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ABSTRACT (GEISBUSCH 2008 in Ausgabe 15 von bwp@)

Online: www.bwpat.de/ausgabel5/geisbusch bwpatl5.pdf

Der derzeitige Fachkraftemangel wirkt sich besonders stark in kleinen mittelstandischen Betrieben
aus. Da sich auf dem Bewerbermarkt keine qualifizierten Fachkréafte mehr finden lassen, missen je-
weils hausintern grof’e Anstrengungen in Form von PersonalentwicklungsmalBnahmen unternommen
werden, um weiterhin konkurrenzfahig zu sein. Sowohl Personalentwicklung als auch Lebenslanges
Lernen bilden die Grundlage flr zukinftige Innovationen.

Der Beitrag setzt sich mit der Frage auseinander, wie der konkrete Bildungsbedarf der einzelnen Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen mit der Unternehmensstrategie abgeglichen werden kann. In diesem
Zusammenhang wird eine Methode aus dem Qualitdtsmanagement vorgestellt, die im Rahmen der
Personalentwicklung eingesetzt werden kann bis hin zur Erfolgskontrolle und Qualitatssicherung von
beruflichen Fort- und WeiterbildungsmaRnahmen. Weiterbildung fir technische Fach- und Flhrungs-
krafte in kleinen mittelstdndischen Betrieben muss so gestaltet sein, dass einerseits das Tagesgeschaft
erledigt und andererseits die Innovationsfahigkeit gewahrt und weiter entwickelt werden kann. Hieraus
erwachsen besondere Anforderungen, denn es muss hochaktuelles Wissen vermittelt werden, das
schnell veraltet. Auch auf Seiten der betrieblichen IT-Infrastruktur missen entsprechende Ressourcen
geschaffen werden, damit E-Learning inkl. netzbasierter Wissenskommunikation und Kollaboration
ohne Einschrankungen mdglich ist. Der Beitrag setzt sich weiterhin mit den Anforderungen an die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auseinander, die erfillt sein missen, damit Personalentwicklung mit
Hilfe neuer Medien gelingen kann.

The potential and obstacles for personnel development with new media in
small and medium-sized industrial companies

The current shortage of skilled workers has a particularly strong impact on small and medium-sized
companies. As there are so few qualified and skilled applicants in-company efforts in the form of
personnel development initiatives have to be undertaken in order to remain competitive. Personnel
development, as well as lifelong learning, provide the foundation for future innovation.

This paper addresses the question of how the concrete educational and training requirements of the
individual members of staff can be balanced with the strategy of the company. In this context the
paper presents a method from quality management which can be used in the area of personnel
development, including assessment and quality assurance of further vocational education and training.
Further education and training for skilled employees and managers in small and medium-sized
technical companies must be designed in such a way that, on the one hand, the daily business is
accomplished, and, on the other, capacity for innovation can be sustained and further developed. This
creates particular challenges, because highly time-sensitive knowledge has to be transmitted which is
quickly out-of-date. The companies’ IT infrastructure must also acquire the appropriate resources so
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that E-learning, including web-based knowledge communication and collaboration, is possible without
any restrictions. The paper further addresses the demands on the employees, which must be met if
personnel development is to be successful with the help of new media.
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STEFANIE GEISBUSCH (Padagogische Hochschule Ludwigsburg)

Potenziale und Hurden der Personalentwicklung mit Neuen
Medien in kleinen mittelstandischen Industriebetrieben

In diesem Artikel werden die Potenziale von Neuen Medien und Web 2.0 fiir die betriebliche
Weiterbildung in kleinen mittelstandischen Betrieben, aber auch die Hirden, die einer sinn-
vollen Nutzung entgegenstehen, aufgezeigt. Zunéchst jedoch wird die aktuelle Weiterbil-
dungspraxis in den Unternehmen erldutert sowie auf die Notwendigkeit der strategieorien-
tierten Personalentwicklung hingewiesen. Um fur jeden Mitarbeiter das passgenaue Weiter-
bildungsangebot zu finden, muss im Vorfeld eine genaue Analyse des Weiterbildungsbedarfs
erfolgen. Besonders in kleinen mittelstandischen Betrieben ist es dringend notwendig, den
Weiterbildungsbedarf der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit der Unternehmens-
strategie abzugleichen, um langfristig die Innovationsfahigkeit des Unternehmens sicherstel-
len zu konnen. Der Abgleich kann mit Hilfe einer Methode vorgenommen werden, die
urspringlich aus dem Qualitdtsmanagement entstammt, aber sehr gut auch im Bildungsbe-
reich zum Abgleich von Bildungsmalinahmen mit den an sie gestellten Anforderungen ange-
wendet werden kann. Im ersten Kapitel wird daher auf diese Methode eingegangen, um deren
Bedeutung fur den passgenauen Abgleich von Anforderungen an BildungsmalRnahmen und
auf dem Weiterbildungsmarkt vorhandenen Bildungsangeboten aufzuzeigen. Im zweiten
Kapitel werden die Personalentwicklung mit Neuen Medien und Web 2.0, die daraus resultie-
renden Chancen sowie die zu bewaltigenden Schwierigkeiten erlautert.

1 Berufliche Weiterbildung — nicht erst seit heute ein wichtiges Thema

In der Fachzeitschrift ,,atp — Automatisierungstechnische Praxis“ erschien in der Ausgabe
8/2008 ein historischer Beitrag aus der bereits 1959 publizierten Fachzeitschrift ,,rtp — Rege-
lungstechnische Praxis“, in dem schon damals von einem Mangel an Arbeitskréaften berichtet
wurde. Der Autor beschaftigte sich mit der Frage, wo bzw. wie die Fachkréfte herangebildet
werden sollen, die in der Lage sind, mit den in der Industrie immer komplexer werdenden
Aufgaben fertig zu werden. So versuchte man bereits in den 50er Jahren durch innerbetriebli-
che Schulungen, Schulungen bei Herstellerfirmen, durch Gesellenwandern, Instrumenten-
kurse und Vortragsveranstaltungen der technisch-wissenschaftlichen Vereine das Personal in
der notwendigen Weise aus- und weiterzubilden. Auch damals wurde deutlich, dass ,,es
betréchtlicher Anstrengungen bedarf* (DIEHL 1959), um das erforderliche Personal in ziel-
fuhrender Weise auszubilden.

Bis heute sind die zentralen Fragen im Kern gleich geblieben. Wie kdnnen sich die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter das notwendige Wissen aneignen, das sie fiir die Bewadltigung
aktuell anstehender und zukinftiger Aufgaben bendtigen? Welche Weiterbildungsformen
sind zeitgemall und sinnvoll? Wie kann berufliches Lernen optimal gestaltet bzw. in beste-
hende Arbeitsabldufe integriert werden? Besondere Bedeutung haben diese Fragen fir kleine
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mittelstdndische Industriebetriebe, denn Ublicherweise ist das zur Verfligung stehende Budget
fur Weiterbildung und Personalentwicklung knapp bemessen. In Zeiten wirtschaftlicher Flau-
te wird dieses Budget stark zusammengestrichen, was einerseits verstandlich ist, auf der
anderen Seite ausgesprochen kontraproduktive Auswirkungen auf die Innovationsfahigkeit
des Unternehmens hat.

1.1 Derzeitige Weiterbildungspraxis in kleinen mittelstandischen Industriebetrieben

Beispielhaft betrachtet sei im Folgenden die Weiterbildungspraxis in einem kleinen mittel-
stdndischen, inhabergefuhrten Industriebetrieb mit ca. 150 Mitarbeitern. Jedes Jahr im Herbst
stehen die Planungen fur das kommende Geschéftsjahr an. Der Entwicklungsleiter hat die
Aufgabe, den Schulungsbedarf seiner Mitarbeiter zu planen und entsprechende Kostenvoran-
schlage zu erstellen. In einer Abteilungsversammlung bittet er seine Mitarbeiter, sich tber
notwendige Schulungen Gedanken zu machen und ihm entsprechende Riickmeldungen zu
geben. Einige Wochen spéter kommt eine vereinzelte Riickmeldung. Ein Mitarbeiter, der flr
die gesamte Entwicklung einer Produktlinie zusténdig ist, bittet darum, an einer Schulung zur
Elektromagnetischen Vertraglichkeit (EMV) teilnehmen zu diirfen. Da diese Schulung sehr
teuer ist und nur diesem einzigen Mitarbeiter zugute kdme, wird sie nicht gewahrt. Stattdes-
sen wird eine Projektmanagementschulung geplant, an der alle Mitarbeiter der Entwicklungs-
abteilung teilnehmen missen. Aus Sicht des Entwicklungsleiters besteht hierin groRer Bedarf,
da zum einen die Projekte nicht richtig dokumentiert werden und zum anderen sowohl die
Projekte nie im Zeitplan liegen als auch das Projektbudget stets Uberschritten wird.

Nachdem im darauf folgenden Jahr die Projektmanagementschulung fur alle Mitarbeiter der
Entwicklungsabteilung abgehalten worden war, hoffte man auf eine Verbesserung bei der
Projektabwicklung und -dokumentation; diese stellte sich jedoch nicht ein. Eine Ursachen-
klarung ergab, dass die Entwickler zum Teil mit den ihnen Ubertragenen Aufgaben Uberfor-
dert waren. Sie sollten Techniken anwenden, mit denen sie sich nicht auskannten, sollten sich
das notwendige Wissen so nebenbei aneignen und es sofort anwenden. Fur die l&stige Doku-
mentation des aktuellen Projektstandes wurde aufgrund der generellen Uberlastung und der
intellektuellen Uberforderung keine Zeit mehr investiert. Von der Abteilungsleitung unbe-
merkt entwickelten die Mitarbeiter im Laufe der Zeit aufgrund fehlender Kompetenzen ein
Gefiihl der Uberforderung. Die Uberforderung wurde jedoch nicht kommuniziert, sondern
fihrte zur inneren Kindigung der Mitarbeiter. Die innere Kindigung zeigte sich in Form
mangelhafter Dokumentation der Projekte und am fehlenden Interesse an beruflicher Weiter-
bildung. Sie wirkte sich negativ auf die Qualitat der entwickelten Produkte sowie auf das
Arbeitsklima aus.

1.2 Kompetenzentwicklung als strategische Aufgabe der Personalentwicklung

Auch in Kleinen mittelstandischen Industrieunternehmen ist es Aufgabe der Personalabtei-
lung, im Rahmen der strategischen Personalentwicklung die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
auf zukinftige Aufgaben vorzubereiten. Oftmals ist die Personalabteilung allerdings nur fir
die Verwaltung des Personals mit allen dazugehorigen organisatorischen Aufgaben verant-
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wortlich. Dies umfasst die Organisation von Elternzeitvertretungen, das Fihren von Einstel-
lungsgesprachen, das Schreiben von Arbeitszeugnissen u. & Die Planung von passgenauen
WeiterbildungsmaRnahmen bleibt den jeweiligen Abteilungsleitern tberlassen.

Hier liegt ein Hauptproblem fiir die wenig zielfiihrende Weiterbildung des Personals. Fiih-
rungskrafte in kleinen mittelstdndischen Industriebetrieben haben nicht nur die Aufgabe, ihre
Mitarbeiter zu flihren, daneben sind sie voll und ganz in das Tagesgeschéft involviert, indem
sie Aufgaben wie Auftragsakquise, Bearbeitung von Kundenreklamationen etc. tibernehmen.
Oft fehlt diesen Fuhrungskraften nicht nur freie Zeit, sondern auch die Kompetenz, Personal-
entwicklungsmafnahmen an der Unternehmensstrategie auszurichten. Fur eine effiziente und
erfolgreiche Umsetzung strategischer Zielsetzungen ist es notwendig, aus der fir die ndchsten
zehn Jahre festgelegten Strategie zukunftige Mitarbeiterkompetenzen abzuleiten, sichtbar
werdende Kompetenzliicken durch persoénlich zugeschnittene WeiterbildungsmalRnahmen zu
schlieRen und die Umsetzung neu erworbenen Wissens in den Arbeitsalltag sicherzustellen.

1.2.1 QFD - Quality Function Deployment

Die Umsetzung der von Fuhrungskraften eines Unternehmens festgelegten Unternehmens-
strategie auf der untersten Personalebene ist nicht einfach. Nur durch eine intensive Ausein-
andersetzung mit der Unternehmensstrategie kann die Ableitung erforderlicher Kompetenz-
profile sowie der Abgleich mit bereits vorhandenen Kompetenzen erfolgen.

Oft jedoch scheitert die Auseinandersetzung bereits an geeigneten Kommunikationsformen.
Mit welchen Methoden kdnnen sowohl die Anforderungen aus der Unternehmensstrategie als
auch die erforderlichen Kompetenzen beschrieben werden? Und wie kénnen daraus passge-
naue WeiterbildungsmaRnahmen abgeleitet werden? Welche Methode kann sowohl von der
Personalabteilung als auch von den Fachabteilungen genutzt werden, ohne dass Missver-
standnisse vorprogrammiert sind?

Grundlage einer gelingenden Auseinandersetzung ist es, eine gemeinsame Sprache und ein
gemeinsames Verstandnis zu entwickeln, die die Basis fur eine optimale Zusammenarbeit an
den Schnittstellen zwischen Personal- und Abteilungsmanagement bilden.

Seit Einflhrung des Qualitdtsmanagements nach 1SO 9000 (und nachfolgenden Normen)
haben sich auch in kleinen mittelstandischen Industriebetrieben viele Methoden zur Quali-
tatssicherung etabliert, wie zum Beispiel die QFD (Quality Funktion Deployment). Diese
Methode wurde Anfang der siebziger Jahre des vergangenen Jahrhunderts in Japan entwi-
ckelt (STRECKFUSS 2008), um eine kunden- und marktorientierte Entwicklung von Pro-
dukten und Dienstleistungen zu erméglichen. Bei einer QFD mdssen alle an der Produktent-
wicklung bzw. an der Entwicklung von Dienstleistungen beteiligten Abteilungen eines
Unternehmens gemeinsam Uberlegen, welche Anforderungen der Kunde an das Produkt bzw.
an die Dienstleistung hat und wie diese in kirzester Zeit realisiert werden kénnen. Die Vor-
teile, die sich aus der Zusammenarbeit aller Abteilungen ergeben, sind die Intensivierung der
fach- und abteilungsibergreifenden Zusammenarbeit, die Konzentration von Expertenwissen,
verstarkte Offenheit in der Kommunikation sowie ein verbesserter Informationsfluss.
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Dadurch kdnnen Fehler aufgrund mangelnder Kommunikation und Information bereits im
Vorfeld verhindert werden (BUHNER 2004, 3).

Das Konzept der QFD ist Ingenieuren und Entwicklern bestens bekannt, denn es unterstitzt
sie dabei, systematisch die oft nur verbal formulierten Anforderungen des Kunden in spezifi-
sche Produktmerkmale zu tbersetzen.

1.2.2 Umsetzung der Unternehmensstrategie in Personalentwicklungsmafinahmen

Nach BUHNER miissen aus der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens die Kern-
kompetenzen abgeleitet werden, um wirklich Neues und damit Wettbewerbsvorteile schaffen
zu konnen (BUHNER 2004, 10). Demnach definiert die Strategie die benétigten Kernkom-
petenzen, durch die ein erhohter Kundennutzen generiert werden kann. Die Kernkompeten-
zen eines Unternehmens setzen sich unter anderem aus den Kompetenzen eines jeden Mitar-
beiters zusammen und kdénnen dann optimal genutzt werden, wenn sie aufeinander gut abge-
stimmt sind. Daraus folgt, dass die Kompetenzen eines jeden einzelnen Mitarbeiters geférdert
und weiter entwickelt werden missen, damit die von der Unternehmensfilhrung festgelegte
Unternehmensstrategie erfolgreich sein kann. Die Herausforderung besteht nun darin, die
Kernkompetenzen des Unternehmens auf die Mitarbeiterebene zu tbertragen und festzustel-
len, welcher Mitarbeiter welches Entwicklungspotenzial hat und wie dieses am besten gefor-
dert werden kann.

Die QFD, mit deren Hilfe systematisch samtliche Wiinsche und Anforderungen eines Kunden
erfasst werden kénnen (SAATWEBER 2005, 359), kann in abgewandelter Form auch fur die
Ermittlung notwendiger Kompetenzen verwendet werden (BUHNER 2004, 24). BUHNER
hat hierzu das ,,House of Competence* entworfen, mit dessen Hilfe die Kernkompetenzen des
Unternehmens mit den individuellen Mitarbeiterkompetenzen zueinander in Relation gesetzt
werden konnen.

Bei der Erstellung des ,,House of Competence* sind die Verantwortlichen gezwungen, syste-
matisch die Wechselwirkungen zwischen Unternehmensstrategie und Mitarbeiterkompeten-
zen zu analysieren und zu bewerten. Mit Hilfe von Gewichtungsfaktoren und zugeordneten
Kompetenzwerten l&sst sich der Handlungsbedarf in Zahlen fassen. Je nach Ergebniswert
kdnnen daraus Prioritaten fir die Entwicklung von Mitarbeiterkompetenzen abgeleitet wer-
den. Weiterhin ist es mdglich herauszufinden, welcher Mitarbeiter oder welche Mitarbeiterin
fir die jeweils anfallenden Aufgaben am besten geeignet ist. Wie das ,,House of Competence*
im Einzelnen ausgewertet wird, soll hier nicht erléutert werden. Der interessierte Leser oder
die interessierte Leserin sei auf BUHNER verwiesen.
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Abb. 1: Das ,,House of Competence*

1.2.3 Abgleich mit Weiterbildungsangeboten

Die Ergebnisse der QFD (1. HoC - erstes ,,House of Competence*), die zum Abgleich der
Mitarbeiterkompetenzen mit der Unternehmensstrategie durchgefiihrt wurde, flieRen
anschlieBend in eine neue QFD (2. HoC — zweites ,,House of Competence*) ein (s. Abb. 2),
mit deren Hilfe ein Abgleich der zu erwerbenden Kompetenzen mit den Inhalten und Merk-
malen infrage kommender Weiterbildungsangebote erfolgt. Als ,,Kunde* ist im weiteren Sinn
entweder die Abteilung zu verstehen, die fur die Personalentwicklung im Unternehmen
zustandig ist, oder aber der einzelne Mitarbeiter, der auf der Suche nach einem auf seine
Bedurfnisse ausgerichteten Weiterbildungsangebot ist. In diese neue QFD flieRRen also alle
Anforderungen an ein passgenaues Weiterbildungsangebot ein, insbesondere auch Anforde-
rungen wie Qualifizierungsziele, Lernziele, Lerninhalte, Einsatz von Medien und Methoden.
Ebenfalls in die Anforderungsliste kdnnen Lernformen wie Présenzseminar, klassisches Fern-
studium, E-Learning, Blended Learning etc. aufgenommen werden (KIEDROWSKI 2005,
170). Diese Vorgehensweise erzwingt bei den Verantwortlichen, sich der Anforderungen
bewusst zu werden, die an eine WeiterbildungsmaRnahme gestellt werden. Durch die
Bewertung der Beziehungen zwischen den Anforderungen und den Merkmalen einer Weiter-
bildung in der Matrix erhédlt man klare Aussagen tber die bei der Auswahl des passenden
Weiterbildungsangebots zu setzenden Schwerpunkte.
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Planung von Qualitatssicherung

Kernkompetenzen WeiterbildungsmaRnahmen und Ergebnissicherung

1. HoC 2. HoC 3. HoC

Abb. 2: Abgleich aller Anforderungen mittels verkniipfter QFD
(HoC = House of Competence)

Mit Hilfe der QFD lassen sich Fehlentscheidungen von vorne herein verringern oder gar ganz
vermeiden. Das gilt ganz besonders, wenn bei der Erstellung der Anforderungsliste bertick-
sichtigt wird, dass das neu erworbene Wissen sofort in den Arbeitsalltag integriert werden
muss. Viele Fihrungskrafte in kleinen mittleren Unternehmen sind der Meinung, dass Schu-
lungen und Seminare keinen Lerneffekt bringen, und sehen demzufolge nicht den Nutzen von
WeiterbildungsmaRnahmen. Dem kann durch eine sorgfaltige Planung, Vorbereitung und
Auswahl der WeiterbildungsmaRnahme mit Hilfe der QFD widersprochen werden. Auch
Ergebniskontrolle und Qualitatssicherung lassen sich mittels QFD durchfuhren (3. HoC —
drittes ,,House of Competence®: hier flieRen die Kernkompetenzen aus dem 1. HoC ein). So
kann mit Hilfe der QFD der gesamte Prozess der Personalentwicklung optimiert und besser
auf die Anforderungen aus den technischen Fachabteilungen ausgerichtet werden.

QFD ist also eine ideale Mdoglichkeit, die an eine Weiterbildungsmalinahme gerichteten
Erwartungen bzw. Anforderungen mit der WeiterbildungsmalRnahme selbst abzugleichen.
Inzwischen wird die QFD auch bei der Planung und Konzeption von E-Learning-Mallnahmen
eingesetzt (VON KIEDROWSKI 2005, 172). Mégliche Anforderungen an E-Learning lauten:

e Lernen am Arbeitsplatz

e Lernen in der Freizeit

e Direkter Transfer des Lernstoffs in den Arbeitsprozess

e standortiibergreifender Erfahrungsaustausch mit anderen Teilnehmern

e hohe Attraktivitat und Qualitat des Weiterbildungsangebots, etc.
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So ist es gerade auch fur Bildungsanbieter von Interesse, eine E-Learning-MalRnahme so zu
konzipieren und entwickeln, dass sie eine hohe Akzeptanz bei Kunden erfahrt. Diese ist umso
hoher, je starker die E-Learning-Malnahme die Anforderungen der Kunden erfullt. Mit Hilfe
der QFD kann also auch ein Bildungsanbieter seine E-Learning-MalRnahmen auf die Beduirf-
nisse und Anforderungen seiner Kunden ausrichten. Hier wird deutlich, dass QFD in allen
Bereichen eingesetzt werden kann, in denen der Abgleich von Anforderungen an Produkte
bzw. Dienstleistungen jeglicher Art mit den jeweiligen Produkt-/ Dienstleistungsmerkmalen
notwendig ist. Dadurch kann eine hohe Kundenzufriedenheit erzielt werden — auch bei beruf-
lichen Weiterbildungsmalinahmen.

2 Personalentwicklung mit Neuen Medien

In Heft 1/2006 der IW-Trends, der Vierteljahresschrift zur empirischen Wirtschaftsforschung
aus dem Institut der deutschen Wirtschaft Koln, werden die Trends und Kosten der betriebli-
chen Weiterbildung beschrieben. VVon den befragten Unternehmen ist ein Grofdteil in der
Weiterbildung ihrer Mitarbeiter aktiv (WERNER 2006). Betrachtet man jedoch die konkreten
Formen der Weiterbildung, so haben die neuen Medien in der betrieblichen Weiterbildung
keinen besonderen Stellenwert. Hochsten Stellenwert hat das Lernen in der Arbeitssituation,
zweithdchsten Stellenwert hat das selbst gesteuerte Lernen mit Medien (WERNER 2006). In
76 % der Unternehmen nutzen die Mitarbeiter die Lektire von Fachzeitschriften und Fachbdi-
chern als Form selbst gesteuerten Lernens mit Medien. Nur ein Viertel der befragten Unter-
nehmen (vorwiegend GroRunternehmen) nutzt computerbasierte Weiterbildung wie CBT
(Computer Based Training) oder Offline-Lernen, die Arbeit mit Leittexten oder Selbstlern-
programmen (WERNER 2006). Geringen Stellenwert und Nutzungsgrad haben das WBT
(Web Based Training), das Online-Lernen in Intranet und Internet und andere Formen selbst
organisierten Lernens.

Den dritthochsten Stellenwert in der betrieblichen Weiterbildung haben Informationsveran-
staltungen, in denen der gegenseitige Austausch mit Experten im Vordergrund steht. Der
Besuch von Fachmessen, die Teilnahme an Fachvortrdgen, Erfahrungsaustauschkreisen,
Fachtagungen und Kongressen befriedigt das Bedurfnis nach Information und Erfahrungs-
austausch.

Wichtiges Kriterium fir die Teilnahme an QualifizierungsmalRnahmen ist die Dauer der Mal3-
nahme. Kirzere Mallnahmen sowie Lehrgange, die in der Freizeit der zu qualifizierenden
Mitarbeiter stattfinden, werden gegenuber langer dauernden MaRnahmen bevorzugt.

2.1.1 Konsequenzen fir den Einsatz neuer Medien

Analysen zur Verbreitung von E-Learning in Unternehmen haben ergeben, dass vor allem in
GroRunternehmen E-Learning genutzt wird (KLEIN/ ZEDLER 2004). Der Einsatz moderner
Informations- und Kommunikationstechniken in der betrieblichen Weiterbildung kleiner
mittelstandischer Unternehmen ist bisher nicht sehr verbreitet. Verantwortlich daftr sind zum
einen Unsicherheiten bei der Auswahl geeigneter E-Learning-Losungen und zum anderen die
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zu erwartenden oder tatsachlichen Kosten. Auch das auf dem E-Learning-Markt bereits
befindliche Angebot ist auf die Themen Computer, EDV, fachibergreifende Qualifikationen,
Wirtschaft, Recht, Verwaltung und Sprachen konzentriert (ELDOC). Bei den technischen und
naturwissenschaftlichen E-Learning-Angeboten konzentriert sich der Hauptteil auf die Ver-
mittlung von Grundlagenwissen. Nur wenige Hochschulen bieten inzwischen berufsbeglei-
tende Online-Masterstudien an, die allerdings einen ersten berufsqualifizierenden Abschluss
voraussetzen.

Das Lernen mit Neuen Medien und Web 2.0 gelingt dann, wenn einige Rahmenbedingungen
erfillt sind (WACHE 2003, 6):

1. Problemorientiertes Lernen in einem authentischen Kontext.

2. Lernen in multiplen Kontexten, d. h. Integration unterschiedlicher Anwendungsbei-
spiele in die Lernumgebung.

3. Lernenin einer Gruppe.

Daneben ist die Unterstlitzung durch Tutoren/Experten/Moderatoren, z. B. bei Problemen mit
der Lernumgebung oder inhaltlichen Fragen (KRISTOFL/ SANDTNER/ JANDL 2006, 18)
sinnvoll.

Lernen in der Gruppe wird durch den Einsatz von Social Software mdglich. Unter Social
Software werden internetbasierte Dienste verstanden, mit deren Hilfe Benutzer weltweit in
die Lage versetzt werden, miteinander zu kommunizieren und zu kollaborieren, also gemein-
sam an Problemstellungen zu arbeiten, sich auszutauschen und Ergebnisse zu erarbeiten.

2.1.2 Inhaltliche und organisatorische Ausgestaltung von E-Learning-Angeboten

Die Innovationsfahigkeit eines kleinen mittelstandischen Industrieunternehmens ist besonders
eng mit den Fahigkeiten, Kompetenzen und der Kreativitat der Mitarbeiter in Entwicklung,
Konstruktion und Fertigung verknlpft. Um die Innovationsfahigkeit des Unternehmens auf-
recht erhalten und weiter entwickeln zu kénnen, mussen Mitarbeiter an Schliisselpositionen
gefordert werden. Der Weiterbildungsbedarf besteht meist in wichtigen strategischen Unter-
nehmensbereichen, also bei Entwicklungsingenieuren, Konstrukteuren sowie technischen
Fach- und Fuhrungskréften. Im Vordergrund steht dabei der Erwerb von Anwendungswissen,
das die Mitarbeiter sofort in die tdgliche Praxis umsetzen kénnen. Hintergrundwissen dient
der Orientierung, Vorratswissen kann sowohl Handlungsfunktion als auch Orientierungs-
funktion haben (GONSCHORREK 2003).

Allein die Mdglichkeit, E-Learning nutzen zu konnen, generiert noch nicht die Motivation,
sich mit den Inhalten des E-Learning-Angebots auseinander zu setzen. Die Motivation héngt
im Wesentlichen ab (GONSCHORREK 2003, 61):

1. von den Lernbedingungen,

2. von der zur Verfugung stehenden Zeit,
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3. inwieweit die Interessen des Lernenden inhaltlich befriedigt werden,
4. von der Akzeptanz des Lernangebots und
5. von der Féhigkeit, selbstgesteuert zu lernen.

Daraus resultiert, dass Arbeit und Lernen mdglichst nah beieinander liegen, die Lernenden
Zeitsouveranitat besitzen missen und dass wéhrend des Lernprozesses regelmaRige Ruck-
meldung und Anerkennung erfolgen muss.

Betrachtet man die Anforderungen technischer Fachkréafte (Entwicklungsingenieure, Kon-
strukteure und Techniker) kleiner mittelstandischer Unternehmen an die inhaltliche Ausrich-
tung der E-Learning-Angebote, so sind vor allem folgende Themen von Interesse (Ergebnisse
einer nicht veroffentlichen Befragung in kleinen mittelstandischen Unternehmen in Hohen-
lohe/Baden-Wirttemberg):

1. Anwendung neuer Technologien bei der Entwicklung und Herstellung neuer Produkte,
2. Transfer wissenschaftlicher Forschungsergebnisse von den Hochschulen in die Industrie,
3. Einsatz neuer Technik,

4. spezielles Grundlagenwissen in Fachgebieten, die einem rasanten technologischen Fort-
schritt unterliegen.

Diese Themen bilden die Grundlage fiir neue innovative Produktideen, die fiir das Uberleben
kleinerer Unternehmen besonders wichtig sind.

2.1.3 Komplexe Inhalte und Halbwertszeit des Wissens

Sowohl die didaktische Konzeption als auch die Erstellung von E-Learning-Angeboten, mit
deren Hilfe technisches Spezialwissen vermittelt werden soll, ist in der Regel sehr kosten-
und zeitintensiv. Viele Bildungsinstitutionen scheuen diese Investition, vor allem auch, weil
dieses Wissen sehr schnell veraltet. Dies ist auch der Grund, warum z. B. Lehrende des Stu-
diengangs Elektrotechnik an Fachhochschulen in Baden-Wirttemberg kaum E-Learning-
Angebote bereitstellen (GEISBUSCH 2007).

Weiterhin ist die curriculare Ausgestaltung entsprechender E-Learning-Angebote sehr
schwierig, denn die Zielgruppe ist nicht so grof3, dass sich der Aufwand lohnen wirde. Die
Weiterbildung berufstatiger Fachkrafte wird nur von wenigen Hochschulen als zusétzliches
Betatigungsfeld wahrgenommen. Wenn sich eine Hochschule in der Qualifizierung Berufsta-
tiger betétigt, dann meist in Form von Masterausbildungen, die als Online-Studium absolviert
werden konnen oder als Blended Learning angeboten werden. Die insbesondere von techni-
schen Fach- und Fuhrungskraften kleiner mittlerer Industrieunternehmen formulierten Anfor-
derungen an passgenaue Bildungsangebote lassen sich damit nur schwer befriedigen. Wie
aber kann eine mdgliche Losung aussehen?
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2.1.4 Wissensmanagement und Web 2.0

Der Informations- und Erfahrungsaustausch mit Experten und der fachliche Austausch mit
Kollegen, die an einer ahnlichen Fragestellung arbeiten, werden haufig genutzt, um den vor-
handenen Informationsbedarf zu decken. In Ansatzen wird dieser Austausch durch hausei-
gene Wissensmanagementsysteme ermdglicht, wie Wikis oder Wissensdatenbanken. Aller-
dings ist die Erkenntnis, dass ein Wiki nur dann sinnvoll genutzt werden kann, wenn sich
jeder einbringt, indem er sein Wissen verschriftlicht und mit anderen teilt, gerade in kleinen
Industrieunternehmen noch nicht angekommen. Nicht selten kommt es vor, dass ein Kollege
eine technische Losung bereits entwickelt hat, ein zweiter Kollege Uber einer dhnlichen Auf-
gabenstellung briitet und nicht weil3, dass es im Haus bereits eine Lésung gibt. Durch intensi-
ven Informations- und Erfahrungsaustausch liele sich in solchen Féllen viel Zeit und Geld
sparen. Das fehlende Engagement bei der Erstellung von Wikibeitrdgen wird mit Zeitmangel
begrundet. Wenn man jedoch die Zeitersparnis betrachtet, die sich einstellt, wenn zeitnah auf
relevante Informationen zugegriffen werden kann, rechnet sich der Aufwand fir die Erstel-
lung von Textbeitragen im Wiki um ein Vielfaches.

Gerade in Industriebereichen, deren Hauptressource das hausinterne Wissen ist, gewinnt ein
effizientes Wissensmanagement an Bedeutung. Das Wissen nimmt immer schneller zu, die
Verfallszeit wird immer kiirzer. Strukturen und Prozesse haben eine zunehmende Wissensin-
tensitat, d. h. die Bedeutung der Ressource Wissen fur den Unternehmenserfolg wird immer
wichtiger (GONSCHORREK 2003). Damit komplexer werdende Systeme berhaupt verstan-
den werden kdnnen, mussen Informationen tber diese Systeme in Wissen verwandelt werden.
Das Wissen wird anspruchsvoller und interdisziplinarer. Hieraus resultiert die Anforderung
an das Management der Unternehmen, Informationsfliisse zielgerichtet zu steuern, die
Umsetzung von Informationen in verwertbares Wissen zu unterstiitzen und wissensbezogene
Prozesse innerhalb des Unternehmens zu koordinieren.

Wissenskooperation setzt das Vertrauen voraus, dass auch die Kolleginnen und Kollegen ihr
Wissen zur Verfligung stellen und dadurch ein Ausgleich im Wissensaustausch entsteht. Ist
dieser Ausgleich nicht mdglich, profitieren manche Mitarbeiter einseitig vom Wissen ande-
rer. Das flhrt wiederum zu einem Klima des Misstrauens, in dem Wissen gehortet und als
Machtmittel missbraucht wird. Weiterhin missen fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
des Unternehmens langerfristige Beschéftigungsperspektiven bestehen, denn die Vorteile
kooperativen Verhaltens stellen sich erst nach einiger Zeit ein. (MOSER/ SCHAFFNER
2004). Wissenskooperation muss als Aufgabe aller Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen verstan-
den sowie als Teil des alltdglichen Geschéfts definiert und budgetiert werden.

Wie aber kann im Unternehmen fehlendes Wissen beschafft werden? Eine h&ufig genutzte
Madglichkeit ist die Beratung durch externe Experten. In Anbetracht der Prioritét, die das Ler-
nen am Arbeitsplatz hat, musste die Beratung durch externe Experten wéhrend der Arbeitszeit
maoglich sein.

Hier bietet das Web 2.0 gute Mdglichkeiten, den Austausch mit Fachexperten Uber Grenzen
hinweg zu suchen und zu pflegen, auch wahrend der Arbeitszeit. Das Web 2.0 ist geprégt
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durch eine verénderte Nutzung des Internets. Die Nutzer und Nutzerinnen erstellen und bear-
beiten Inhalte, die von anderen Nutzern weiter bearbeitet werden kénnen. Web 2.0 lebt von
der Kommunikation der Nutzer untereinander und der weltweiten Vernetzung. Grundgedanke
der Wissenskollaboration tber Web 2.0 ist die Idee, dass Weltwissen ein 6ffentliches Gut ist,
das mit Hilfe moderner Kommunikations- und Informationstechnik allen Nutzern zuganglich
gemacht werden kann.

Fur die betriebliche Weiterbildung bedeutet das, dass Web 2.0-basierte Anwendungen das
Grundbedurfnis nach Austausch mit Fachexperten und Beratung durch Externe befriedigen
kdnnen. Eine Einbettung in den Arbeitsalltag ist ebenfalls moglich, wenn die dafir notwen-
dige IT-Infrastruktur zur Verfugung gestellt wird. Oftmals scheitert die Nutzung des Internets
zu Lernzwecken an den hohen Sicherheitsstandards und der rigiden Vergabe von Nutzer-
rechten seitens der I1T-Verantwortlichen. Auch die gleichzeitige Nutzung von breitbandigen
Audio- und Videodateien wird durch zu geringe Serverleistungen erschwert.

Personal Webteaching umfasst Web 2.0-Werkzeuge, wie Weblog-Software und LiveOnline
Raume (Audio-/Video-Konferenzrdume im Internet). Mit Personal Webteaching ist es mog-
lich, individuelle Lernumgebungen einzurichten, die der ,individuellen und gleichzeitig glo-
bal vernetzten Interessensbezogenheit und Freisetzung kreativer Talente** den notwendigen
Raum gewdahrt (GUTTL-STRAHLHOFER/ GORIANY 2008). Weiterhin ist durch Personal
Webteaching die Mdglichkeit gegeben, die fur erfolgreiche Lernprozesse notwendige Einge-
bundenheit in soziale Netzwerke sicherzustellen. Dies ist umso bedeutsamer, als Lernen ein
sozialer Prozess ist (DIE Zeitschrift fir Erwachsenenbildung). Mit Hilfe von Audiokommu-
nikation, kombiniert mit Text-Chat und gemeinsamer Arbeitsplattform, ist die kollaborative,
internetgestitzte Bearbeitung von Gruppenaufgaben moglich.

Obwohl derzeit sehr interessante Formen des Lernens mit neuen Medien (inkl. Web 2.0) ent-
stehen, sind viele noch in der Entwicklung. Es wird noch einige Jahre dauern, bis sie sich
etabliert haben und ihre Potenziale fiir die betriebliche Personalentwicklung voll ausge-
schopft werden kdnnen.

2.1.5 Selbst gesteuertes Lernen als Voraussetzung fur effiziente Nutzung des Web 2.0

Lebenslanges Lernen ist ein Begriff, der inzwischen aus allen beruflichen Bereichen nicht
mehr wegzudenken ist. Lebenslanges Lernen hat aufgrund der demografischen, gesellschaft-
lichen und technischen Veranderungen, die mit einer schnellen Veraltung beruflichen Wis-
sens einhergehen, an Bedeutung gewonnen (FRIEDRICH 2002). Aus sich stets &ndernden
beruflichen Anforderungen resultiert ein Weiterbildungsbedarf, der mit Hilfe der klassischen
Lernformen nicht mehr zu decken ist. Die Fahigkeit zu lebenslangem Lernen ist eine der
Grundvoraussetzungen, die eigenen Chancen auf dem Arbeitsmarkt aufrecht zu erhalten.

Selbst gesteuertes Lernen setzt voraus, dass der Lernende selbst aktiv wird, um seine Lernbe-
durfnisse festzustellen, daraus die flr ihn wichtigen Lernziele abzuleiten, die fir die Errei-
chung der Lernziele notwendigen Ressourcen auszuwéhlen und entsprechende Lernstrategien
anzuwenden (FRIEDRICH 2002, 3).
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Abb. 3:  Selbst gesteuertes Lernen

Fur die Auswahl und Nutzung von Ressourcen im Rahmen selbst organisierten Lernens ist
ein Mindestmall an Medienkompetenz erforderlich.

Der Umgang mit internetbasierten Kommunikationswerkzeugen erfordert Ubung, ebenso wie
die Nutzung von Datenbanken, das Erstellen von Beitrdgen in Foren, die Beteiligung an
Chats, die Teilnahme an Audio- und Videokonferenzen. Auch die Fahigkeit, gezielt Informa-
tionen zu finden und nicht in der Fulle an Informationen den Uberblick zu verlieren, ist ein
wesentlicher Bestandteil der Medienkompetenz. Ganz zu schweigen von der Fahigkeit, die
Richtigkeit der dargebotenen Informationen kritisch beurteilen zu kénnen.

Die Fahigkeit des selbst gesteuerten Lernens im Zusammenspiel mit Medienkompetenz ist
auch eine Voraussetzung fir erfolgreiches Lernen im interaktiven Web 2.0. Dies gilt beson-
ders vor dem Hintergrund, ,,dass sich gerade im beruflichen Bereich das Zentrum der Lern-
kultur insgesamt von einer fremdgesteuerten, formellen auf deutliches Wissen gerichteten zu
einer selbst organisierten, informellen, auf deutendes Wissen gerichteten, insbesondere Kom-
petenzen und Werte einschlieBenden Lernkultur verschiebt*. (ERPENBECK/ SAUTER 2008,
32). Das Lernen mit und im Web 2.0 erfordert die Fahigkeit, sich in nicht ohne weiteres
durchschaubaren, komplexen und dynamischen Situationen strukturiert zurecht zu finden. Die
Nutzung von Wikis, Weblogs und weiteren Instrumenten des Web 2.0 ermdglicht ihrerseits
eine systematische Kompetenzentwicklung des Lernenden.

Gleichzeitig resultiert aus den offenen Strukturen, dass das Lernen und Lehren im Web 2.0
nicht strengen didaktischen Regeln folgt. Die Vermittlung von Expertenwissen steht im Vor-
dergrund, vergleichbar mit Hochschulen, an denen Professoren meist ohne irgendeine didak-
tische Ausbildung lehren. Gefordert wird die Fahigkeit des Einzelnen, sein Wissen so zu
vermitteln, dass es flr andere und insbesondere fiir Fachfremde verstandlich ist. Damit einher
geht der Erwerb von Vermittlungs- und Sprachkompetenz, denn Kommunikation mit Hilfe
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Neuer Medien unterliegt anderen Regeln als die Face-to-Face-Kommunikation und bedarf
daher besonderer Voriberlegungen, in welcher Form das zu vermittelnde Wissen in ver-
standlicher Weise dargestellt werden kann.

Teilen und

Einbringen von
Wissen

| Lernen mit
| Web 2.0

Kommunikation
und Kollaboration

Medienkompetenz

Selbst
organisiertes
Lernen

Kompetenz-
erwerb

Abb. 4: Kreislauf des Kompetenzerwerbs mit Neuen Medien

3 Zusammenfassung und Ausblick

In kleinen mittelstdndischen Industriebetrieben mussen Personalverantwortliche und techni-
sche Fuhrungskréfte starker zusammenarbeiten, um die Kernkompetenzen des Unternehmens,
d. h. die Kompetenzen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, weiter zu entwickeln und
dadurch die Innovationsfahigkeit des Unternehmens zu sichern. Eine Mdglichkeit, die Kom-
munikation zwischen Fachabteilungen und Personalabteilung zu verbessern, besteht darin,
bewdhrte Methoden des Qualitdtsmanagements anzuwenden. Die QFD (Quality Function
Deployment) ist eine Methode, die bestens fir die Planung und Durchfiihrung von Personal-
entwicklungsmaflnahmen geeignet ist.

Das Lernen in der Arbeitssituation hat in deutschen Unternehmen bisher den héchsten Stel-
lenwert, Medien werden in Form von Fachbiichern oder Fachzeitschriften genutzt. Der Erfah-
rungsaustausch mit externen Beratern oder Fachkollegen dient ebenfalls dazu, den Informati-
onsbedarf zu decken.

Noch ist Web 2.0 mit seinen Mdglichkeiten in kleinen mittelstdndischen Industrieunterneh-
men nicht angekommen. Die Fahigkeit selbst gesteuerten Lernens ist ein Element im Kreis-
lauf des Kompetenzerwerbs mit Hilfe Neuer Medien. Gleichzeitig muss bei den Lernenden
ein Mindestmall an Medienkompetenz vorhanden sein, um die Mdglichkeiten des Web 2.0
nutzen zu konnen. Seitens der IT-Infrastruktur muss kollaboratives Arbeiten im Netz ohne
Einschrankungen mdoglich sein. Dadurch l&sst sich Lernen und Arbeiten in idealer Weise
miteinander verbinden, so dass neu erworbenes Wissen direkt in Methodenkompetenz und
Handlungswissen transformiert werden kann.
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Das Potenzial von Web 2.0 fir den Kompetenzerwerb im Rahmen beruflicher Weiterbildung
ist grof3. Um dieses Potenzial ausschopfen zu kdnnen, ist noch viel Bewusstseinsarbeit in den
Unternehmen und bei deren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zu leisten.
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