Synergien zu nutzen
und Doppelarbeit zu vermeiden. Entsprechend wird als Organisationsform der Zukunft die
Stabsstelle konstatiert. Diese ermdglicht es dem Bildungsmanagement insbesondere auch,
verstirkt auf die Strategieentwicklung des Unternehmens einzuwirken (Top-Thema). Die
Unternehmen, die diesen Schritt bereits gegangen sind, betonen demgegeniiber, dass eine
alleinige Biindelung der Funktionen in der Stabsstelle nicht ausreicht, sondern eine zusitz-
liche Verankerung in der Linie notwendig ist. Insbesondere in multinationalen Unterneh-
men stellt es sich dabei als Herausforderung, die Konzerninteressen und die Interessen vor

Ort in Einklang zu bringen.

44 Lern- und Lehrkultur

Der Bereich mit der hochsten Bedeutsamkeit in der gesamten Studie ist die Kultur mit den
drei Top-Themen: Forderung der Lernunterstiitzung durch Vorgesetzte, Forderung des
Wissensaustauschs im Unternehmen und Einsatz von Fiithrungskriften in Bildungsprozes-
sen. Insbesondere die Ansprache und Einbeziehung von Fiithrungskriften stellt eine grofle
Herausforderung in der Umsetzung von Bildungsmanagement-Konzepten dar. Die Hin-
weise aus der Expertenrunde und aus den offenen Kommentaren des Fragebogens zeigen,
dass die Unternechmen bereits viele Ansitze erprobt haben, offensichtlich aber noch nicht
mit der Umsetzung zufrieden sind. Konkret schitzten die Experten die Bedeutsamkeit der

einzelnen Themen wie folgt ein:
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Abbildung 12: Bedeutsamkeit der kulturellen Themen

Die Themen des Bereichs Kultur wurden zu einem hohen Teil bereits umgesetzt bzw. sol-
len in Kiirze realisiert werden. Dies spiegelt sich im Mittelwert der zeitlichen Realisierung

wider, der als einziger in der Studie mit 1,94 unter 2 liegt.

Forderung der Lernunterstitzung durch Kollegen und Vorgesetzte

In der Studie wurde erhoben, wie die Experten die Bedeutsamkeit und Realisierung einer
Férderung der Lernunterstiitzung zum einen durch Kollegen und zum anderen durch Vor-
gesetzte einschitzen. Das Thema Lernunterstiitzung durch Kollegen wird von den Experten
in gleicher Hiufigkeit als hoch oder mittel bedeutsam eingestuft (jeweils 41%), lediglich
16% beurteilen es als gering und 2% als unwichtig. Dahingegen beurteilen 69% die Forde-

rung der Lernunterstiitzung durch Vorgesetzte als hoch bedeutsames Thema.
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Im Vergleich stellt sich die Einschitzung der Bedeutsamkeit wie folgt dar:

Bedeutsamkeit der Lernunterstitzung Bedeutsamkeit der Lernunterstiitzung
durch Kollegen durch Vorgesetzte
29, 4% 0%
16%

O hoch 27%

41% m mittel
O gering
O unwichtig

69%
1%

Abbildung 13: Bedeutsamkeit einer Forderung der Lernunterstiitzung durch Kollegen und

Vorgesetzte

Bezogen auf die Realisierung ergeben sich im Schnitt dhnliche Werte (MW (Vorgesetzte) =
1.88, MW (Kollegen) = 1.95). Konkret schitzen die Experten die Realisierung wie folgt

ein:

2006- 2008- nach .
umgesetzt | 2005 2007 2010 2010 nie laufend
Durch 38% 16% 26% 4% 0% 8% 8%
Kollegen
Durch
43% 18% 32% 0% 0% 0% 7%
Vorgesetzte

Tabelle 2: Realisierung des Themas "Férderung der Lernunterstiitzung”

Es fillt auf, dass die Forderung durch Vorgesetzte entweder bereits erfolgt ist oder bis spi-
testens 2008 realisiert sein soll. Keine einzige Nennung liegt auflerhalb dieses Zeitraums.
Im Bereich der offenen Kommentare weisen einzelne Experten darauf hin, dass das Thema
(teilweise) umgesetzt wurde, aber entwickelbar sei. Beispielsweise erldutert ein Experte, dass
auf kollegialer Ebene zwar eine Realisierung erfolgte, aber nur auf der Fithrungskrifteebene.
Daneben gibt ein Experte an, dass eine vollstindige Umsetzung in seinem Unternehmen

gar nicht erwiinscht sei.

Das Thema wurde auch im Rahmen der dritten Delphi-Runde aufgegriffen und diskutiert.

Dabei wurde unterstrichen, dass der Lernunterstiitzung durch Vorgesetzte eine sehr hohe
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Bedeutung zukommt. Fiihrungskrifte sind die ersten Personalentwickler, die vor Ort fiir
die Mitarbeiterentwicklung zustindig sind. Allerdings sind hiermit verschiedene Probleme
verbunden. Fiihrungskrifte sehen sich oft eher als Fachexperten und widmen sich erst
nachgeordnet ihren Fiithrungsaufgaben. Zur Offenlegung derartiger Schwierigkeiten ist bei-
spielsweise eine Fiihrungskriftebeurteilung durch Mitarbeitende hilfreich. Es kann weiter
hinderlich sein, wenn Bildung einen geringen Stellenwert bei der Unternehmensleitung
hat. Zur effektiven Lernunterstiitzung von Vorgesetzten muss die Rolle der Fithrungskrifte
als Entwickler auf allen Managementebenen auch anerkannt und vor allem auch wahrge-
nommen werden. Daher ist es eine Herausforderung fiir das Bildungsmanagement im

Rahmen eines Dauerprozesses ,,Awareness” auf allen Ebenen zu schaffen.

Zusammenfassend sehen die Experten das Thema ,Lernunterstiitzung durch Vorgesetzte
fordern® als wichtiges Handlungsfeld des Bildungsmanagements an (Top-Thema 3 in der
Studie). Einiges wurde bereits ansatzweise umgesetzt, dennoch wird das Thema als Heraus-

forderung fir die nichsten Jahre beurteilt.

Fuhrungskrafte als Multiplikatoren lernbezogener Einstellungen

Neben der Frage der Lernunterstiitzung wurde in der Studie die Meinung der Experten er-
hoben zum Thema ,Einsatz von Fithrungskriften in Bildungsprozessen als Coaches oder
Mentoren und/oder Multiplikatoren lernbezogener Werte, Erwartungen und Einstellun-
gen®. Auch dieses Thema wird mit einer sehr hohen Bedeutsamkeit beurteilt: 65% der Ex-
perten stufen es mit hoch ein, 27% mit mittel, 8% lediglich mit gering und keiner mit un-
wichtig. Bezogen auf die zeitliche Realisierung wird es im Vergleich zu den anderen
kulturellen Themen durchschnittlich als letztes umgesetzt: zwar haben es bereits 39% ange-
gangen, aber es geben auch 18% ecinen Realisierungszeitraum von 2006-07, 12% von
2008-2010 und 2% nach 2010 an. Keiner der Experten schliefit allerdings eine Realisie-

rung des Themas insgesamt aus.

In den offenen Kommentaren und aus der Diskussion im Rahmen der dritten Delphi-
Runde wird deutlich, dass es sich bei dem Thema um eine strategische Zielsetzung handelt,
die eine spezifische Qualifikation des Bildungspersonals ebenso wie einen Verinderungs-

prozess bei Fithrungskriften voraussetzt.

Das Bildungspersonal muss die Fithrungskrifte in die konzeptionellen Arbeiten einbinden.
Hierzu ist eine Beratungskompetenz der Bildungsmanager erforderlich. In der Funktion des
Learning Consultants nehmen sie unterschiedliche Rollen in der Konzeption, Durchfithrung

und Evaluation von Bildungsmafinahmen ein. Entsprechend miissen sie sich der verschie-
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denen Anforderungen bewusst sein und kompetent die Fithrungskrifte integrieren und un-

terstitzen.

Daneben ist wie bereits angesprochen ein Verinderungsprozess bei den Fithrungskriften zu
initiieren. Dieser ist zum Teil durch entsprechende Qualifizierungsmafinahmen méglich.
Das am hiufigsten benutzte Instrument zur Qualifizierung der Fithrungskrifte liegt in spe-
ziell angebotenen Veranstaltungen, die entweder in bestehende Fiihrungskrifteprogramme
integriert sind oder separat angeboten werden. Allein 12 Experten geben an, dass in ihren
Unternehmen bereichsiibergreifende Fithrungskrifteprogramme existieren, in denen die
Fihrungskrifte entsprechend qualifiziert werden. Weitere acht Experten schreiben, dass
spezifische Workshops und Trainings zum Thema angeboten werden, in denen sich die
Fithrungskrifte gezielt weiterbilden kénnen. In zwei der befragten Unternchmen existiert
eine eigene Management-Akademie, die ein entsprechendes Programm bzw. Kurse offe-
riert; ein Unternehmen schickt seine Mitarbeitenden in eine externe Weiterbildung. In ei-
nem weiteren Unternehmen wird eine spezielle didaktische Management-Ausbildung ange-

boten, um die Fithrungskrifte auf ihre Rolle vorzubereiten.

Neben der spezifischen Weiterbildung in speziellen Programmen und Seminaren kommt in
vielen Unternehmen Coaching zum Einsatz (9 Nennungen). Dieses wird zum Teil in die
Fithrungskrifteausbildung integriert, zum Teil aber auch separat und als konkrete Unter-
stiitzung der Fiihrungskrifte angeboten. In dhnlicher Weise erfolgt in zwei Unternehmen

eine Foérderung durch Mentorenprogramme.

Die befragten Unternechmen sehen des Weiteren eine Moglichkeit darin, ihre Fithrungs-
krifte durch Briefings (7 Nennungen) und regelmiflige Informationen (4) fiir ihre Aufgabe
zu qualifizieren. Die Informationen werden sowohl regelmiflig gestreut (z. B. Referate,
schriftliche Informationen) als auch in die Einfithrung neuer Elemente (z. B. Roadshow)

integriert.

Eine weitere Moglichkeit sehen die Experten in der Auseinandersetzung und Vorstellung
von Benchmarks und der Gewinnung von Fithrungskriften als Promotoren. Diese kann
z. B. im Rahmen eines organisierten Erfahrungsaustauschs (z. B. Diskurs in der Fithrungs-
krifteausbildung, in Foren oder bei Netzwerktreffen) stattfinden. Daneben ist aus Sicht der

Experten auch der Einsatz von eLearning/Blended-Learning denkbar.

Weitere einzelne Nennungen geben den Einsatz von Trainings- und Lernhandbiichern
(einheitliche Richtlinie), eine entsprechende Rekrutierung, Evaluation und Feedback nach

Auftritten, Reference Cards oder die kollegiale Beratung als mogliche Mafinahmen an.
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Vier Experten weisen schlieflich darauf hin, dass derzeit Konzepte in ihren Unternechmen

fehlen und daher Handlungsbedarf besteht.

Wissensaustausch im Unternehmen

Neben der Integration von Fithrungskriften in Bildungsprozesse und deren Qualifizierung
spielt im Rahmen der kulturellen Themen die Frage des Wissensaustauschs eine wichtige
Rolle. Dabei wird der Wissensaustausch mit der internen Umwelt (z. B. Communities of
practice) von den Experten bedeutsamer eingestuft als der Austausch mit der externen
Umwelt (z. B. Universititen, Kunden). Der Wissensaustausch mit der internen Umwelt ist
nach der durchschnittlichen Einschitzung der Experten auch eines der Top-Themen der

gesamten Studie (Platz 4). Beide Perspektiven werden von den Experten als wichtig beur-

teilt:
Externe Umwelt Interne Umwelt
6% 2%
@ hoch
@ mittel
48% ]
0O gering
46%

Abbildung 14: Bedeutsamkeit des Wissensaustauschs im Unternehmen
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4.4 Lern- und Lehrkultur

Bezogen auf die zeitliche Realisierung ergibt sich das folgende Bild:

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20% ]
15% 4
10%

=1 ] I = [k

@ externe Umwelt m interne Umwelt

Abbildung 15: Realisierung des Wissensaustauschs im Unternehmen

Die Einschitzungen zur Realisierung der Erhohung eines internen Wissensaustauschs hin-
gen mit der Realisierung des Themas Transferférderung zusammen. Daneben lassen sich
auch Zusammenhinge zum Thema Formulierung von Leitbildern fiir das Bildungsmana-
gement feststellen, d. h. wenn bereits eine Erhéhung des internen Wissensaustauschs statt-
gefunden hat, dann wurden auch die Themen Transferforderung und Leitbildformulierung

bereits realisiert.

Als Maflnahmen zur Erhéhung des Wissensaustauschs mit der internen Umwelt werden
von den Experten kollegiales Coaching, kollegiale Fallbearbeitung, Alumni-Gruppen und

Durchfiithrung von Workshops mit Verantwortlichen genannt.

Bezogen auf den Wissensaustausch mit der externen Umwelt unterscheiden die Experten
insbesondere zwei Zielgruppen: Kunden und Wissenschaft (Universititen, Forschungsinsti-
tutionen). Im Zusammenhang mit Kunden wird beispielsweise angegeben, dass der Aus-
tausch intensiviert werden muss, dass Communities of Practice ins Leben gerufen und
ebenso wie weitere Fokusthemen (z. B. Kundennihe) in der Fliche verankert werden soll-
ten. Bezogen auf den Wissensaustausch mit der Wissenschaft geben die Experten an, dass
sie beispielsweise an Trendstudien und Forschungsvorhaben mitwirken oder sich in Kader-

foren und Workshops austauschen.
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Umgang mit Widerstanden

Im Bereich des kulturellen Gestaltungsfelds wurde dem Thema ,Widerstinden in der Um-
setzung von Bildungsinnovationen durch Mafinahmen begegnen® die geringste Bedeutung
beigemessen. Allerdings sind die konkreten Einschitzungen bzgl. der Bedeutsamkeit des
Themas sehr unterschiedlich vorgenommen worden: 27% hoch, 38% mittel, 27% gering,
9% unwichtig. Bezogen auf den Realisierungszeitpunke lisst sich feststellen, dass das The-
ma bereits zu 43% umgesetzt wurde/laufend umgesetzt wird und zu 22% im Laufe diesen
Jahres realisiert werden wird. Auf der anderen Seite geben aber auch 12% der antwortenden
Experten an, dass das Thema nie umgesetzt werden wird. Daneben muss festgehalten wer-
den, dass sich 14 Experten nicht an der Einschitzung des Realisierungszeitpunkts beteilig-
ten. Als wesentliche Mafinahmen zur Begegnung von Widerstinden in der Umsetzung von
Bildungsinnovationen werden die frithzeitige Information und Einbeziehung bei der Ent-
wicklung genannt. Dies soll dazu fihren, dass Transparenz geschaffen wird. Daneben wer-

den als mogliche weitere MafSnahmen genannt:

Implementierung Learning Management System.
— Integration der Mafinahmen im Rahmen von Change Management.

— Einbindung, Befihigung des Managements.

Unterstiitzung des Lernens am Arbeitsplatz durch Fithrungskrifte.

Kulturelle Herausforderungen

Die grofiten Herausforderungen liegen nach Meinung der Experten in der Anderung des
Rollenverstindnisses der Fithrungskrifte, der Forderung der Eigenverantwortung der Mit-

arbeitenden und der Etablierung einer Lernkultur.

Die Fithrungskrifte sind aus Sicht der Experten zusammen mit dem Mitarbeitenden
hauptverantwortlich fir dessen Entwicklung. Daher wird es als Herausforderung angese-
hen, ,ein Bewusstsein zu schaffen, dass Fithrungskrifte die direkten Personalentwickler im
Unternehmen sind®, ,nachhaltig zu vermitteln, welche herausragende Rolle Fiithrungskrifte
in der Aus- und Fortbildung haben® und ,den Horizont der Fithrungskrifte (,die kultivier-
te, gespriachsfihige Fithrungskraft®) zu erweitern". Hierzu ist es notwendig, die Rolle der
Fithrungskrifte klar zu positionieren, sie dazu zu befihigen, ihre Rolle wahrzunehmen und

in ihrer Kompetenz zu stirken.

Auf der anderen Seite wird es als Herausforderung fiir das Bildungsmanagement angesehen,

die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden zu férdern. ,Die Eigenverantwortung des Ler-
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ners muss deutlicher gelebt werden®. Das ,not invented here“-Syndrom muss tiberwunden
werden, indem die Mitarbeitenden sich ihrer Selbstverantwortung fiir das Lernen bewusst

werden. Hierzu ist es auch notwendig, die Selbstlernkompetenzen zu stirken.

Eng mit den beiden genannten Herausforderungen zusammen hingt die Aufgabe, ecine
Lernkultur zu etablieren, die mit den strategischen Herausforderungen verzahnt ist. Es gilt
Widerstinde gegen neue Lernformen aufzubrechen und eine Offenheit fir die Notwendig-
keit eines dauerhaften Lernens zu schaffen. So sollte Lernen als Teil der Arbeit gesehen
werden, Lernen am Arbeitsplatz zum ,Normalfall“ werden und damit auch von Fithrungs-
kriften und Mitarbeitenden erméglicht und respektiert werden. Dies bedarf aus Sicht der
Experten einer Bewusstseinsinderung insbesondere bei Fithrungskriften, aber wie bereits
angesprochen auch bei den Mitarbeitenden. Weiterbildung sollte nicht nur als ,,Nice-to-
have-Thema“ angesehen werden, sondern ,,sowohl Mitarbeiter als auch Fithrungskraft tra-
gen gemeinsam Verantwortung fir die richtigen Skills, die den Marktanforderungen ge-

recht werden®. Dazu muss die Verantwortung und Akzeptanz fir Bildung erhoht werden.

Es gilt in diesem Zusammenhang als weitere grofle Herausforderung, auch auf Unterneh-
mensebene eine Grundhaltung zu bewirken, im Rahmen derer Bildung nicht nur als Kos-
tenfaktor gesehen wird, sondern als Investition in die Mitarbeitenden und damit in die Zu-
kunft des Unternehmens. Davon abgeleitet ist es nach Meinung der Experten eine Aufgabe
des Bildungsmanagements, den Wissenstransfer und das Wissensmanagement im Unter-
nehmen sicherzustellen. ,Wissen muss als Kapital bewertet werden, das es lohnt weiter-
zugeben®. Ein ,Knowledge Sharing® ist iiber die ,,Grenzen eines Teams, Landes, Region

und Global® sicherzustellen, indem die Mitarbeitenden beispielsweise Zeit dafiir erhalten.

Eine weitere Zukunftsaufgabe im kulturellen Bereich ist das Umgehen mit Heterogenitit
im Unternehmen. So miissen Mitarbeitende aus unterschiedlichen Kulturen ,abgeholt*
werden, es miissen ihnen trotz des Sprachproblems die Unternehmenswerte und -kultur
vermittelt und entsprechend globale Bildungsprogramme entwickelt werden, die die loka-

len Bediirfnisse der unterschiedlichen Lander berticksichtigen.

Von einzelnen Experten werden zudem folgende Herausforderungen genannt: ,mit der
Ressource Weiterbildung so gewissenhaft umgehen wie mit anderen Investitionen®, ,,unsere
Macher-Mentalitit, die sich vor einer Verschulung scheut®, ,Wegkommen von Automa-
tismen und von Seminar-Tourismus®, , Lippenbekenntnisse operationalisieren, Wissenstei-
lung kultivieren, positiven Wettbewerb entfachen® und ,Lernen als Teil unserer Arbeit se-

<«

hen®.
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Im Bereich der Okonomie ist die Qualititsentwicklung auch im Sinne eines qualitativen
Bildungscontrollings das wesentliche Thema. Einerseits werden Kennzahlen erwartet, die
Aufschluss tiber die Leistungskraft des Bildungsmanagements geben, andererseits werden
die Grenzen solcher Zahlen gesehen und qualitative Prozesse eingefordert. Die grofSte Her-
ausforderung stellt sich in diesem Bereich durch konstante bzw. schrumpfende Bildungs-
budgets: es gibt nicht mehr Geld fiir Innovationen, sondern es werden mehr Innovationen
fur das gleiche Geld erwartet. Das Thema eLearning steht auch hier nicht im Vordergrund.
Der Nachweis der unternehmerischen Wertschopfung wird nicht als spezifisch fiir eLear-

ning geschen, sondern als generelles Thema fiir die Bewertung von Bildungsmafinahmen.

Konkret stellt sich die Einschitzung der Bedeutsamkeit der 6konomischen Themen wie

folgt dar:
Qualitatsentwicklung 46
und -sicherung -
Bildungscontrolling 3.50
Wertschopfungsbeitrag
. 2.78
wvon elLearning
2.00 2.50 3.00 3.50 4.00

Abbildung 16: Einschitzung der Bedeutsamkeit der 6konomischen Themen

Qualitatsentwicklung und -sicherung

Sowohl das Thema ,Verstirkung der Qualititsentwicklung und -sicherung® als auch die
,»Verbesserung des Bildungscontrollings® wurden von ca. 90% der Experten mit einer ho-
hen oder mittleren Bedeutsamkeit eingestuft. Bezogen auf die Realisierung zeigt sich, dass
beide Themen in 40% der befragten Unternehmen insbesondere im Jahr 2005 realisiert
werden sollen. Damit handelt es sich um die beiden Top-Themen im Hinblick auf die
Dringlichkeit der Umsetzung. Das Thema ,Qualititsentwicklung und -sicherung® hat in
der Vergangenheit bereits 25% der befragten Unternehmen umgesetzt, weitere 28% planen

es zwischen 2006 und 2010 zu realisieren. Zwischen der Realisierung des Themas Quali-
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4.5 Bildungsokonomie

titsentwicklung und -sicherung allgemein und der Verbesserung der didaktischen Qualitit

der Bildungsangebote ergibt sich, wie zu vermuten war, ein starker Zusammenhang.

Zwischen der Verstirkung von Qualititsentwicklung und -sicherung und dem Bildungs-
controlling besteht eine enge Beziechung in der Form, dass Letzteres als instrumentell fiir
das Erstere verstanden wird. Das Bildungscontrolling wurde lediglich in 14% der Unter-
nehmen bereits implementiert, 41% beabsichtigen, es in den kommenden beiden Jahren
anzugehen. Das Ziel sollte es sein, aussagekriftige Kennzahlen und damit Transparenz tiber
die Aufwendungen zur Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden zu bekommen. In den
offenen Kommentaren zur Frage des Bildungscontrollings werden zwei Standpunkte deut-

lich:

— zum einen wird darauf hingewiesen, dass das Thema sich derzeit so nicht umsetzen lisst
(»Begriff unscharf definiert; bezogen auf ROI: Kosten-/Nutzen-Verhiltnis fiir System-
aufbau ungiinstig“, ,kenne kein effizientes, praktikables Instrument, das den added va-
lue korrekt misst®)

— zum anderen werden bereits konkret umgesetzte Mafinahmen genannt: Definition von
Key Performance Indicators (KPI), Profit-Center-Modell, quantitatives und qualitatives
Controlling.

Beitrag von elLearning zur Wertschopfung

Im Rahmen des 6konomischen Gestaltungsfelds wurde weiter gefragt, wie die Experten den
Beitrag von eLearning zur unternehmerischen Wertschopfung einschitzen. Dieses Thema
wurde wie die anderen Themen im Bereich eLearning mit einer geringen Bedeutsamkeit

beurteilt, wobei auffillt, dass eine gewisse Uneinigkeit unter den Experten besteht:

14%

28%

W hoch
999 @ mittel
° O gering

O unwichtig

36%

Abbildung 17: Bedeutung des Themas "Nachweis des Beitrags von eLearning zur
unternchmerischen Wertschopfung”

Insgesamt belegt das Thema den vorletzten Platz in der Bedeutsamkeits-Rangliste.
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Die Einschitzung der Bedeutsamkeit hingt stark mit der Einschitzung der zeitlichen Reali-

sierung zusammen:

nie umgesetzt
16% 16%

nach 2010
2% W umgesetzt
2008-2010 = 2005
» B 2006-2007
11% 2005

299, @ 2008-2010
O nach 2010

O nie

2006-2007
33%

Abbildung 18: Realisierung des Themas "Nachweis des Beitrags von eLearning zur
unternehmerischen Wertschopfung”

Diese unterschiedliche Einstellung zeigt sich auch in den offenen Kommentaren. Es kom-

men drei unterschiedliche Tendenzen zum Ausdruck:

— das Thema wird als wesentlich beurteilt: ,steht aufler Frage®, ,weitgehend umgesetzt®,
»oteckt noch in den Anfingen, da wir E-Learning in den letzten zwei Jahren vor allem
erginzend verwendet haben. Wird aber wichtiger, da wir kiinftig vermehrt Kunden aus-

bilden werden.“

— Eingeschrinkte Zustimmung: ,eLearning ist Teil einer Gesamtmafinahme, die evaluiert
wird“, ,Einsatz von eLearning fallweise; ist eine Methodik, nur unter bestimmten Rah-

menbedingungen geeignet®.

— Keine aktuelle Relevanz des Themas: ,,eLearning wurde bei uns wieder abgeschafft oder

,Ist im Prinzip durch mehrjihrigen Einsatz bereits erwiesen®.
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4.5 Bildungsokonomie

Formen der Erfolgsmessung

Die am hiufigsten genannten Formen sind:

e Zufriedenheitsmessung der Lerner
e Transfermessung
e Assessments/Tests

e Einschitzung der Fithrungskrifte

Abbildung 19: Formen der Erfolgsmessung

Die Lernerzufriedenheit wird insbesondere im Anschluss an BildungsmafSnahmen durch ei-
ne Erfassung des Seminarfeedbacks durch Fragebogen (Happyness Sheets) erfasst (9 Nen-
nungen). Ein Unternehmen fuhrt zusitzlich viermal jihrlich eine Zufriedenheitsmessung
(Inhalt Schulung/Personalentwicklung) durch. Neben der Erfassung der Teilnehmerzufrie-
denheit wird in einem Unternehmen auch die Zufriedenheit des Auftraggebers am Ende

des Trainings gemessen.

Als eine weitere Form der Erfolgsmessung nennt eine Vielzahl der Experten (16) die 77rans-
fer(erfolgs)messung in ihren unterschiedlichen Ausprigungen. Diese gehen von punktuellen
Messungen (z. B. durch den Trainer), tiber die Messung am Arbeitsplatz durch Mitarbeiter

und Vorgesetzte bis hin zu Kunden-Fokusgruppen, Feldstudien und Testkiufen.

Konkrete Lernzielkontrollen in Form von Assessments, pre- und posttests, Fall-/Abschluss-
arbeiten, Abschlussgesprichen und Assessment Centern werden von den Experten ebenso

als geeignete Mittel zur Erfolgsmessung gesehen. (14 Nennungen)

In diesem Zusammenhang wird auch der Einschitzung der Fiihrungskraft eine hohe Bedeu-
tung zugesprochen. Inbesondere als Ergebnis der (jahrlichen) Mitarbeitergespriche und
damit zusammenhingenden Zielvereinbarungen kann die Fithrungskraft aus Sicht mehre-

rer Experten (11) den Erfolg von EntwicklungsmafSnahmen beurteilen und einschitzen.

Zum Teil finden diese Gespriche auch im Rahmen der Analysen zur Kompetenz-
entwicklung statt. Dabei wird beispielsweise iiber 360 Grad-Feedbacks die informelle
Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden gemessen. Weitere Formen der Erfolgsmessung
sind die Kirkpatrick-Methode, die ROI-Berechnung, der Einsatz der Balance Scorecard,
Langzeitstudien und strukturierte Interviews. Drei Experten weisen darauf hin, dass es in

ihren Betrieben noch keine institutionalisierten Maf$nahmen gibt.
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Formen der Qualitatsentwicklung und -sicherung

Die Antworten zu diesem Thema entsprechen in hohem Mafle den Antworten zu der Frage
nach den Formen der Erfolgsmessung. So werden insbesondere folgende Formen der Qua-

licatsentwicklung und -sicherung genannt:

e Erfassung der Teilnehmerzufriedenheit
e Assessments/Tests
e Mitarbeitergespriche

e Transferevaluation

Abbildung 20: Formen der Qualititsentwicklung und -sicherung

Einen weiteren Ansatzpunkt sehen die Experten unmittelbar beim Weiterbildungspersonal
bzw. den Trainern. Beispielsweise konnte tiber Investitionen in die Weiterbildung der Mit-
arbeitenden in der Personalentwicklung, tiber die Definition von Qualititskriterien fiir
Trainings und Trainer und die Auswertung von Erfahrungsaustauch-/Fachtagungen fir
Dozierende und Steuerungsausschiisse ein Beitrag zur Qualititsentwicklung und -sicherung
geleistet werden. Daneben nennt ein Experte eine Mafinahme im Zusammenhang mit ex-
ternen Trainern: diesen wird bei einem tiefen Rating die Bezahlung gekiirzt (vertraglich

vereinbart).

Die Bildungsangebote kénnen auch direkt als Ansatzpunkt gesehen werden. So ist es denk-
bar, diese an Hand von quantitativen und qualitativen Verfahren zu evaluieren. Konkret
nennen die Experten die Moglichkeit von Spontanbesuchen bei Bildungsmafinahmen, den
Einsatz von Linienbeobachtern und eine ,hautnahe Programmbegleitung durch Programm

Manager*.

Weitere Mafinahmen, die von den Experten mehrfach genannt wurden, sind die externe
Zertifizierung (z. B. ISO oder TOV) (3 Nennungen), eine Vorgesetzten-Evaluierung (2),
der Einsatz von QM-Instrumenten (KVP, Qualititszirkel, KPI-Messung) (3), Monitoring
(2), Audits (2) und Benchmarking (1). Als weitere Formen der Qualititsentwicklung und -
sicherung wurden genannt: Unternechmenserfolg (bei Projektschulungen), Controlling-
Mafinahmen, Coaching, bei grofferen Projekten Hotline fiir regelmiflige Reviews und

Debriefings.
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Letztlich weisen zwei Experten darauf hin, dass es in ihren Unternehmen keine einheitliche
Vorgehensweise gibt (,von ISO 9001ff. bis EFQM ist alles vertreten® bzw. ,keine einheitli-

che Vorgehensweise®).

Okonomische Herausforderungen

Die 6konomischen Herausforderungen sehen die Experten klar in Zusammenhang mit
zwei Gegebenheiten: konstante bzw. gekiirzte Bildungsbudgets (14 Nennungen) und die

Forderung nach dem Ausweis von Kennzahlen (15 Nennungen).

Im Bereich der Bildungsbudgets sind die Unternchmen in der Zukunft mit Kirzungen
oder aber konstanten Quoten konfrontiert, welche einhergehen mit steigenden Anforde-
rungen bezogen auf das Angebot an Ausbildungsmafinahmen (insb. Qualititssteigerungen).
Es wird also darum gehen, das Budget und die damit zusammenhingenden personellen

Ressourcen moglichst effizient und effektiv einzusetzen.

Daneben sieht sich das Bildungsmanagement verstirkt damit konfrontiert, im Rahmen ei-
nes Bildungscontrollings durch den Ausweis von Kennzahlen den Erfolg der Bildungs-
mafSnahmen zu belegen. Es gilt beispielsweise nachzuweisen, welchen Beitrag das Bildungs-
management am Geschiftserfolg des Unternehmens hat und damit zusammenhingend die
Notwendigkeit von Bildungsinvestitionen zu begriinden, indem aussagekriftige Kennzah-

len entwickelt und ausgewiesen werden.

Neben diesen beiden Hauptbereichen werden von einzelnen Experten die folgenden Her-
ausforderungen genannt: ,eine Kultur der Erfolgsmessung zu etablieren®, ,,die vorhandenen
Mittel zunehmend fiir die Koordination und Férderung informellen Lernens einzusetzen®
und ,Ressourcenallokation (gezielt auf strategische Notwendigkeit einzelner Mafinah-

men)*.
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4.6  Technologie

Abschlieffend wurden die Einschitzungen der Experten im Bereich Technologie erhoben.
Insgesamt konnte keine klare Aussage tiber Zukunftstechnologien gemacht werden. Als
zentrale Herausforderungen wurden prominent die Harmonisierung der I'T-Infrastrukeur,

Usability und ein problemloser Zugriff der Mitarbeitenden auf die Lernressourcen genannt.

IT-Strategie

Im Rahmen des technologischen Gestaltungsfeldes wurden die Experten nach ihrer Ein-
schitzung tiber die Bedeutsamkeit und Realisierung der Entwicklung und Umsetzung einer
IT-Strategie im Kontext Bildungsmanagement gefragt. Dabei liegt das Thema im Ergebnis
sowohl bezogen auf die Einschitzung der Bedeutsamkeit, als auch bezogen auf die Ein-
schitzung der zeitlichen Realisierung durchweg im Durchschnitt aller in der Studie erfass-
ten Themen. Bezogen auf die Bedeutsamkeit schitzen 55% der Experten das Thema als
hoch bedeutsam ein, allerdings auch 40% als mittel oder nur gering bedeutsam. Weitere
6% schen es als unwichtig an. Die zeitliche Realisierung findet schwerpunktmifSig 2005-
2007 statt (55%). 26% der befragten Unternehmen haben bereits eine IT-Strategie formu-
liert und umgesetzt. Zwischen der Einschitzung der Bedeutung des Themas und der Reali-
sierung bestehen eindeutige Zusammenhinge, ebenso wie zur Bedeutung des Themas

~eLearning verstirkt an strategische Unternehmensziele anbinden® (vgl. Kapitel 4.1).

In den offenen Kommentaren wird deutlich, dass vieles in Bewegung ist. So wird beispiels-
weise beschrieben, dass spezielle Bereiche (z. B. Ausbildung, fachlicher Schulungsbereich)
bereits implementiert sind, andere wie z. B. der Bereich Fiihrungskrifte oder das Wissens-
management sich im Aufbau befinden oder gerade Initiativen im Anlauf sind. Ein Experte
weist weiter darauf hin, dass sie sich in seinem Unternehmen ,bemiihen, [sich] auf wenige

Systeme und Tools zu beschrinken, damit [sie] keinen Tool-Wald managen miissen®.

Bedeutsame technologische Entwicklungen

Auf die Frage ,Welche technologischen Entwicklungen sehen Sie als bedeutsam fiir Bil-
dungsinnovationen an?“ wurden unterschiedliche Technologien genannt. Eine klare Zu-

kunftstechnologie kann nicht ausgemacht werden.

In der Studie werden diverse Technologien beispielhaft aufgefiihrt. Bezogen auf diese be-

reits im Vorfeld genannten Beispiele ergeben sich folgende Riickmeldungen:

— Ubiquitous/Mobile Learning: 4 Nennungen.
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On-Demand: 12 Nennungen (Erginzung: just-in-time skills building, Szenariotechnik,

War Gaming).
Rapid Learning: Rapit Content Development fiir Subject Matter Experts, Rapid E-

Learning-Produktion.
Intelligente Suchtechnologien: 5 Nennungen.

Wikis: 1 Nennung, weitere Kommentare: Wikis eher fiir Knowledgemanagement, Wi-
kis/Blogs eher im akademischen Umfeld.

Blogs: 0 Nennungen, ein Kommentar: Wikis/Blogs eher im akademischen Umfeld.

Dartiber hinaus werden von den Experten noch weitere technologische Entwicklungen ge-

nannt, die sie fiir Bildungsinnovationen als bedeutsam ansehen:

Wissensdatenbanken: 2 Nennungen

Virtual Communities: 4 Nennungen, Formen: Fach- oder Themenbezogene Austausch-
foren, Synchrone Formen der Zusammenarbeit (Virtual Classroom, Instant Messaging,

VOIP etc.), web conferences, Digital Collaboration
Blended Learning (1 Nennung).

Autorentools die templatebasiert fiir eine breitere Anzahl von Autoren aus dem Fach zur

Verfiigung gestellt werden kénnen (1).
Breitbandanbindung fiir Jedermann (1).
Online-Seminare.

Embedded und enabled learning (die Mitarbeitenden bekommen die Lerninterventio-

nen task- und zeitgerecht).

LMS, e-Collaboration-Plattformen.
Einsatz von Fachagenten.
Portaltechnologien.

Mobilephones, PDA etc. als Mittel, um mit Kunden in Kontakt zu treten (fiir News,

Produktinformationen, mafgeschneiderte Angebote, 5 Minutes Learning etc.).

Ein Experte gibt an, keine Aussage abgeben zu konnen, da die Begriffe z. T. unbekannt

sind. Ein weiterer duflert, dass keine Pauschalantwort moglich sei, da jede Technologie
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wichtig ist, sofern sie zum jeweiligen Ausbildungsinhalt und den Rahmenbedingungen

passt. Letztlich muss der Einzelfall betrachtet und geklirt werden.

Technologische Herausforderungen

Aus technologischer Sicht konstatierten die Experten die gréfiten Herausforderungen fiir
das Bildungsmanagement im Zusammenhang mit der Infrastruktur, der Usablity und dem

einfachen Zugriff der Mitarbeiter auf die Lernressourcen.

Bezogen auf die Infrastruktur stellen sich die Aufgaben zum einen mit der Forderung nach
einheitlichen Plattformen und zum anderen mit der Implementierung und dem Rollout. So
gilt es weltweit einheitliche und verfiigbare Tools und Prozesse zu generieren, beispielsweise
in Form einer einheitlichen Systemplattform, die unterschiedliche bestehende Software
(z. B. Lernplattform, Online-Seminar-Verwaltung, Intranet) miteinander verkniipft und im
Sinne ,alles aus einem Guss“ (was nach Meinung eines Experten ,das Paradies wire) den
gesamten Prozess des Bildungsmanagements unterstiitzt. Weitere genannte Forderungen in
diesem Bereich sind ,,der Aufbau einer einheitlichen IT-Plattform, die den Mitarbeitern
und Fithrungskriften einen personalisierten Zugang erméglicht®, ,eine Plattform mit mehr
Ubersichtlichkeit iber die Lernangebote® und ,Standards weltweit“. Die geschaffenen
(Learning Management) Systeme gilt es dann in der Breite (weltweit, konzernweit) zu imp-
lementieren, was eine weitere grofSe Herausforderung fir das Bildungsmanagement dar-

stellt.

In Zusammenhang mit der Schaffung der Infrastruktur ist es eine Zukunftsaufgabe, die
Usability zu beriicksichtigen. Die Systeme sind derzeit z. T. noch zu komplex und wenig
intuitiv bedienbar. Ein Experte duflert sich hierzu: ,Die Lernplattform stellt sich als niitz-
lich, jedoch schwer handhabbar heraus. Die Mitarbeiter sind nicht bereit, das Trainingsan-
gebot rein in der Learning Management Plattform anzuschauen. Die Herausforderung be-
steht in der Reduzierung der Komplexitit der Plattform.“ Es gilt einfach handhabbare,
funktionierende, stabile Systeme zu entwickeln, die daneben noch in unterschiedlichen

Sprachversionen zur Verfiigung stehen.

Zur Nutzung der Systeme ist es aber unabdingbar, allgemein den Zugriff sicherzustellen. So
ist es fir viele Experten unerlisslich, fiir die Mitarbeitenden aller Unternehmensbereiche
und aller Arbeitsplitze einen Zugriff auf die Plattformen, aber auch auf das Internet, zu
ermoglichen. Dabei stellen sich die Geschwindigkeit der Systeme und die vorhandenen

Bandbreiten (im internationalen Umfeld) als die zu bewiltigenden Herausforderungen dar.

62



4.6 Technologie

Bei der Bereitstellung des Zugriffs sind daneben Sicherheitsfragen zu kliren und interne Si-

cherheitsbestimmungen zu berticksichtigen.
Weiter wurden folgende Nennungen aufgefiihre:

— Veranstaltungsmanagement fir Optimierung der Verwaltungsabliufe und Bildungs-

controlling.

— Integration der Konzern-IT auf gleichschrittige SAP-Basis (Moglichkeit einer integrier-
ten Lernplattform), Tracking von Lernleistungen und Fihigkeiten als Basis fiir Talent-

Management

— Integration unterschiedlicher Anforderungen, Schnittstellen-Management, Security/
Hohe Anforderungen an Datensicherheit, Erh6hung der Flexibilitit im Umgang mit

unterschiedlichen Tools.

— Integration von Insellésungen in die IT-Architekturen des Unternehmens, Flichen-

implementierung, Mobile Workplace.
— Anpassung der Prozesse an vorhandene Standardsoftware und nicht umgekehrt.

— Kompetenz- und Skillmanagement in Groflunternehmen.
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Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Das Bildungsmanagement in Unternehmen ist mit vielfiltigen Herausforderungen kon-
frontiert. Die in der Studie angesprochenen Themenbereiche werden alle prinzipiell als be-

deutsam erachtet, d. h. die Wahl der Themen und der Fragen erwiesen sich durchgehend

als relevant.
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Abbildung 21: Bedeutsamkeit der einzelnen Gestaltungsfelder’

Insbesondere die Bereiche Strategie und Kultur spielen eine entscheidende Rolle. Dahinge-
gen kommt dem Thema Organisation eine nachgeordnete Bedeutsamkeit zu. Die Kenn-
zeichnung von Gestaltungsfeldern und Themen als weniger bedeutsam kénnte damit be-
griindet werden, dass sie bereits weitgehend realisiert sind, dass ein gewisser
Saturierungsgrad besteht oder dass sie noch zu neu sind. Eine Rangliste der Bedeutsamkeit

aller in der Studie erfassten Einzelthemen ergibt sich wie folgt:

> Berechnete Mittelwerte der Einschitzungen des jeweiligen Themenbereichs auf einer Skala von 1-4: 4

hoch — 3 mittel — 2 gering — 1 unwichtig
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Rang Parameter Bedeutsamkeit
I 22 Transferforderung 3.79
2 1.5 Ausrichtung an Unternehmensstrategie 3.78
3 4.1b | Lernunterstiitzung durch Vorgesetzte 3.65
4 4.2b | Interner Wissensaustausch 3.61
5 4.4 Fuhrungskrafte als Multiplikatoren 3.57
6 1.4 Einfluss in der Strategieentwicklung 3.56
7 52 Bildungscontrolling 3.50
8 I.1 Bildung in Unternehmensleitbildern 3.50
9 23 Informelle Kompetenzentwicklung 3.47
10 1.2 Bildungsmanagementleitbilder 3.46
I 5.1 Qualitatsentwicklung und -sicherung 3.46
12 6.1 IT-Strategie 3.46
13 4.2a | Externer Wissensaustausch 3.44
14 3.3 Bildungsmarketing 3.40
I5 1.6 Personlichkeitsentwicklung 3.24
16 4.1a | Lernunterstiitzung durch Kollegen 3.20
17 32 Qualifizierung Bildungspersonal 3.17
18 24 Selbst gesteuertes Lernen 3.15
19 2.1 Didaktische Qualitatsverbesserung 3.14
20 34 Lerninfrastruktur am Arbeitsplatz 3.12
21 2.6 elLearning in der Personalentwicklung 3.06
22 1.3 Integration Bologna-Prozess 2.94
23 1.7 elLearning und Unternehmensstrategie 2.94
24 2.7 Formale Zertifizierung 2.88
25 25 elLearning in der Fiihrungskrafteentwicklung 2.86
26 4.3 Umgang mit Widerstanden 2.82
27 5.3 Wertschopfungsbeitrag von elLearning 2.78
28 3.1 Outsourcing 235

Abbildung 22: Ubersicht — Bedeutsamkeit der in der Trendstudie erfassten Themen

Das Top-Thema fiir das Bildungsmanagement ist die Transferférderung. Es stellt sich ent-
sprechend die Herausforderung, konkrete Maf§nahmen zur Losung der Transferproblema-

tik und zur Erhohung des Transfers zu erarbeiten. Weiter zeigt sich in den Ergebnissen der
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Studie, dass insbesondere die Ansprache und Einbeziechung von Fithrungskriften in der
Umsetzung von Bildungsmanagement-Konzepten eine grofle Herausforderung darstellt.
Hier scheint es sinnvoll, iiber ein umfassendes Konzept nachzudenken, dabei bestehende

Erfahrungen aufzunehmen und ggf. konkrete Umsetzungshilfen zu entwickeln.

Daneben gewinnt das Thema ,Strategic Alignment® verstirkt an Bedeutung. Das Bil-
dungsmanagement muss sich den kommenden Anforderungen stellen und aktiv mit Fragen
der Strategieentwicklung auseinandersetzen. Das Bildungsmanagement wird sich von dem
bisher vorherrschenden internen Blick 16sen und in Zukunft verstirkt einen Management-
fokus einnehmen miissen. Hierbei spielen auch Fragen der Positionierung im Unterneh-
men, der Professionalisierung und des Rollenverstindnisses als Learning Consultant eine

entscheidende Rolle.

Im Bereich der didaktischen Dimension wird das Thema ,Informelle Kompetenzentwick-
lung® das Bildungsmanagement prigen. Das 6konomische Gestaltungsfeld wird nach Mei-

nung der Experten in den nichsten Jahren durch Fragen der Qualititsentwicklung geprigt.

Vergleichsweise unbedeutsam fir das Bildungsmanagement in Unternehmen sind die
Themen ,,Outsourcing”, ,Bologna-Prozess“ und ,eLearning®. Insbesondere die Abgeschla-
genheit des Themas eLearning, welches in den letzten Jahren immer wieder von hoher Be-
deutung war, wurde im Rahmen des Workshops ausfiihrlich diskutiert. Als Ergebnis lasst
sich festhalten, dass die geringe Bedeutsamkeit daraus resultiert, dass eLearning inzwischen
als Methode in einem groferen Kontext bereits verankert und etabliert ist und damit nicht
mehr als , Trend“ giltc. Daneben wurde eine starke Verbindung mit dem Thema Kultur
deutlich. Nicht die enge Betrachtung von eLearning als Lernmethode, sondern deren Ein-

bindung in kulturelle und strategische Perspektiven steht dabei im Vordergrund.

Hierin zeigt sich eine Entwicklung, die als roter Faden die Studie durchzieht: es geht nicht
mehr um eine administrative oder instrumentelle Betrachtungsweise des Bildungsmanage-
ments, sondern vielmehr um strategische Fragestellungen. Die Themen Strategie und Kul-
tur sind damit die Herausforderungen, denen sich das Bildungsmanagement in den kom-

menden Jahren verstirkt stellen muss.
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Anhang

An der Trendstudie beteiligten sich Experten aus folgenden Unternehmen:
ABB Schweiz AG

ABN Amro Bank N. V.

Adam Opel AG

Bertelsmann CU

Credit Suisse

Deutsche Bahn Akademie
Deutsche Telekom AG

Die Mobiliar Versicherungen & Vorsorge
Die Schweizerische Post

E.ON Academy GmbH

European Investment Bank
F.Hoffmann-La Roche AG

Fujitsu Siemens Computers GmbH
Geberit International AG

Gothaer Versicherungen AG
Hagebau

Helsana Versicherungen AG

Hilti Schweiz AG

Holcim Group Support Led

IBM

Konica Minolta Europe GmbH
Kiihne & Nagel Management AG
KUKA Schweissanlagen GmbH

Leica Geosystems AG
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L'Oréal

Lufthansa

Migros Genossenschaftsbund
Movenpick Hotels and Resorts Management AG
Phonak AG

Raiffeisengruppe Schweiz
RWE Power AG

Siemens Business Services GmbH
Sun Microsystems GmbH
Swiss

Swiss Life

Swiss Re

Swisscom AG

Swissmem

Swissport Zurich AG

SWR

ThyssenKrupp Stahl AG

UBS AG

Unilever Schweiz GmbH
Victoria Versicherungen
Vodafone

Volkswagen Coaching GmbH
ZF Friedrichshafen AG
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