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Investieren in Human Capital =
Lebenslanges Lernen = Berufsbegleitendes Lernen

Durch den grundlegenden Wandel
im Arbeitsbereich, durch Interna-
tionalisierung und Globalisierung der
Wirtschaft und dem damit verbunde-
nen Einfluss auf die Gesellschaft
kommt der beruflichen Weiterbildung
eine immer groflere Bedeutung zu. Der
Beitrag der allgemeinen und berufli-
chen Weiterbildung ist ein entscheiden-
der Produktionsfaktor in der Wirt-
schaft und hat Einfluss auf die soziale
Entwicklung eines Landes. Die Rolle
der beruflichen Weiterbildung wird
dartiber hinaus durch die zunehmende
Erkenntnis, dass lebenslange Weiterbil-
dung ein wesentlicher Bestandteil wirt-
schaftlicher Stirke und kultureller Ent-
wicklung ist, beeinflusst.
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Die Weiterbildungsteilnahme der Be-
rufstitigen wird von einer Reihe von
Faktoren beeinflusst.

Weiterbildung als Motivationssteigerung

Die Personalkosten der Unternehmen
steigen und es gibt immer mehr freiwil-
lige und gesetzliche Sozialleistungen.
Waihrend die gesetzlichen Sozialleistun-
gen wenig oder

kaum  Gestal-  \Weiterbildung stelit ein In-
tungsspielraum  strument der Motivations-
lassen, konnen steigeﬂ'ng dar

freiwillige Sozial-

leistungen dazu genutzt werden, die
Einstellung der Arbeitnehmer zum Be-
trieb und zur Arbeit zu beeinflussen.
Dies wird durch die Steigerung der Mo-
tivation der Arbeitnehmer zu erreichen

versucht. Die Weiterbildung stellt in
diesem Sinne ein Instrument zur Moti-
vationssteigerung dar.

Eine Theorie zur Motivation von Ar-
beitnehmern ist die Bediirfnistheorie
von Maslow. Er geht davon aus, dass
menschliches Handeln durch fiinf Mo-
tive gepragt wird. Diese Motive stellen
menschliche Griindbediirfnisse dar, die
Maslow als mafigeblichen
Antrieb zur Leistungser-
bringung betrachtet. Da
nach Maslows Bediirfnis-
pyramide Fithrungskrifte
heute bereits die pekuniire Motivati-
onsstufe iibersprungen haben, streben
sie immer mehr nach Selbstverwirkli-
chung, je hoher sie in der Hierarchie
des Unternehmens aufgestiegen sind.
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Weiterbildung ist ein Mittel zur Befrie-
digung der Wertschatzungs- und Selbst-
verwirklichungsbediirfnisse. Wert-
schitzungsbediirfnisse umfassen auch
das Streben nach Status und Anerken-
nung, das haufig mit beruflichem Auf-
stieg erreicht wird.!

Weiterbildung als Sozialleistung

»Laut Gaugler gehort die betriebliche
Weiterbildung zur Manahmengruppe,
Schutz der Arbeits-
kraft und der Forde-
rung der Leistungs-
fahigkeit der Mitar-
beiter“.? Diese
Gruppierung ist je-
doch zu ungenau und bedarf einer Er-
weiterung.

Die unternehmerischen Motivatio-
nen fiir betriebliche Sozialleistun-
gen, die den Unternehmenserfolg beein-
flussen, haben verschiedene Ziele:
Erhaltung und Steigerung der Leis-
tungsfihigkeit der Mitarbeiter
Erhaltung und Steigerung der Leis-
tungsmotivation

Forderung der Selbstverantwortlichkeit
und Personlichkeitsbildung der Mitar-
beiter usw.

Die Leistungsmotivation hingt von ver-
schiedenen Faktoren ab, die natiirlich
ebenso dem Wertewandel unterliegen.

Unternehmen sehen in der

eine motivationlsfbrdemze ;mr
Erganzungsfunktion.

Unternehmen sehen daher in der Sozi-
alleistung ,, Weiterbildung® eine moti-
vationsfordernde Erginzungsfunktion.

Weiterbildung als Folge sinkender Wis-
sens-Halbwertszeit

Die Vorstellung, dass ein Arbeitnehmer
nach der Schulzeit eine Lehre oder ein
Studium absolviert, damit einen
»Beruf* erlernt, um diesen dann bis
zum Rentenalter auszufiithren, ist heute
nicht mehr realis-
tisch. Das diirfte
in der Zukunft
mehr ein
Ausnahmefall in
der komplexen
Wirtschafts-Industrie sein.

Weiterbildung als Qualifikationsfaktor
»,Die bekannte Harvard-Okonomin

Rosabeth Moss Kanter sieht eine der
wichtigsten Folgen der Globalisierung
in der Verschmelzung der nationalen
Managementkulturen zu einer ,Welt-

Anzahl grenziiberschreitender Unter-
nehmenszusammenschliisse spricht
tatsichlich einiges fiir die Annahme,
dass sich in den obersten Fithrungseta-
gen der international titigen Grofkon-
zerne spiirbare Verianderungen vollzo-
gen haben, nationale Rekrutierungs-
muster zunehmend von internationalen
ersetzt werden.“® Weiterbildung mit
akademischem Grad wird daher in Zu-
kunft immer wichtiger werden, um
Spitzenpositionen im internationalen
Management einnehmen zu kénnen.

Nach der beruflichen Stellung der Teil-
nehmer/innen ergeben sich stark unter-
schiedliche Weiterbildungsquoten: So
beteiligten sich innerhalb von fiinf Jah-
ren leitende Angestellte im 6ffentlichen
Dienst und Beamte in leitenden Positio-
nen zu 80 Prozent an Weiterbildungs-
aktivitiaten. Diese hohe Beteiligungsrate
kann damit erklart werden, dass 6ffent-
liche Dienstgeber in hohem Ausmaf§ be-
reit sind, die Kosten teilweise oder ganz
zu tibernehmen. Selbstindige und frei-

kultur des Ma- beruflich ~ Tatige
nagements‘  und Verschmelzung der nationalen zeigen ein dhnlich
der Herausbildung hohes Teilnahme-
einer globalen mm verhalten (78%).
Elite aus Topma- Am  schwichsten

nagern als Spitze

einer neuen ,Weltklasse’. Angesichts
der rasanten Internationalisierung der
Wirtschaft und der drastisch steigenden

Prozent

Halbwertszeit des Wissens

S S O N S
Jahre

ist die Teilnahme
bei gering bzw. unqualifizierten Arbei-
tern ausgepragt (22%).*

Halbwertszeiten:

Schulwissen 20 Jahre
Hochschulwissen 10 Jahre
Berufl. Fachwissen 5 Jahre
Technologie-Wissen 3 Jahre
EDV-Fachwissen 1 Jahr

Abb.1: Weiterbildung aufgrund
sinkender Halbwertszeit
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Weiterbildung durch den Wandel von
Industriegesellschaft zur Wissensgesell-
schaft

Durch den Wandel von der Industrie-
gesellschaft zu einer Wissensgesell-
schaft wird das lebenslange Lernen ein
immer zentralerer Produktionsfaktor.

er Begriff ,Wissensgesellschaft®

betont — im Unterschied zu ,,Infor-
mations- Gesellschaft“ stirker die ko-
gnitiven Fihigkeiten der Menschen. In-
formationen sind lediglich die Rohma-
terialien, aus denen bedeutungsvolles,
praxisrelevantes  Wissen entstehen
kann. Etymologisch hiangt Wissen mit
Bewusstsein, Gewissheit, auch mit Ge-
wissen zusammen. Wissen beinhaltet
eine Kenntnis von Daten und Fakten
(to know what), aber auch Einsicht in
Ursachen und Zusammenhinge (to
know why) sowie einen souverinen
Umgang mit Medien und Experten und
nicht zuletzt eine Handlungsfihigkeit
angesichts von Nichtwissen. Denn mit
dem Wissen wichst zwangslaufig unser
Nichtwissen.

s ist ein Merkmal der modernen Ar-
beitswelt, dass das Wissen — neben
dem Kapital, den Bodenschitzen, der
korperlichen Tatigkeit — zu einer eigen-
staindigen Produktivkraft wird. Des-

halb sind Arbeitslosigkeit und Frithver-
rentung oft auch mit einer Vergeudung
kognitiver ,,Ressourcen“ verbunden.

Weiterbildung fiir neue Schliisselqualifi-
kationen

Dieter Mertens vom Institut fiir Ar-
beitsmarkt- und Berufsforschung der
Bundesanstalt fiir Arbeit hat mit seinen
Uberlegungen zu Schliisselqualifikatio-
nen Anfang der 70er-Jahre den Anstof§
zu einer sehr breiten Diskussion gege-
ben. ,Die von ihm so genannten
Schliisselqualifikationen sind eine Ant-
wort auf die wachsenden ,,Verfallzei-
ten“ der fachlichen Qualifikationen,
die in zunehmendem Mafle zu ,,Weg-
werfqualifikationen“ verkommen sind
und sie beschreiben die als notwendig
erachtete Fihigkeit der Berufstitigen,
auf unvorhersehbare neue Anforderun-
gen des Arbeitsmarktes flexibel und
schnell reagieren zu konnen.“*

Mertens unterscheidet vier Arten
von Schliisselqualifikationen:

* Basisqualifikationen = Qualifikatio-
nen hoherer Ordnung mit einem
breiten Spektrum vertikalen Trans-
fers in Beruf und Gesellschaft. Dies
sind z.B. logisches, dispositives, kon-
zeptionelles, kontextuelles und ana-

lytisches Denken und kreatives Vor-
gehen.

e Horizontqualifikationen = Informa-
tionen iiber Informationen (horizont-
erweiternde Qualifikationen), die
Fihigkeit zur Informationsgewin-
nung, Informations-Interpretation.

e Breitenelemente = ubiquitdre Ausbil-
dungselemente, Kenntnisse und
Fihigkeiten, die schon fast zur Allge-
meinbildung gehoren und an vielen
Arbeitspldtzen als praktische Anfor-
derungen auftreten. Z.B. Kenntnisse
in Arbeitschutz oder heute besonders
EDV-Kenntnisse.

® Vintage-Faktoren = generationsbe-
dingte Lehrstoffe und Bildungsin-
halte, welche Bildungsunterschiede
zwischen den Generationen aufhe-
ben sollen, z.B. Grundwissen iiber
fremde Kulturen, das Erlernen von
Programmiertechniken, Lernen und
Anwenden der englischen Sprache

etriebe, die freie Stellen zu besetzen

haben, verlangen von ihren neuen
Mitarbeitern weit mehr als nur fachli-
che Kompetenz:*
In 72 % wird besonderer Wert auf so-
ziale Kompetenz gelegt und spezielle
Erwartungen an die Personlichkeit des
zukiinftigen Mitarbeiters gehegt:

Industriegesellschaft Wissensgesellschaft
Materielle Giiter Immaterielle Giiter

Klassische Arbeitsteilung

Koordination einzelner Arbeitsbereiche

Operationale Effizienz

Innovation, Aktualisierung von Wissen

Management Kontrolle

Gemeinsame Ziele und Perspektiven

Ausbildung

Lebenslanges Lernen
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Abb. 2: von der Industriegesellschaft zur
Wissensgesellschaft
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* 31 % Teamfihigkeit

® 31 % Belastbarkeit und selbstindige
Arbeitsweise

® 13 % Flexibilitit und Kommunikati-
onsfihigkeit

® 10 % Durchsetzungsvermogen und
Kreativitat

® 6 % Organisationstalent und siche-
res Auftreten

* 4.5 % Mobilititsbereitschaft

Dies bedeutet, dass neben fachlicher

Kompetenz auch tiberfachliche Fihig-

keiten in Zukunft an Bedeutung gewin-

nen.

Weiterbildung in der Europdischen Union
In den letzten Jahren findet ein Zusam-
menwachsen der europdischen Staaten,
bedingt durch den Zusammenschluss
einzelner Staaten in der Europiischen
Union, statt. Ein wichtiges Datum
stellte dabei die Offnung des europii-
schen Marktes dar, die zwar ein erstes
Zusammenwachsen auf wirtschaftli-
cher Ebene bedeutete, aber durch meh-
rere Bildungsprogramme und Aktions-
programme unterstiitzt wurde. Somit
hat Weiterbildung die zusitzliche Auf-
gabe erhalten, das wirtschaftliche Zu-
sammenkommen innerhalb Europas zu
stiitzen und eine Mitwirkung der Biir-
ger an der Gestaltung Europas voran-
zutreiben.’

Zukiinftig werden Top-Manager auf-
grund ihrer Ausbildung an exklusiven
Bildungseinrichtungen rekrutiert wer-

den. Neben exzellenter Ausbildung
werden  Eigentimer oder Top-
Fihrungskrifte

Personen gleicher

oder zuilindest mi hait )
dhnlicher sozialer

Herkunft bei der m
Besetzung von

Spitzenpositionen  bevorzugen. In

Frankreich und Grof8britannien bilden
exklusive Bildungseinrichtungen den
Ort, an dem auf Grund einer weitge-
hend gleichen sozialen Herkunft der
Studierenden und der engen personli-
chen Kontakte wihrend der Ausbil-
dung die Grundlagen fiir intensive Ver-
trauensbeziehungen geschaffen wer-
den.*

ist nicht mehr Lebens-
eil der Lebens-

Eine nihere Betrachtung der 100
grofften deutschen, franzosischen,
britischen und US-amerikanischen Un-
ternehmen zeigt allerdings, dass von
einer wirklichen Internationalitit des
Topmanagements immer noch keine
Rede sein kann. Die Anzahl der Auslin-
der an der Spitze dieser multinational
tatigen Grofkonzerne liegt iiberall auf
einem sehr niedrigen Niveau. Sie reicht
von gerade einmal zwei in den deut-
schen (darunter der Deutschosterrei-
cher Piech) und franzésischen Unter-
nehmen tiber drei in den US-Konzernen
bis zu sieben (sechs davon aus dem
Commonwealth) in den britischen Fir-
men. Mit der Auslandserfahrung der
einheimischen

Topmanager ist es .

schlusses ist in den vier Landern aber
sehr unterschiedlich. Vor allem zwi-
schen Deutschland auf der einen und
Frankreich sowie Groffbritannien auf
der anderen Seite existieren diesbeziig-
lich grofle Differenzen.’

Conclusio

wFiir den Seemann, der den Hafen nicht
kennt, in den er segeln soll, ist kein
Wind giinstig!“ (Seneca der Altere)

Das heiflt, es ist notwendig zu wissen,
welche Ziele man vor Augen hat, wel-
che Richtung man einschlagen muss,
um mit den Trends und Zukunftsvisio-
nen in Einklang zu kommen. Die Zu-
kunft lasst sich nicht durch Hochrech-
nung vorhersagen
wie die nachste

auch nicht sonder- hat die zusatzli- Regierungskoali-
lich gut bestellt. che < erhalten, das wirt- tion am Wahl-
Gerade einmal 7 M| m é‘ummlmm men abend. Es geht
Prozent (USA) bis ropas zu nicht um Extrapo-
max. 25 Prozent lation derzeitiger
(Deutschland und Groflbritannien) und vergangener Entwicklungen, son-

waren wahrend des Studiums oder spa-
ter im Beruf ein halbes Jahr oder linger
im Ausland. Diejenigen, die beruflich
aulerhalb ihres Heimatlandes tatig
waren, waren dies zudem in der Regel
ausschlieflich in Tochtergesellschaften
des Unternehmens, an dessen Spitze sie
dann spater stehen. Das Bild bleibt iiber
die Generationen stabil. Die jiingeren
Topmanager unterscheiden sich in all
diesen Punkten nicht von ihren alteren
Kollegen.

Entscheidend fiir den immer noch aus-
gesprochen gerin-
gen Grad an Inter-
nationalitit in den
Topetagen der bri-
tischen, deutschen,
franzosischen und
US-amerikanischen Groffkonzerne ist
die starke Dominanz der jeweiligen na-
tionalen Karrierepfade. Dies gilt fiir die
Bildungs- wie die beruflichen Aufstiegs-
wege. Zwar gehort ein Hochschulab-
schluss heutzutage fast immer zu den
Grundbedingungen fiir eine erfolgrei-
che Karriere. - Einzig Grof8britannien
bietet mit den Eliteregimentern der
Guards eine gewisse Alternative, die Se-
lektionswirkung eines solchen Ab-

dern um Erwartungen.

Das Wiederentdecken der Ressource
Mensch als Schliisselressource in den
Unternehmen fordert das Interesse an
Weiterbildung sowohl von Seiten der
Unternehmen als auch der Mitarbeiter.
Bereits im vorigen Jahrhundert betonte
der Stahlmagnat Andrew Carnegie,
dass das Wissen und die Fihigkeiten
der Mitarbeiter das einzig ,,nicht ersetz-
bare Kapital eines Unternehmens bil-
den.*
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