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Der Beitrag untersucht die osterreichische Weiterbildungsforderung fur Individuen und Betriebe vor
der Frage, was im Rahmen der Programmplanung — oder der Programmevaluierung — als Erfolg der
Weiterbildungsforderung verstanden wird.

Nahezu alle Forderungsprogramme verfolgen breite Zielsetzungen wie die Erhéhung der Beschafti-
gungssicherheit oder Steigerung der Konkurrenzfahigkeit der Unternehmen, die durch die Weiterbil-
dungsteilnahme erreicht werden sollen. Erfolg oder Mil3erfolg einer Férderung wird allerdings vor
allem an der (erhohten) Bildungsbeteiligung selbst festgemacht. Die Frage, unter welchen Voraus-
setzungen Lebenslanges Lernen zu den gesellschafts-, sozial- und wirtschaftspolitischen Zielsetzun-
gen beitragen kann, wird dabei vernachlassigt.

Der Beitrag stellt einen konzeptionellen Rahmen vor, der skizziert, unter welchen Umstanden eine
Erhohung der Weiterbildungsteilnahme zu den erwarteten Verbesserungen fiilhren und eine Weiterbil-
dungsforderung nachhaltig wirksam werden kann. Gemeinsamer Bezugspunkt beider Férderungs-
schienen ist dabei die berufliche Kompetenzentwicklung. Nur wenn Kompetenzentwicklung gelingt,
neu gewonnene Kompetenzen am Arbeitsplatz erfolgreich eingesetzt werden kénnen und es zu einem
Interessenausgleich zwischen den betrieblichen Sozialpartnern kommt, fiihrt mehr Weiterbildung auch
zu den erwiinschten Ergebnissen. Mit Hilfe des vorgestellten Rahmens werden ausgewéhlte Weiterbil-
dungsforderungen auf Basis eigener empirischer Studien analysiert. Dabei wird auch klar, dass die
Schwierigkeiten, bestimmte Zielgruppen — z.B. Geringqualifizierte und Kleinbetriebe — zu erreichen,
nicht an einem Mangel an Motivation der Akteure, sondern an der fiir diese Zielgruppen oft erhohten
Komplexitat der Aufgabe liegen, durch Weiterbildung die angestrebten Ziele zu erreichen.

What counts as success in further education and training?

This paper examines Austrian further education and training support for individuals and companies in
the context of the question of what is understood to be a success of further education and training in
the context of the planning of the framework, or of the evaluation of the programme.

Almost all the programmes of support have broad aims such as increasing job security or increasing
the competitiveness of the companies which, it is hoped, will participate in the programmes of further
education and training. The success or failure of a programme is, however, associated above all with
the increased participation in education. The question of which pre-requisites are necessary for
lifelong learning to be able to contribute to achieving societal, social, economic and political goals, is
neglected.

The paper presents a conceptual framework, which outlines the circumstances under which an
increase in participation in further education and training can lead to the expected improvements and
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be effective in the long-term. The common point of reference of both forms of support is the
development of vocational competence. Only if competence is successfully developed, newly gained
competences are successfully implemented in the workplace, and there is a reconciliation of interests
between the social partners, can more education and training lead to the desired results. On the basis
of empirical studies, selected programmes of further education and training support are analysed using
the outlined framework. This reveals that the difficulties in reaching particular target groups, such as
those with few qualifications and small businesses, are not caused by a lack of motivation on the part
of the actors, but rather by the increased complexity of the task they face in trying to achieve their
desired goals through further education and training.
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GUNTER HEFLER & STEFAN HUMPL (3s Unternehmensberatung GmbH)

Was bedeutet: Erfolg in der Weiterbildungsférderung?

1 Einleitung

In Osterreich — wie in vielen anderen europaischen Landern — wurden in den letzten Jahren
die offentlichen Angebote zur Férderung beruflicher Weiterbildung von Beschaftigten stark
ausgebaut. Zum groReren Teil handelt es sich dabei um Kofinanzierungsangebote: Die Be-
gunstigten — Individuen oder Unternehmen — erhalten einen Teil der mit der beruflichen Wei-
terbildung entstehenden Kosten refundiert. Berufliche Weiterbildung wird im Folgenden in
einem breiten Sinn verstanden und inkludiert jede Art von kursférmiger Weiterbildung, also
eintagige Schulungen ebenso wie zusammenhangende Programmangebote in Unternehmen
(z.B. fur Nachwuchsfiihrungskréfte) oder projektbezogene Programme (z.B. zur Einfuhrung
eines neuen Qualitdtsmanagementansatzes), Weiterbildungen, die zu einem formalen Ab-
schluss fihren (z.B. zum aullerordentlichen Lehrabschluss, zur Meisterpriifung; zu einem
Master of Business Administration) ebenso wie Programme, die den Wechsel des Berufsfelds
unterstutzen. Auch inhaltlich sind keine Einschrankungen getroffen, sofern der Bezug der
Weiterbildungsinhalte zu einer gewahlten oder angestrebten beruflichen Tatigkeit klargestellt
bleibt. Zugleich entstehen verstérkt auch Beratungsangebote sowie vereinzelt Férderungs-
formen, bei denen nicht die Nachfrage, sondern Weiterbildungsangebote direkt gefordert
werden.

Das Angebot an Weiterbildungsférderungen in Osterreich ist vielschichtig. In diesem Beitrag
konzentrieren wir uns ausschliel3lich auf 6ffentliche Kofinanzierungsangebote flr die Weiter-
bildungskosten der Begunstigten (Individuen, Unternehmen). In der Mehrheit der Falle wer-
den dabei ausschlie3lich Teilnahmegebihren fir Weiterbildungsveranstaltung (bzw. Hono-
rare fur Trainerlnnen), nicht aber begleitende Kosten (z.B. Reisekosten) oder Personalkosten
gefordert.

Die Kofinanzierungslandschaft in Osterreich ist durch die relative Absenz des Bundes (des
Zentralstaats) charakterisiert, der keine besondere Kompetenz in der Weiterbildungsférde-
rung beansprucht. Eine Ausnahme stellt der seit 2000 (und erweitert 2002 bzw. 2003) ge-
wahrte Bildungsfreibetrag (bzw. die Bildungspramie) flr die betriebliche Weiterbildung dar.
Der Bildungsfreibetrag reduziert dabei die Steuerbasis und damit die Steuerschuld der Unter-
nehmen (bzw. wird im Fall eines Verlustes im Rahmen einer Prdmie ausbezahlt). Je nach
Steuersatz betragt die Refundierung zwischen 4 % und 10 % der anerkannten Weiterbil-
dungskosten (fiir Kapitalgesellschaften z.B. 5 %). Umfassende Zahlen zum Gesamtvolumen
dieser Kofinanzierungsform liegen nicht vor, auf Basis der publizierten Steuerstatistiken
schatzen wir das Kofinanzierungsvolumen fiir 2005 auf zwischen 10 und 15 Millionen Euro
(vgl. HEFLER/ GURTNER-REINTHALER 2007, 2). Vom Volumen her ist diese Kofinan-
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zierung Uber eine Steuerreduktion damit eine der wesentlichen Kofinanzierungsangebote in
Osterreich.

Kofinanzierungsangebote fir Unternehmen erfolgen insbesondere im Rahmen der Umsetzung
der Ziele des Europaischen Sozialfonds und der dafir bereit gestellten nationalen Mittel. Die
Abwicklung der teils zielgruppenspezifischen Forderungen (2007-13 z.B.: beschaftigte Frau-
en mit héchstens ISCED 3-Abschluss; Ménner und Frauen Uber 45; Férderung zwischen 66
% und 75 % der Weiterbildungskosten bis zu € 10.000,- je Person) teils projektbezogenen
Forderungen (z.B. Qualifizierungsverbinde, bis zu 75 % der Weiterbildungskosten bis
40.000,- je Betrieb) erfolgt dabei in der Regel durch die regionale Geschéftsstelle des Ar-
beitsmarktservice (der 6ffentlichen Arbeitsmarktverwaltung in Osterreich). In den einzelnen
Bundeslédndern bestehen dabei teils erhebliche Unterschiede in der Detailausgestaltung der
Instrumente. Fur das Gesamtbiindel an ESF-basierten Forderungen fir die betriebliche Wei-
terbildung (einschlieBlich Beratungsleistungen) standen in der Periode 2000-2006 im Schnitt
rund 30 Mio Euro zur Verfligung. (vgl. HEFLER 2006, 20f und HEFLER/ GURTNER-
REINTHALER 2007). Daneben bestehen zahlreiche Kofinanzierungsangebote aus anderen
EU-Programmen. Ebenso bieten die Lander zum Teil Weiterbildungsférderung im Rahmen
ihrer Innovations- und Standortférderung an.

Die Osterreichischen Bundeslédnder haben im letzten Jahrzehnt verstarkt in die Kofinanzie-
rung der beruflichen Weitebildung fir Individuen zu investieren begonnen und damit eine
Licke geschlossen, die durch den — dank der steigenden Arbeitslosigkeit seit Mitte der
1980er Jahren bedingten — schrittweisen Ruckzug der Arbeitsmarktverwaltung aus der For-
derung beruflicher Weiterbildung fiir Beschéftigte entstanden ist. Fir einzelne Zielgruppen
stehen dabei in den einzelnen Bundeslandern eine grof’e Anzahl an Forderungsangeboten zur
Verfligung, Uber die einzelne Datenbanken Auskunft geben (z.B. www.kursfoerderung.at).
Das Spektrum des Forderungsumfangs ist dabei sehr groR. In Wien z.B. werden je nach Pro-
gramm zwischen 50 % und 100 % der Weiterbildungskosten in einer Hohe von Euro 200,- bis
Euro 3.700,- geférdert. Auch die Fordervolumina sind zum Teil erheblich: In Wien wurden
etwa 2006 fir die Forderung beruflicher Weiterbildung von Beschéftigten (einschlieflich
Beratung) ca. 9 Millionen Euro aufgewendet.

Kofinanzierungsangebote wollen zu mehr Weiterbildungsbeteiligung beitragen und dadurch
flr die Gefdrderten — und vermittelt Gber das Steuer- und Sozialsystem die Gesellschaft — Er-
trage erzielen. Fur Unternehmen soll mehr Weiterbildung zu mehr Produktivitat, mehr Wett-
bewerbsfahigkeit, dartiber vermittelt mehr Arbeitskraftenachfrage und mehr Ertrag fihren.
Fur Individuen soll berufliche Weiterbildung die Arbeitszufriedenheit, das Entgelt, die beruf-
liche Mobilitat erhohen und das Risiko, arbeitslos zu werden bzw. zu bleiben, reduzieren.

In der Evaluierung 6ffentlicher Kofinanzierung fir berufliche Weiterbildung missen in der
Regel stark vereinfachte Zugange gewéhlt werden. Sie versuchen einerseits zu messen, wie
viel zusatzliche Weiterbildung durch das Kofinanzierungsangebot entstanden ist. Diesen zu-
satzlichen Teilnahmen werden die Mitnahmeeffekte — also alle Teilnahmen, die auch ohne
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Forderung zu beobachten gewesen waren — gegentibergestellt und vor diesem Hintergrund die
Effizienz des Forderungsinstruments beurteilt.

Von dieser Effizienzbeurteilung getrennt erfolgt zumeist die Beurteilung der Wirksamkeit der
Weiterbildungsaktivitat. Hier wird versucht abzuschatzen, welche Vorteile Weiterbildungs-
aktivitat mit sich bringt. Wahrend es aufgrund des eingeschrénkten Datenzugangs nur wenige
Studien zur Wirksamkeit betrieblicher Weiterbildungsaktivitat auf den Unternehmenserfolg
gibt, versucht eine grofiere Reihe von Studien mit unterschiedlichen Konzepten die Auswir-
kung der Teilnahme beruflicher Weiterbildung auf Einkommen und Beschaftigungsausmaf
von Individuen abzuschétzen (vgl. OECD 2004, PFEIFFER 2006). Wahrend vergleichsweise
hoher Aufwand betrieben wird, um zu Schatzungen fur den Unterschied zwischen Teilnah-
me/Nichtteilnahme zu gelangen, bleibt die Frage, wie denn Uberhaupt eine Weiterbildungs-
teilnahme zu mehr Einkommen und mehr Beschaftigung fuhrt, weitgehend ausgeklammert.

Im nachfolgenden Beitrag schlagen wir am Beispiel von Kofinanzierungsangeboten fiir die
betriebliche Weiterbildung einen Weg vor, wie denn diese ,,Black Box* zu 6ffnen ware. VVon
welchen Prozessen ist es abhdngig, dass Unternehmen durch Kofinanzierungsangebote zu
mehr Weiterbildung animiert werden und zugleich die gewonnenen Kompetenzen in verbes-
serte Unternehmensleistungen ubersetzen kénnen?

Dazu streichen wir im zweiten Abschnitt die Bedeutung der Frage heraus, wer sich denn in
Unternehmen um die 6ffentlichen Kofinanzierungsangebote annimmt. Dabei wird bereits
deutlich, dass sich die Differenzierung zwischen den Adressaten von Weiterbildungsforde-
rung — hier Betriebe, da Individuen — nicht so klar durchhalten lasst, die Inanspruchnahme
betrieblicher Férderung vom Handeln individueller betrieblicher Akteurlnnen — teils von den
Arbeitnehmerlnnen selbst — abhdngig ist. Im dritten Abschnitt weisen wir darauf hin, dass bei
der Beurteilung der moglichen Wirksamkeit 6ffentlicher Kofinanzierung beachtet werden
muss, dass es vollig unterschiedliche Weiterbildungskulturen in Unternehmen gibt. Von die-
sen erwarten wir jeweils vollig unterschiedliche Auswirkungen auf die Wirksamkeit von
Kofinanzierungsangeboten. Im vierten Abschnitt stellen wir ein Schema vor, um eine erste
Ubersicht dariiber zu gewinnen, wovon die Umsetzung von Weiterbildungsaktivitit in die
gewiinschten Ergebnisse fur Arbeitnehmerinnen, Unternehmen und Gesellschaft abhangig ist.
In einem eigenen Abschnitt gehen wir auf Schlussfolgerungen des fiir Unternehmen skizzier-
ten Modells fur die o6ffentliche Férderung beruflicher Weiterbildung fur Individuen ein. Im
Schlussabschnitt fassen wir die Konsequenzen unserer Uberlegungen zusammen.

Die in diesem Beitrag vorgestellten Uberlegungen basieren auf der Arbeit in zwei For-
schungsprojekten. Die Uberlegungen zur Wirkung 6ffentlicher Weiterbildungsforderung fiir
Unternehmen wurden als Teilaufgabe eines dreijahrigen internationalen Forschungsprojekts
zur betrieblichen Weiterbildung in Europa im Rahmen des Leonardo da Vinci Programms
erarbeitet (CVTS2 rev vgl. www.trainingineurope.com). Die Uberlegungen des Abschnitts
zur Forderung der beruflichen Weiterbildung fur Individuen wurden in Vorbereitung zur
Evaluierung eines Weiterbildungsférderungsangebots des Wiener Arbeitnehmerinnenfor-
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derungsfonds erarbeitet und im Rahmen des Evaluationsprojekts fiir die empirische Arbeit
verwendet (vgl. 3S UNTERNEHMENSBERATUNG 2006).

2 Welche Akteurlnnen in Unternehmen sind fir die Nutzung von
betrieblicher Weiterbildungsforderungen verantwortlich?

Die Wirksamkeit jeder FOrderung setzt eine Verhaltensveranderung der Unternehmen voraus.
Forderungen, die sich nutzen lassen, ohne dass Unternehmen den Aufwand akzeptieren mis-
sen, ihr Verhalten zu andern — also neue Pl&ane zu schmieden, diese zu Uberprifen und die
entstehenden VVorhaben umzusetzen — haben wenig Chance auf Wirksamkeit.

Zugleich hat die Wirksamkeit jeder 6ffentlichen Weiterbildungsférderung fiir Unternehmen
eine Voraussetzung: Sie muss Uberhaupt von den Unternehmen abgerufen werden. Beinhaltet
die Forderung einen zu hohen Verénderungsanspruch an das Verhalten der Unternehmen,
dann nehmen diese die Férderung oft nicht an.

Forderungen missen in den Unternehmen Akteurinnen ansprechen, die sich um die Nutzung
der durch die Forderung neu entstehenden Mdglichkeiten kiimmern. Zu den Personengrup-
pen, die sich in Unternehmen fir Weiterbildungsférderungen regelmaRig zustandig fihlen,
gehdren neben der Geschaftsfiihrung, die Verantwortlichen fur Personalentwicklung (unab-
hangig von ihrem Spezialisierungsgrad), darunter insbesondere auch die Flhrungskréfte in
der Linie, die tber die Weiterbildung ihrer MitarbeiterInnen entscheiden, die Personalverwal-
tung und die Buchhaltung, sofern steuerliche Aspekte berthrt sind. In anderer Hinsicht zahlen
auch Mitarbeiterinnen, die ein individuelles Weiterbildungsinteresse verfolgen zu diesen
Gruppen.

In welcher Weise die genannten Gruppen Weiterbildungsforderung als Teil ihrer beruflichen
Aufgaben erleben, kdnnte jedoch unterschiedlicher nicht sein. Mitgliedern der Geschéftsfiih-
rung steht das gesamte Handlungsspektrum offen: Hier reicht die Perspektive von der Suche
nach Maglichkeiten, bislang nicht realisierte Projekte in der Personalentwicklung umzusetzen
bis zur Wahrung der Maxime, prinzipiell keine ¢ffentliche Férderung ungenutzt zu lassen.

Fur Verantwortliche in der Personalentwicklung kdnnen Forderungsmittel die Handlungs-
maoglichkeiten erweitern. Weiterbildungsinitiativen, die ohne Forderung aus Budgetgriinden
zurlickgereiht wirden, kénnen mit der Férderung doch in Angriff genommen werden. Damit
ist einerseits klar, dass vor allem in Unternehmen, in denen Akteurlnnen bereits mit Weiter-
bildungsaktivitaten verknipfte Projekte verfolgen, der Boden fiir eine Nutzung von Kofinan-
zierungsangeboten bereitet ist. Hier kommen auch die Fihrungskréfte ins Spiel, denen flr
ihre MitarbeiterInnen ein Weiterbildungsbudget zur Verfligung steht: Wenn sich — etwa in
den Mitarbeiterinnengesprachen — mehr sinnvolle Weiterbildungen abzeichnen, als der
Budgetrahnmen zu bedecken erlaubt, dann kénnen 6ffentliche Weiterbildungsférderungen die
Spielraume erweitern. Auch einzelne Mitarbeiterlnnen zeigen hier an Forderungsangeboten
Interesse: Die Weiterbildungsférderung kann hier zur ,,Wunschweiterbildung® verhelfen, die
sonst dem Unternehmen ,,zu teuer” gekommen ware. Aber auch dies nur dann, wenn die
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Madglichkeit der Inanspruchnahme bereits in der Planungsphase bekannt ist und zudem die
Forderung auch mit hinreichender Wahrscheinlichkeit ausbezahlt wird: Nichts ist schlimmer,
als den eigenen Budgetrahmen zu tberschreiten, weil eine erwartete 6ffentliche Forderung
letztlich nicht erfolgt.

Die Planbarkeit wird damit zur zentralen Bedingung, ob aus einer Weiterbildungsforderung
Uberhaupt eine Verhaltensédnderung erzielt werden kann. Steht nicht fest, ob Weiterbildungs-
forderung den Spielraum der verantwortlichen Akteurlnnen erweitert, damit mehr als das
unternehmensintern ,,bewilligte” Budget zur Verfiigung steht, dann reduziert sich das Inter-
esse der Professionalistinnen wieder darauf, fur das bereits Geschehene Férderungsangebote
abzurufen. Oft ist es den Mitarbeiterinnen der Personalverrechnung vorbehalten, den Uber-
blick Uber Forderungsangebote aller Art zu bewahren. Sie sehen es als ihre Aufgabe an, die
notwendigen Formulare immer dann auszufullen und unternehmensintern zu prozessieren,
wenn fiir Geschaftsféalle 6ffentliche Forderungen ausgelobt sind.

Unabhéangig von der Sicherheit der Forderzusage missen aber auch unternehmensinterne
Entscheidungsberechtigungen die Nutzung der Forderung erlauben: Ein Teil der Unterneh-
men unterbindet die freie Verwendung 6ffentlicher Forderung durch seine Mitarbeiterinnen.
Den Akteurlnnen steht in jedem Fall nur das intern bewilligte Budget zu, wahrend jede For-
derung dem allgemeinen Budget zuflieRt, letztlich die Kosten fir die laufende Periode senkt.
Dies insbesondere dann, wenn Férderungen nicht wahrend des Budgetjahrs, sondern erst spa-
ter dem Unternehmen zuflieBen. Dies ist zum Beispiel regelmaRig bei der Weiterbildungsfor-
derung durch zusétzliche Steuerabsetzbetrédge der Fall, die de facto mit ein bis mehrjéhriger
Verzdgerung dem Unternehmen im Rahmen der Veranlagung zuflieRen. Steuerliche Weiter-
bildungsforderung ist deshalb in einem Gutteil der Unternehmen ausschlie3lich Anliegen der
Buchhaltung, die systematisch alle Mdglichkeiten zur Reduktion der Steuerlast prift: Die
Akteurlnnen in der Personalentwicklung wissen zwar haufig Uber die Steuerbeglinstigung
bescheid, erklaren aber, dass alle Steuerfragen eindeutig ,,nicht ihr Department* sind.

Weiterbildungsforderung wird nur in Anspruch genommen, wenn diese Inanspruchnahme
von Akteurlnnen im Unternehmen als ihr Anliegen adoptiert wird. Und sie kann nur die
Handlungsmdglichkeiten erweitern, wenn sie bereits zu jenem Zeitpunkt, in dem Unterneh-
men Planungsentscheidungen treffen, in ihrer Verfligbarkeit beurteilbar ist. Jedes Konzept
Offentlicher Forderung muss daher darauf eingehen, wie sie diese Verankerung auf der
Akteurinnen- und Prozessebene unterstltzen will. Gelingt diese Verankerung in den Pla-
nungsprozessen nicht, dann wird — im giinstigsten Fall — die Forderung zwar noch abgerufen,
aber sie fuhrt zu keiner Verhaltensanderung mehr (zum gesamten Abschnitt: vgl. HEFLER
2006, 20-26).

3 Wie viel zusatzliche Weiterbildung in Unternehmen ist durch
offentliche Kofinanzierung zu erwarten?

Offentliche Weiterbildungskofinanzierung kann dann zu mehr betrieblicher Weiterbildung
fihren, wenn vom Unternehmen identifizierte sinnvolle Weiterbildungsvorhaben aus finan-
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ziellen Griinden zuriickgestellt werden. Die zwei damit genannten Bedingungen sind zentral:
Unternehmen, denen die Konzeption erfolgsversprechender Weiterbildungsvorhaben miss-
lingt, kdnnen durch Kofinanzierungsangebote kaum erreicht werden. Umgekehrt sind es ge-
rade in sehr weiterbildungsaktiven Unternehmen oft nicht finanzielle Erwéagungen, die einen
weiteren Ausbau der Weiterbildungsaktivitat begrenzen.

Jede Abschétzung der mdglichen Wirkung offentlicher Kofinanzierung muss das ganzlich
unterschiedliche Weiterbildungsverhalten — die Unterschiede in den Weiterbildungskulturen
— zu modellieren versuchen. In Osterreich entfallen 55 % Weiterbildungsstunden auf die 10
% der Unternehmen mit der hdchsten Weiterbildungsaktivitat (Auswertung der Osterreichi-
schen Micro Daten der Continuing Vocational Training Survey 2, 1999; vgl. zur Erhebung
EUROSTAT 2002, zur Microauswertung HEFLER/ MARKOWITSCH 2007). Unter diesen
Unternehmen befinden sich nicht nur Gro3betriebe, sondern auch kleine und mittlere Unter-
nehmen; nicht nur Unternehmen einzelner Branchen, sondern auch Unternehmen des gesam-
ten Branchenspektrums. Umgekehrt entfallen auf 50% aller durch die Erhebung erfassten
Unternehmen nur 3% aller Weiterbildungsstunden. Einen Versuch, Weiterbildungskulturen
zu charakterisieren, haben HEFLER und MARKOWITSCH (2007) unternommen, in dem sie
expansive und reaktive Weiterbildungskulturen unterscheiden.

Unternehmen mit expansiver Weiterbildungskultur sind in der Lage, durch Weiterbildungs-
angebote das Erreichen gesetzter Ziele in Kern- und Supportprozessen des Unternehmens ef-
fektiv zu unterstltzen. Die enge Koppelung von Zielen und Weiterbildung und die insgesamt
gewonnenen Erfahrungen helfen, dass die Uberwiegende Mehrheit der Weiterbildungspro-
jekte zum gewunschten Erfolg fiihren. Dank des Erfolgs wird die Finanzierung der Weiterbil-
dung von den Entscheidungstragern der Unternehmen nicht infrage gestellt. Die Weiterbil-
dungsaktivitat wird insgesamt weniger durch budgetdre Vorgaben als durch die Zahl der
Entwicklungsschritte begrenzt, die Mitarbeiterinnen gleichzeitig verfolgen kdnnen. Unter-
nehmen kdnnen nur ein begrenztes Weiterbildungspotential innerhalb eines Zeitraums abru-
fen, missen aus inhaltlichen und organisatorischen Griinden Entwicklungsschritte Gber l&n-
gere Zeitrdume verteilen. In Unternehmen mit einer voll entwickelten expansiven Weiterbil-
dungskultur spielt der Finanzierungsaspekt eine untergeordnete Rolle: Weiterbildungen, die
flr die in einem Zeitraum gesetzten Ziele eine wichtige Unterstitzung bieten, werden finan-
ziert. Darliber hinaus gehende Aktivitaten sind in voll entwickelten expansiven Trainings-
kulturen nur sehr eingeschrankt maoglich, weil zusatzliche Weiterbildungsaktivitaten in Kon-
kurrenz mit den bereits vorgesehenen zu geraten drohen und damit die Zielerreichung der
ersteren gefédhrden kdnnen. Damit kann auch 6ffentliche Weiterbildungsférderung nur be-
dingt zu einer Erhohung der Weiterbildungsaktivitat beitragen. Zugleich kdnnen gerade Un-
ternehmen mit expansiver Weiterbildungskultur flr ihre bestehende Trainingsaktivitaten
relativ hohe offentliche Kofinanzierungsbeitrédge abrufen.

Vollig anders verhalten sich Unternehmen mit reaktiver Weiterbildungskultur. Hier antwortet
Weiterbildung auf in betrieblichen Prozessen zwingend entstehende Bedarfslagen, wozu auch
rechtliche Vorschriften, bestimmte Schulungen fur Mitarbeiterinnen durchzufiihren, gezéhlt
werden kdnnen. Die insgesamt — gemessen an den Weiterbildungsstunden je Mitarbeiterin —

© HEFLER/ HUMPL (2007) www.bwpat.de/ATspezial ISSN 1618-8543 6




vergleichsweise eingeschrankte Weiterbildungsaktivitat schwankt mit der Anzahl und dem
Gewicht von Anlassféllen. Weiterbildung wird — selbst wenn die Selbstdarstellung in diesem
Punkt davon abweicht — insbesondere als Kostenfaktor gesehen, der sich gemeinsam mit
betrieblichen Prozessen wie z.B. der Anstellung neuer Mitarbeiterlnnen, der Einfuihrung eines
Qualitdtsmanagementsystems oder der Einflhrung neuer Produktionsanlagen aufzwingt.
Weiterbildungen als bewusst eingesetztes Instrument, um bestimmte Verbesserungsziele zu
erreichen, spielt dagegen eine untergeordnete Rolle. Die groRe Mehrheit der Unternehmen
weist diesen reaktiven Typ von Weiterbildungskultur auf, zugleich dirfte aber nur die Halfte
des Weiterbildungsvolumens in Osterreich auf diese Unternehmen entfallen (HEFLER/
MARKOWITSCH 2007). In Unternehmen mit reaktiver Weiterbildungskultur sind zwar noch
groRe Potentiale, Weiterbildungsaktivitaten auszuweiten vorhanden, zugleich sind die Erfah-
rungen, Weiterbildung zu nutzen, noch eingeschrénkt. Das Kofinanzierungsangebot mag
zwar zur Suche nach neuen Mdglichkeiten, Weiterbildung produktiv zu nutzen, Anlass ge-
ben, es zeigt aber noch nicht auf, wie Weiterbildung erfolgreich eingesetzt werden kann. Nur
dann, wenn Akteurlnnen im Betrieb bereits entwicklungsorientierte Weiterbildungsprojekte
geplant haben, bislang aber an der unternehmensinternen Finanzierungszusage gescheitert
sind, ist mit einer unmittelbaren Ausweitung der Weiterbildungsaktivitat zu rechnen. In allen
anderen Féllen werden Unternehmen vor allem fur Weiterbildungen um Kofinanzierungen
ansuchen, deren Notwendigkeit sich aus aktuellen Geschaftsprozessen klar ergibt und die in
jedem Fall hatten stattfinden mussen. Damit ist auch fur diese zweite Gruppe der zu erwarten-
de Mitnahmeeffekt hoch.

Die genannten Argumente, die nur eine stark eingeschrankte Wirksamkeit 6ffentlicher Kofi-
nanzierung erwarten lassen, weisen zugleich auch den Weg zu Argumenten, die eine starke
und nachhaltige Wirkung 6ffentlicher Kofinanzierung erreichbar erscheinen lassen.

Auch die Unternehmen mit einer expansiven Weiterbildungskultur haben ihr Potential, mit
Weiterbildung zu erfolgreichen Verbesserungen beizutragen, in der Regel nicht voéllig ausge-
schopft. Das liegt einerseits daran, dass die Entwicklung einer expansiven Trainingskultur ein
langjéhriger Prozess ist. Kofinanzierungsangebote kénnen hier Entwicklungsprozesse be-
schleunigen. Zugleich nutzen auch Unternehmen mit einer stark entwickelten Weiterbil-
dungskultur das gegebene Potential nicht fur alle Mitarbeiterinnengruppen im selben Aus-
mal3: Fur Mitarbeiterinnen mit geringer Qualifikation und/oder weniger komplexen Arbeits-
aufgaben werden die Mdglichkeiten der Personalentwicklung oft auch in Unternehmen nur
eingeschrankt wahrgenommen, die insgesamt auRerordentlich stark auf Weiterbildung setzen.
Die Koppelung von Kofinanzierungangeboten an Projektkonzepte fiir Zielgruppen kann da-
mit auch in sehr trainingsaktiven Unternehmen zu mehr Weiterbildung fiihren.

Fur Unternehmen mit reaktiver Trainingskultur bieten Kofinanzierungsangebote eine Unter-
stitzung beim Kulturwechsel an: Neue Ansétze, Weiterbildung im Unternehmen zu nutzen,
kdénnen mit deutlich geringerem finanziellen Risiko durchgefihrt werden. Die Protagonistin-
nen innerhalb der Unternehmen, die in ihrem Bereich Weiterbildung zur Verfolgung ihrer
Ziele verwenden wollen, haben es leichter, sich gegen auf das Kostenargument pochende
Gegenstimmen durchzusetzen. Wiederum erscheint nicht nur das Kofinanzierungangebot
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selbst, sondern dessen Anbindung an Unterstlitzungsangeboten, die helfen, Méglichkeiten des
Weiterbildungseinsatzes zu identifizieren, zentral. Wenn die Transformation der Weiterbil-
dungskultur von reaktiv auf expansiv erfolgreich unterstitzt wird, weil Unternehmen genu-
gend Uberzeugende Erfahrungen machen kénnen, die fur einen verstarkten Einsatz von Wei-
terbildung sprechen, dann darf von einer auRerordentlich hohen und nachhaltigen Wirksam-
keit der offentlichen Kofinanzierung ausgegangen werden.

4 Was setzt Erfolg der Weiterbildung in Unternehmen voraus?

Wie fihrt Weiterbildung zu mehr Erfolg einer Organisation? Und wie sehen die Riickkoppe-
lungen aus, die ein Unternehmen verstarkt auf Weiterbildung setzen lassen? Wir schlagen
dazu ein Schema vor, das es ermdglicht, wesentliche Bedingungen Klarer in ihrem Zusam-
menhang zu erfassen. Dazu skizzieren wir vier Ebenen:

a) Die Ebene der individuellen ArbeitnehmerIn und seiner/ihrer individuellen Kompetenzen,
unabhéngig davon, in welchem AusmaR sie am Arbeitsplatz genutzt werden.

b) Die Ebene des Arbeitsplatzes, wobei Arbeitsplatze immer als zu organisationalen Einhei-
ten verbunden und in dieser Verbindung definiert gedacht werden.

c) Die Ebene der Organisation, worunter wir die Verbindung der aus einer kleineren Anzahl
von Arbeitsplatzen bestehenden, durch die Inhaberinnen dieser Arbeitsplatze ndher be-
stimmten Organisationseinheiten verstehen.

d) Die Ebene der Austauschbeziehungen der Organisation, wobei wir auf den Austausch mit
den Arbeitnehmerlnnen (den ,,Haushalten), den Austausch mit den Eigentlimern sowie den
als Austausch verstandenen Prozess der (Re-)Investition in Infrastruktur, die Lernen im
Unternehmen unterstiitzt und zu der Weiterbildung zahlt, eingehen.

Beginnen wir auf der Ebene des Individuums: In dem laufenden Kompetenzentwicklungs-
und personlichen Wachstumsprozess eines/einer Arbeitnehmerlin stellt die Weiterbildung eine
zusatzliche Ressource zur Verfiigung. Richtig ausgewahlt, ermdglicht die Weiterbildung ei-
nen Entwicklungsschritt, der anderenfalls nicht in derselben Weise oder nicht zum selben
Zeitpunkt stattfinden koénnte. Nicht der ,,Konsum* der Weiterbildung, sondern die erfolgrei-
che Erweiterung der Kompetenzen ist entscheidend: Diese hangt insbesondere auch von der
Motivation und der Bereitschaft des/der Teilnehmerln ab, er/sie muss dafur persénliche Res-
sourcen bereitstellen. Entscheidender als jede Weiterbildung sind jedoch die Ressourcen, die
der Arbeitsplatz selbst fur die personliche Kompetenzentwicklung bereitstellt. Die Teilhabe
an der community of praxis und das Lernpotential, das der Arbeitsplatz als ,,structured field of
learning” (vgl. FULLER/ UNWIN 2004) bereitstellt, sind entscheidend. Die Weiterbildung
tragt nur dann zu einem Kompetenzaufbau bei, wenn sie in geeigneter Weise sich in den
Kompetenzaufbau integriert, den der Arbeitsplatz selbst ermdglicht. Weiterbildungsergeb-
nisse durfen weder zu distant von den am Arbeitsplatz tatsdchlich erworbenen Kompetenzen
sein, noch durfen sie diese verdoppeln.
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Wir setzen auf der Ebene des Arbeitsplatzes fort: Wenn Weiterbildung zu einem konkreten
Fortschritt in der individuellen Kompetenzentwicklung gefihrt hat, dann steht diese auf dem
Arbeitsplatz zur Verfigung und kann in den taglichen Arbeitsprozess eingebracht werden.
Damit dies mit hoher Wahrscheinlichkeit der Fall ist, muss bereits die Auswahl der Weiter-
bildungsaktivitat so erfolgt sein, dass ihr Lernergebnis einen klaren Bezug zur Téatigkeit am
Arbeitsplatz und innerhalb des Teams ermdglicht. Zugleich muss der Arbeitsprozess die Um-
setzung des Gelernten in Verbesserungen ermdglichen. Zuletzt missen erzielte Verbesserun-
gen noch einen direkten oder vermittelten Beitrag zu den kritischen Erfolgsdimensionen der
Einheit liefern. Flr die Gesamtausrichtung der Arbeitsplétze einer Einheit muss diese aber die
Maoglichkeit haben, sich im Kontext der Gesamtorganisation zu verstehen, selbst Teil der ler-
nenden Organisation zu sein. Nur dann kann Gberhaupt sinnvoll formuliert werden, in wel-
cher Weise durch Weiterbildung eine Verbesserung des Beitrags der Einheit zum Unterneh-
menserfolg geleistet werden kann.

Wir gehen zur Ebene der Organisation weiter: Wenn der durch Weiterbildung unterstitzte
Kompetenzgewinn in erfolgskritische Arbeitsprozesse eingebracht und dort zu verbesserten
Ergebnissen geflihrt hat, dann stehen diese auf der Ebene der Gesamtorganisation zur Verfu-
gung. Ob dadurch die Ergebnisse der Gesamtorganisation verbessert werden oder nicht, hangt
wesentlich davon ab, wie gut die Integration der Teileinheit gelungen ist und wie klar die
verfolgten Erfolgskriterien der Teileinheit den fur die Gesamtorganisation entscheidenden
Erfolgskriterien entsprechen. Nur dann, wenn das Zusammenspiel hier ausreichend gut ist,
lasst sich tatsachlich das auf Basis der Weiterbildung verbesserte lokale Ergebnis in ein ver-
bessertes Ergebnis der Gesamtorganisation Ubersetzen. Das ist nicht zuletzt deshalb eine ent-
scheidende Frage, weil es darum geht, ob die Organisation insgesamt einen Ertrag aus den
Weiterbildungsaktivtaten gezogen hat, der in weiterer Folge zur Verteilung ansteht. Zugleich
stellt die Verbesserung des Zusammenspiels der Einheiten in der Organisation eine entschei-
dende Ebene flr die betriebliche Weiterbildung dar: GrofRe Weiterbildungs- und Verande-
rungsprojekte setzen genau hier an.

Auf der letzten Ebene geht es darum, wie die erzielten Ertrage, die aus den verbesserten
Leistungsprozessen auf Basis der verbesserten Kompetenzen resultieren, deren Erwerb ge-
zielt durch Weiterbildungsangebote unterstiitzt wurden, redistribuiert werden. Nicht nur aus
messtechnischen Griinden ist es unwahrscheinlich, dass es hier um die Verteilung des direk-
ten Ertrags isolierter Weiterbildungen geht. Zur Verteilung steht vielmehr der Ertrag der
durch die Lern- und Veranderungsprozesse im Unternehmen erzielten Fortschritte in der
Leistungsfahigkeit des Unternehmens. Wahrscheinlich ist, dass dabei exogene Einflisse —
z.B. das allgemeine Wirtschaftsklima oder radikale VVeranderungen in der Wettbewerbssitua-
tion — nicht isoliert werden kdnnen, sondern die Verbesserung der Unternehmensprozesse
uberzeichnen bzw. Uberschatten.

Die Aufteilung der Ertrage erfolgt insbesondere in drei Dimensionen: Ein Teil des Ertrags
fallt den Eigentiimern zu. Ein wesentlicher Teil des Ertrags muss an die Arbeitnehmerinnen
fallen, die nicht nur die Weiterbildung besucht und den Kompetenzaufbau erreicht haben,
sondern denen es gelungen ist, die zusatzlichen Kompetenzen in einen verbesserten Leis-
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tungsprozess umzusetzen. Die Gratifikation dafiir erfolgt in der Regel nicht nur durch die
Erhohung der Einkommen, sondern insbesondere durch die Starkung der Einbindung (der
membership — vgl. SCHEIN 1978) in die Organisation (die Gber den Aspekt der Arbeitsplatz-
sicherheit hinausgeht) und die vermittelte Anerkennung. Die Teilhabe der Mitarbeiterinnen
am Erfolg der durch Weiterbildung ermdglichten Verbesserungen ist eine entscheidende
Grundlage fur ihre Motivation, die Kernaufgabe zu l6sen: ndmlich erfolgreich ihre Kompe-
tenzen zu erweitern, schlicht, bereit zu sein, sich selbst zu verandern. Zugleich stellt der Er-
folg des Unternehmens insgesamt auch die Unterstltzung fir den Fortbestand und die Wei-
terentwicklung der Weiterbildungskultur bzw. der die Lernende Organisation unterstiitzenden
Infrastruktur sicher. Die Spielrdume, Lernen in Unternehmen zu unterstlitzen, werden zentral
durch den Erfolg des Unternehmens insgesamt definiert. Expansive Weiterbildungskulturen
sind kaum denkbar, wo der Gesamterfolg der Organisation nicht zufriedenstellend ist und
eine hinreichende Sichtbarkeit der Verbesserungen besteht, die durch das Lernen und seine
Unterstlitzung auf allen Ebenen erfolgt.

Individud Work place Organisdion Exchange Cirde
Motivation, Trust
¢ . . — Reoognition
Leerning in the Credtive gdaptalon to Orgajlaalond Membership
new requirements Learning )
work process Compensation
| ! |
Improved Improved Improved Benefit for
d Unit Out stiond other stak
ompetencas MO Improved *Stcamos hldrs
Continuing Use of improved performance and . Improved
Development — | oompetencesinthe | — adjustmentto | — |finandd resultsend |
of Competence daily work process changing outcomes
environments in generd
3 r'y
‘ Allocetion of
resouraes for
Support for workplace . Support Structures of improvement
learning (e.g. by ...) Support for' Learning & Organisationd Learning adivitiesand
the unit leve aulture building
(eg. ..) f
__ Guidance __Team development &Jppq’t f(.x the
Planned experience X X . Orga?lsaloqa
" Coahing __ Cross-units'aoss hierarchy projeds Learning policy
__Further training __Knowledge Management Tools

Abb. 1: Uberblicksschema zu Bedingungen erfolgreicher Umsetzung von
Weiterbildungsergebnissen in betriebliche Leistungsprozesse (vgl.
HEFLER/ MARKOWITSCH 2007)
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Die Skizze hebt hervor, wie komplex das Zusammenspiel zwischen der Weiterbildung, der
ermoglichten individuellen Kompetenzerweiterung, deren Nutzung in Arbeitsprozessen, der
verbesserten Arbeitsergebnisse, der verbesserten Ergebnisse der Gesamtorganisation und der
Verteilung der Ertrage aus diesen Prozessen ist. Umgekehrt formuliert: An jedem Ubergang
von einer zur nachsten Ebene kann die Umsetzungskette brechen und es damit unwahr-
scheinlich machen, dass eine Weiterbildung innerhalb des Unternehmens zu verbesserten Er-
gebnissen fiihrt. An jedem Ubergang wird aber auch sichtbar, wie entscheidend die organi-
satorischen Voraussetzungen auf der jeweils nachsten Ebene fur das Gelingen auf der aktu-
ellen Ebene sind. Ohne der Lernférderlichkeit (vgl. FRIELING et al. 2006) des Arbeits-
platzes, der eine breite Kompetenzentwicklung ermdglicht, fehlt der Weiterbildung der Rah-
men, in dem sie gezielt zum Kompetenzaufbau beitragen kann. Ohne der Abstimmung der
Ziele der Organisation mit den Beitrdgen der Einheiten und ihrer Arbeitsplatze fehlt die Ent-
scheidungsgrundlage, aussichtsreiche Weiterbildungen auszuwéhlen, die tatséchlich zu einer
relevanten Verbesserung der Ergebnisse beitragen kann: Ein auf die individuelle Mitarbeite-
rin konzentriertes Verfahren der Erhebung des Weiterbildungsbedarfs verfehlt ihr Ziel mit
groRer Wahrscheinlichkeit, wenn eben nicht Kklar ist, in welchen Dimensionen die Einheit zu
einem verbesserten Erfolg der Gesamtorganisation beitragen kann. Und abschlieRend: Mitar-
beiterinnen werden nicht dauerhaft bereit sein, ihre Kompetenzen zu erweitern, wenn die
Gratifikation durch Anerkennung, membership und Einkommensentwicklung nicht zufrieden-
stellend erfolgt.

Mit Hilfe des Schemas kénnen wir auch die Charakterisierung der Trainingskulturen erwei-
tern. In Unternehmen mit expansiver Weiterbildungskultur gelingt es hinreichend, Kompe-
tenzentwicklung in Verbesserungen der Ergebnisse der Organisation insgesamt umzusetzen.
Dadurch ist auch der Support fiir die Weiterentwicklung aller Unterstiitzungsinstrumente fur
das Lernen am Arbeitsplatz und das lernende Unternehmen gegeben und damit auch fir die
Weiterbildung. Umgekehrt ist bei Unternehmen, die Training nicht oder nur eingeschréankt
nutzen, davon auszugehen, dass es an Stellen in dieser Kette zu nicht geldsten Problemen
kommt, es damit nicht gelingt, von Weiterbildungsinvestitionen nachvollziehbar zu profitie-
ren. Das AusmaR dieses Misslingens kann dabei sehr unterschiedlich sein. Ein Teil der Un-
ternehmen wird in der Lage sein, bestimmte Weiterbildungsprojekte mit nachvollziehbarem
Erfolg durchzufuhren: Aber es besteht zu wenig Erfahrung und zu wenig Abstimmung der
Gesamtorganisation, als dass ein breiter Einsatz von Weiterbildung denkbar ware. Ein ande-
rer — wesentlicher — Teil der Unternehmen bleibt aufgrund seiner Arbeitsorganisation faktisch
von der erfolgreichen Nutzung von Weiterbildung ausgeschlossen. Unabhangig, ob Weiter-
bildung finanzierbar ist oder nicht, so lange die organisatorischen Grundlagen sich nicht ge-
andert haben, ist es unwahrscheinlich, dass eine 6ffentliche FGrderung zu mehr Weiterbildung
flhrt.

Die Wirksamkeit 6ffentlicher Weiterbildungsforderung steht und féllt damit mit der Aufgabe,
Unternehmen bei der Gestaltung erfolgreicher Umsetzungsketten Unterstlitzung anzubieten.
Offentliche Kofinanzierung leistet dazu einen wichtigen Beitrag, in dem sie zusatzliche Spiel-
rdume schafft und Akteurlnnen in den Unternehmen Raum gibt, ihre Projekte intern gegen
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Kostenargumente durchzusetzen. Zugleich ist klar, in welchem Ausmal} erfolgreiche Weiter-
bildungsférderung von Beratungs- und Entwicklungsprozessen profitieren kann. Organisatio-
nen, die lernen, den skizzierten Zusammenhang zu gestalten, erhalten langfristig vollig an-
dere Optionen, Weiterbildung als Instrument erfolgreich einzusetzen.

5 Welche Lehren sind fir die Kofinanzierung der Weiterbildung von
Individuen zu ziehen?

Offentliche Kofinanzierungsangebote fiir berufliche Weiterbildung richten sich auch — in
vielen européischen Léndern sogar vornehmlich —an Beschéftigte. (Den Bereich des Weiter-
bildungsangebots flr Arbeitslose klammern wir an dieser Stelle aus). Hier bringt der/die
WeiterbildungsteilnehmerIn nicht nur die persénlichen Ressourcen ein, die zum erfolgreichen
Kompetenzerwerb notwendig sind, er/sie tragt auch wesentlich anfallende Ausbildungsge-
bihren und begleitende Kosten sowie die Opportunitatskosten, entweder auf das Einkommen
flir eine vergleichbare Arbeitszeit oder auf Freizeit zu verzichten.

Die Frage, in welcher Weise 6ffentliche Weiterbildungsférderungen dazu beitragen, die Teil-
nahme an beruflicher Weiterbildung von Individuen zu férdern, wollen wir an dieser Stelle
nicht beantworten, sondern uns auf die Frage der Auswirkungen der Weiterbildungsteilnahme
auf die Erwerbslaufbahn konzentrieren. Auch fir Individuen héngt die Einlosung wesentli-
cher Versprechen, die mit der Teilnahme am Lebenslangen Lernen gegeben werden, von der
Fahigkeit der Unternehmen ab, zusatzliche Kompetenzen in verbesserte organisationale Er-
gebnisse zu Ubersetzen. Jedoch haben Individuen, die an individuell gewé&hlter und finan-
zierter beruflicher Weiterbildung teilnehmen, insbesondere eine zusatzliche Option: ihre
Mobilitat. Auf diese beiden Punkte wollen wir eingehen.

Berufliche Weiterbildung flr Beschaftigte, die bei ithrem Arbeitgeber bleiben, ist nur dann
aussichtsreich, wenn der Arbeitsplatz gentigend Gelegenheit zur Kompetenzentwicklung
bietet, so dass die Weiterbildung diese unterstiitzt, die Arbeitsprozesse die Umsetzung des
Kompetenzzugewinns ermdéglicht und die Arbeitgeberorganisation fur die Verbesserung von
Arbeitsergebnissen eine Gratifikation vorsieht. Knapper ausgedriickt: es muss sich um einen
qualitativ hochwertigen Arbeitsplatz handeln, der entwicklungsorientiert organisiert ist, dau-
erhafte Zugehdrigkeit zur Organisation, Anerkennung und eine angemessene Entlohnung
bietet. Die privat gewéhlte Weiterbildung ermdglicht am Arbeitsplatz, neue Aufgaben zu
ubernehmen oder auszubauen. Individuelle Weiterbildung hilft auch, den Ansprichen auf
diesen Arbeitsplatzen leichter — mit grélReren Spielrdumen — gerecht zu werden. Bereits den
Arbeitsplatz gut ausfullen zu kdnnen, stellt dann ein Ziel flr individuelle Weiterbildung dar —
unabhéngig von weiteren Karriereplanen.

Die Umsetzung der Ergebnisse von Weiterbildungen, die Arbeitnehmerinnen selbst gewahlt
haben, sind — wenn kein Arbeitsplatzwechsel erfolgt — von denselben Bedingungen abhéngig
wie bei Weiterbildungen, die vom Unternehmen finanziert werden. Der Erfolg individueller
beruflicher Weiterbildung ist damit im Wesentlichen nur fur Individuen vorgezeichnet, die
sich bereits auf einem entwicklungsorientierten Arbeitsplatz befinden.

© HEFLER/ HUMPL (2007) www.bwpat.de/ATspezial ISSN 1618-8543 12




Fur alle anderen gilt, dass Mobilitat nahezu unerlésslich erscheint, wenn Weiterbildung auch
zu einer Verbesserung der beruflichen Situation fiihren soll. Das folgende Schema fasst die
von Teilnehmerinnen beruflicher Weiterbildung angestrebten beruflichen Laufbahnen zu-
sammen. Angedeutet wird auch, dass von den Individuen deutlich héhere Einsatze gefordert
werden, wenn berufliche Entwicklungsziele nicht nur Weiterbildung, sondern auch einen Ar-
beitgeber- bzw. Berufsfeldwechsel voraussetzen.

Neben der Weiterentwicklung am gegebenen Arbeitsplatz (,,Fachkarriere beim selben Arbeit-
geber*) die wir oben bereits skizziert haben, mdchten wir die folgenden Optionen beschrei-
ben:

Einsatze hoch

A 5. Berufsfeldwechsel mit
Aufgabenwechsel
Ziel- (u.i.d.R.

/ arbeitsplatz € Arbeitgeberwechsel)
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»

Lern- und
Entwicklungseinsatze
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Abb. 2: Zielsetzungen beruflicher Weiterbildungen von Individuen (eigene
Darstellung)

Funktionskarriere mit Aufgabenwechsel beim selben Arbeitgeber: Individuen kdnnen mit
ihrer beruflichen Weiterbildung einen Aufgabenwechsel in ihrem Unternehmen anstreben.
Tatsachlich entspricht das dem klassischen Bild der ,,Aufstiegsweiterbildung®. Beispiele da-
fir sind die Meisterprifung oder bestimmte zertifizierte Fortbildungen (z.B. in Bilanzbuch-
haltung). Auch mit dem Erreichen einer weiteren Qualifikationsstufe (z.B. dem Nachholen
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eines Lehrabschlusses oder héheren Sekundarschulabschlusses oder eines Studiums) kann ein
Wechsel innerhalb eines Unternehmens angestrebt werden. Der individuelle Ertrag der Wei-
terbildung ermift sich dabei aus den Vorteilen, die die neue Position und die damit verbun-
dene Laufbahn im Vergleich mit der bisherigen Laufbahn hat. Entscheidend ist, dass sich
uber die Weiterbildung nicht die betriebliche Leistungsfahigkeit verbessern muss, sondern
individuell ein ,,Bildungsaufstieg“ realisiert wird. Unternehmen haben damit auf dem inter-
nen Arbeitsmarkt rekrutiert, anstatt am Arbeitsmarkt nach einer geeigneten Bewerberin zu
suchen.

Fachkarriere mit Arbeitgeberwechsel: In allen Féllen, in denen ein gegebener Arbeitsplatz
keine Mdglichkeit bietet, neu erworbene Kompetenzen in den Arbeitsprozess einzubringen
oder in denen keine Gratifikation daflr zu erwarten ist, missen Weiterbildungsvorhaben mit
einem Arbeitgeberwechsel verbunden werden. Das erhoht die individuell zu erbringenden
Aufgaben betréchtlich. Der Kompetenzzugewinn der Weiterbildung muss ausgleichen, dass
mit dem Wechsel arbeitsplatzbezogenes Wissen seinen Wert verliert. Zugleich muss die
Weiterbildung die Sichtbarkeit am Arbeitsmarkt erhéhen. Weiters entfallt der Bezug zu ei-
nem konkreten Arbeitsplatz bei der Auswahl der Weiterbildungsaktivitat. Den deutlich er-
hohten Anforderungen und Risiken stehen oft auch deutlich erhéhte Chancen gegenuber. Die
Verbesserung der individuellen Berufsposition erscheint dann teilweise starker durch den
Positionswechsel als durch die Weiterbildung selbst unterstiitzt zu werden.

Funktionskarriere mit Arbeitgeberwechsel: Zusatzlich zu allen Faktoren fur das zuletzt ge-
nannte Modell kommt hier hinzu, dass eine Position mit groflerem Aufgabenbereich bzw.
mehr Verantwortung gesucht wird, fiir die beim letzten Arbeitgeber kein Aquivalent gegeben
war. Die Weiterbildung dient dabei als Basis, nicht nur die Kompetenzen dort zu erweitern,
wo sie fur einen solchen Funktionswechsel notwendig sind, sondern wiederum insbesondere
in der Signalfunktion. Zusammen mit der bisherigen Berufserfahrung soll die Weiterbildung
eine gunstige Wettbewerbsposition sicherstellen, um einen Arbeitsplatz zu finden, der die
Nutzung der erworbenen Kompetenzen erlaubt.

Berufsfeldwechsel: Als letzte, anspruchsvollste Option, die von einem nicht zu unterschat-
zenden Teil der Teilnehmerlnnen an individuell bezahlter, beruflicher Weiterbildung ange-
strebt wird, sprechen wir den Berufsfeldwechsel an: Auf Basis der bisherigen Berufserfah-
rung (sofern diese tiberhaupt von Relevanz ist), soll die Weiterbildung — wie eine berufliche
Erstausbildung — die Etablierung in einem anderen Berufsfeld ermdglichen.

Ob die Weiterbildungsteilnahme und der dadurch ermdglichte Kompetenzzugewinn zu einer
Verbesserung der Erwerbsposition fhrt oder nicht, hangt damit in allen Fallen wiederum von
Unternehmen und den von ihnen zur Verfligung gestellten Arbeitsplatzen ab. Bei der Fach-
und Funktionskarriere beim selben Arbeitgeber ist das offensichtlich. Bei allen mit der Wei-
terbildung verbundenen beruflichen Zielen, die einen Arbeitgeberwechsel voraussetzen, muss
eben dieser Wechsel gelingen, um individuell von der Weiterbildung zu profitieren. Zugleich
kommt es zumindest teilweise auch zu einer Verdrangung anderer Mitbewerberlnnen, zu ei-
ner Erhéhung der Anforderungen fur den Zugang zu Arbeitsplatzen, ohne dass damit schon
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Klar gestellt ware, dass die erworbenen Kompetenzen tberhaupt in Arbeitsprozessen umge-
setzt werden konnen.

Damit ist klar, dass auch dort, wo ein Arbeitgeberwechsel erfolgt, es entscheidend ist, dass
Arbeitgeber gefunden werden konnen, die Arbeitsplétze bieten, in deren Arbeitsprozessen die
erworbenen Kompetenzen genutzt werden kénnen. Das ist umso entscheidender, als berufli-
che Mobilitat immer mit sich bringt, dass die in Weiterbildung erworbenen Kompetenzen
vergleichsweise unspezifisch fir die Aufgaben am neuen Arbeitsplatz bleiben missen,
schlichtweg, weil sie nicht fur eine bekannte Aufgabenstellung ausgewahlt werden konnten.
Wenn Unternehmen die Fahigkeit fehlt, flexibel in ihren Leistungsprozessen zu nutzen, was
ihre neuen MitarbeiterInnen durch ihre Weiterbildungsbemiihungen an Kompetenzen gewon-
nen haben, dann kommt der Wohlfahrtgewinn nicht zustande, der vom Lebenslangen Lernen
erwartet wird.

Die Féhigkeit der Unternehmen, Kompetenzen zu nutzen, bleibt damit auch fur den Erfolg
der durch die Weiterbildungsforderung fir Individuen unterstiitzten Weiterbildung ein zent-
raler Bezugspunkt. Zugleich wird klar, welchen eminenten Stellenwert die Beratung und Be-
gleitung von beruflicher Mobilitat als Voraussetzung des Erfolgs der Weiterbildungsférde-
rung flr Individuen hat.

Die Weiterbildungsférderungen in Betrieben und von Individuen sind damit als ein zusam-
menhangendes Aufgabengebiet zu begreifen, auch und gerade weil die Forderung dabei
jeweils abwechselnd auf Arbeitgeber und Arbeitnehmerinnen abstellt und deren spezifische
Interessen im Blickfeld hat. Erfolgreiche Forderung beruflicher Weiterbildung — in Betrieben
und fir individuelle Arbeitnehmer — setzt damit einen systematischen, Angebote als notwen-
dige Ergénzungen begreifenden, Zugang voraus.

6 Ausblick

Um zu unserem Hauptbeispiel — der o6ffentlichen Weiterbildungsforderung fiir Betriebe —
zurlickzukehren: Unsere Reflexion darauf, in welchem Ausmal ¢ffentliche Kofinanzierung-
sangebote zu zuséatzlichen Weiterbildungsangeboten in Unternehmen fuhren kann, kommt zu
einer geteilten Einschatzung.

Wird keine Unterstiitzung im organisationalen Lernen angeboten, dann missen die Erwartun-
gen stark gedampft werden. Unternehmen mit expansiver Weiterbildungskultur werden dann
hohe Forderungen erhalten, aber kaum ihre Performance verbessern. Die Mehrheit der Unter-
nehmen mit reaktiver Weiterbildungskultur wird kofinanzieren lassen, was sie sowieso an
Weiterbildung anbieten missen, aber wenig Impulse erhalten, ihre Weiterbildungskultur fun-
damental zu &ndern.

Wenn in der Konzeption der Weiterbildungsforderung das organisationale Lernen explizites
Ziel ist, sind umgekehrt umfassende und nachhaltige Wirkungen zu erwarten: Der Erfolg
offentlicher Weiterbildungsforderung l&sst sich am Ausmall bemessen, in dem sie dazu bei-
tragt, dass neu erworbene Kompetenzen in Leistungsprozesse eingehen kénnen und es zu ei-
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ner Verteilung der Ertradge der verbesserten Ergebnisse kommt. Zugleich geht es um positive
Erfahrungen mit neuen, bislang nicht genutzten Mdéglichkeiten, durch Weiterbildung gesetzte
Ziele zu erreichen. Die Frage, ob beantwortet werden kann, wie ein Weiterbildungsangebot
zu diesen organisationalen Lernprozessen — einschliellich der Frage des Interessensaus-
gleichs — beitragen soll, erscheint entscheidender als die Frage, in welchem Ausmal Weiter-
bildungsforderung zu zusatzlichen Weiterbildungsangeboten gefiihrt hat.

Unerlésslich erscheint, dass 6ffentliche Kofinanzierungsangebote abklaren, welche Akteurln-
nengruppen innerhalb der Unternehmen sie mobilisieren und bei neuen Aktivitaten unterstut-
zen wollen. So lange nicht klar ist, wer auf Basis der Forderung zusatzliche Weiterbildungs-
initiativen konzipiert, muss davon ausgegangen werden, dass sich nur Akteurlnnen angespro-
chen fuhlen, deren Job es ist, fir das Bestehende 6ffentliche Kofinanzierungen einzuwerben.
Damit ist auch klar, dass die Klage, das Einwerben der Férderungen wirde zuviel Aufwand
im Unternehmen bewirken, kritisch aufgenommen werden muss: Wann immer Unternehmen
durch die Forderung ihr Verhalten éndern, wird dies mit erheblichem Aufwand verbunden
sein, den nur ein Teil der Unternehmen auf sich nehmen wird. Wird die Inanspruchnahme so
einfach gemacht, dass Unternehmen miihelos forderungswirdige VVorhaben nominieren kon-
nen, dann droht jeder Effekt verloren zu gehen, zugleich aber die 6ffentlichen Budgetmittel
rasch erschopft zu werden.

Fur offentliche Forderungsmodelle erscheinen deshalb Kombinationen aus Beratung und Ko-
finanzierung empfehlenswert, die sich der Aufgabe stellen, zu einer funktionierenden Pro-
zesskette vom Kompetenzerwerb, Uber die Umsetzung in Leistungsprozesse zur Verteilung
der Ertrédge beizutragen. So kompliziert dies auf den ersten Blick erscheint, so selbstver-
standlich ist eine solche integrierte Perspektive der betrieblichen Personalarbeit, fur die Wei-
terbildung immer ein Element innerhalb eines Systems ist, das von der Rekrutierung, Arbeits-
platzgestaltung, Nachfolgeordnung bis zur Entgeltgestaltung alles beinhaltet. Hier unter-
schatzt die Weiterbildungsforderung auch oft, wie zusammenhédngend selbst in kleineren
Unternehmen die Problematik gesehen wird. Hier gilt es fur die Férderungspolitik, differen-
zierte und zielgerichtetere Angebote zu machen und auf das Unternehmen bezogene Projekt-
konzepte, in denen die Nutzung der zusatzlich gewonnenen Kompetenzen im Mittelpunkt
steht, einzufordern.

Mit unserem Abschnitt zur Foérderung beruflicher Weiterbildung von Individuen wollten wir
Klarstellen, dass auch die Auswirkungen auf Arbeitsplatzzufriedenheit, Beschéaftigungssicher-
heit und Einkommen individueller beruflicher Weiterbildung von der Zahl der Arbeitsplatze
und Unternehmen abhéngig bleibt, die in der Lage sind, die angebotenen Kompetenzen in ih-
ren Leistungsprozessen zu nutzen. Kurz gesagt: Kénnen nur wenige Unternehmen etwas mit
betrieblicher Weiterbildung anfangen, sind auch die Mdglichkeiten, von individueller berufli-
cher Weiterbildung zu profitieren, eingeschrénkt. Zugleich kann die Bedeutung des Zusam-
menhangs zwischen der Forderung individueller beruflicher Weiterbildung und beruflicher
Mobilitdt kaum Uberschatzt werden. Erst die gemeinsame Unterstiitzung von Weiterbildung
und beruflicher Mobilitat stellt sicher, neue Chancen fiir Arbeitnehmerinnen zu bieten, deren
Arbeitsplatz genau diese verwehrt.
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