Zertifizierung

Weiterbildungsinvestitionen:
Lohnt sich das?

Von Professor Dr. Raymond Saner und Dr. Lichia Yiu

2% bis 3% ihrer Lohnkosten geben Unternehmen aus,

um ihre Mitarbeiter besser zu machen. Gewaltige Summen

kommen da zusammen, Jahr fir Jahr. Ganz selten aber

wird gepriift, ob diese Geldmittel richtig eingesetzt

werden, welche Resultate sie bringen, ob sie méglicher-

weise noch gezielter und besser investiert werden kénnten.

Die neue ISO-Norm 10015 konnte ein Mittel dazu sein.
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Zwei Schlisselfragen:

e \Wie kann ein Unternehmen sicherstellen,
dass seine Investitionen in Aus- und Weiter-
bildung fir zuklnftige Firmenentwicklung
und die GeschaftsbedUrfnisse relevant sind?

e Und wie kann ein Unternehmen die Inves-
titionsqualitat fur Aus- und Weiterbildung
sichern, so dass optimale Investitionsrenditen
garantiert sind?

Bestehende Normen -

und warum sie nicht geniigen

Welches Qualitatsmanagementsystem kdnnte
ein Unternehmen oder eine Regierungsbehdrde
am besten bei der Effizienz- und Effektivitats-
steigerung der Aus- und Weiterbildung unter-
stltzen?

Verschiedene Qualitdtsnormen und Qualitats-
instrumente sind auf dem Markt erhaltlich, z.B.
ISO 9000, das Modell fir Excellence der
«European Foundation for Quality Management
(EFQM)» wie auch andere Formen von Quali-
tétsmanagementsystemen (z. B. Total Quality
Management).

Etliche Unternehmen haben eines der drei oben
erwahnten Qualitatssicherungsinstrumente be-
nutzt, und dies mit gemischten Ergebnissen.
Einige Firmen waren der Meinung, diese Sys-
teme seien genlgend, andere fanden die
drei Qualitatssicherungsinstrumente zu birokra-
tisch, zu prozessorientiert und nicht genligend an
die Sonderheiten des Aus- und Weiterbildungs-
prozesses angepasst. Eine Studie Uber sieben
Lander ergab einen von den drei traditionellen
Qualitatsinstrumenten wegfihrenden Trend'.

Um der wachsenden Nachfrage fir weniger
generische und mehr sektorspezifische Qua-
litdtssicherungsinstrumente fir die Aus- und
Weiterbildung gerecht zu werden, wurden neue
Qualitatsmanagementsysteme entwickelt, de-
ren Geltungsbereiche sich auf verschiedene
Elemente des Aus-und Weiterbildungsprozesses
beziehen.

Nimmt man die Schweiz als Beispiel, bietet
EduQua?, eine private, nicht auf ISO basierende,
innerhalb der Schweiz tatige Zertifizierungsstelle
Qualitatszertifikate an fir die Zertifizierung von
Weiterbildungsinstitutionen®. Als Mittel zur Siche-
rung adaquater beruflicher Kompetenzen von
Ausbildern werden durch den Schweizerischen
Verband flr Betriebsausbildung (SVBA)* und
den Schweizerischen Verband fir Weiterbildung
(SVEB)® Testverfahren und Diplome angeboten.
Andere Lander haben ihre eigenen Qualitats-
sicherungskonzepte sowie Aus- und Weiter-
bildungsinstrumente entwickelt.

Keines der aufgefihrten Qualitdtsinstrumente
befasst sich jedoch mit dem strategischen Aspekt
der Aus- und Weiterbildung. Sie befassen sich
auch nicht mit dem padagogischen Prozess oder
mit der Interaktion zwischen Unternehmenszie-
len und Aus- und Weiterbildungsaktivitaten. Um
diesen Beddrfnissen zu entsprechen, ist nun ein
alternatives Qualitdatsmanagement- und Qualitats-
sicherungsinstrument erhaltlich geworden.

Die ISO 10015:

die neue Losung der Qualitatsfrage

Die Erkenntnis, dass sektorspezifische Leitlinien
zur Qualitatssicherung der Aus- und Weiterbil-
dung fehlten, hatte zur Folge, dass eine Arbeits-
gruppe innerhalb von ISO gebildet wurde zwecks
Ausarbeitung einer Norm fir Aus- und Weiter-
bildung. Uber mehrere Jahre hin erarbeiteten



Delegierte von zweiundzwanzig Léndern einen
Textentwurf, der in der Veroffentlichung einer
definitiven, im Dezember 1999 vom ISO-Sekre-
tariat herausgegebenen offiziellen ISO 10015
resultierte. Diese neue ISO-Norm birgt zwei
Hauptvorteile, namlich:

e Sie stltzt sich auf die prozessorientierten
Konzepte der neuen 9000:2000 ISO-Nor-
men-Familie und ist fir Unternehmen, wel-
che mit ISO-bezogenen Qualitatsinstrumen-
ten vertraut sind, leicht verstandlich

e Sie ist eine sektorspezifische, bildungsorien-
tierte Norm, welche den Unternehmen spe-
zifische Leitlinien in den Bereichen Bildungs-
technologie und organisatorisches Lernen
bietet, und dies je nach der von einer Firma
oder offentlichen Einrichtung geforderten
Kompetenz.

Es folgt die Beschreibung zweier Schllssel-
eigenschaften der neuen ISO 10015.

Zusammenhang zwischen Investitionen

in Aus- und Weiterbildung und der Steigerung
der Firmenleistung.

Obschon es nitzlich sein kann, die beruflichen
Qualifikationen von Ausbildern zu prtfen oder
die Infrastruktur einer Weiterbildungsinstitution
zu zertifizieren, liegt der SchlUssel zur Evaluation
der Kapitalrendite von einer Aus- und Weiter-
bildungsinvestition in ihrer Relation zum Firmen-
umsatz. Falls einer Firma die Frage gestellt wird:
«Warum bezahlen Sie Aus- und Weiterbildungs-
aktivitaten?», sollte diese in der Lage sein, die
Korrelation zwischen Weiterbildungsaktion und
erwulnschter unternehmerischer Leistungsver-
besserung aufzuzeichnen. Mit anderen Worten,
ausschlaggebender Kunde der Weiterbildungs-
aktion ist auch die Organisation, nicht nur die
Person, welche ausgebildet wird.

Betrachtet eine Firma den nachfolgenden Dia-
gnostikbaum (Abbildung 1), sollte sie als Erstes
feststellen konnen, mit welcher Umsatzheraus-
forderung sie konfrontiert ist, und welches die
Ursachen dieser Umsatzherausforderung sind.
Wenn zum Beispiel der Absatz abgenommen
hat, sollte ein Unternehmen als Erstes versuchen
herauszufinden, was falsch gelaufen ist.

e st es vielleicht, weil die falschen Produkte
hergestellt werden oder die richtigen Pro-
dukte auf falschen Markten verkauft wer-
den?

e QOder liegt der Grund darin, dass die Preis-
gestaltung der Produkte auf spezifischen
Markten nicht wettbewerbsfahig ist?

e |st die Qualitat der Produkte defizient, weil
die Produktionsmaschinen alt sind und oft
ausfallen?

e |st die Qualitat defizient, weil die Angestell-
ten in der Austbung ihrer Arbeit nicht sorg-
faltig genug sind?

e |stsie defizient, weil sich die Firma in Liquidi-
tatsschwierigkeiten befindet und fir den Un-
terhalt ihrer Produktionseinrichtungen nicht
aufkommen kann?

e |st die Dienstleistungsqualitdt mangelhaft,
weil das Personal fir die Behandlung von
Kundenforderungen und Reklamationen nicht
ausgebildet ist?

Falls das Leistungsdefizit mit einem ungeni-
genden Leistungsniveau der Mitarbeiter zusam-
menhéangt, sollte sich das Unternehmen fragen:
«Warum ist das Leistungsniveau unserer Mitar-
beiter unzuléanglich?»

e |stder Grundder, dass die Kompetenzen nicht
den Arbeitsanforderungen entsprechen?

e \Werden die Mitarbeiter unter dem auf dem
Arbeitsmarkt geltenden Lohnniveau ent-
|6hnt, und sind sie deshalb nicht mehr moti-
viert oder im Begriff die Firma zu verlassen?

e |st die Flhrung defizient und das Personal
einfach nicht mehr motiviert?

Falls keine der oben erwahnten Grinde zu-
treffen, konnte es sein, dass das unzulédngliche
Leistungsniveau mit dem Qualifikationsstand
der Angestellten zu tun hat. In diesem Falle
konnten Aus- und Weiterbildung die richtige
Loésung sein, doch nur unter der Voraussetzung,
dass das Ersetzen des bestehenden oder das
Einstellen neuen Personals mit adaquaten Qua-
lifikationen als inopportun betrachtet wird.



Warum Aus- und Weiterbildung?

Falsche oder
defiziente
Rohmaterialien/
Bestandteile?

Inadéquate
organisatorische
Struktur?

Lésung durch
Rationalisierung
(Ersetzen der
HR durch Auto-
matisierung)?
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Unternehme-
risches
Leistungs-
defizit:
Warum?

Falsche oder Unzuldngliches Falsche
ineffiziente Leistungsniveau Produkte?
Einrichtungen? der Humanres- (Keine Markt-
sourcen ? nachfrage?)
|
1.2. 1.1.3. Inadéquate 1.1.2.
Ineffiziente Rekrutierung Kompetenzen Entléhnung
Flihrung? von Personal und Qualifika- nicht
mit falschem tionen der arbeitsmarkt-
Qualifikations aktuellen HR? kompetitiv?
portfolio?

Lésung durch
das Einstellen
neuen Personals
mit addquaten
Kompetenzen?

Lésung durch
Weiterbildung
des bestehen-
den Personals?
(Erlernen neuer
Kompetenzen?)

.

p

Bildungs-
prozess

g

Ungenlgende
finanzielle
Ressourcen?

1.1.1.
Ungentgende
Motivation?
(Z.B. Arbeits-
Uberlastung?)

Lésung durch
Arbeitsrotation
als Strategie
zur Kompetenz-
steigerung?
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In dieser Hinsicht bietet die 1ISO 10015 einen
klaren Leitfaden, der einem Unternehmen hilft,
rentable Investitionen in Aus- und Weiterbil-
dung zu treffen. Im Speziellen leitet die Norm
die oberste Unternehmensfihrung an, Weiter-
bildungsmassnahmen mit Produktivitatszielen
in Beziehung zu bringen und die Weiterbildungs-
aktivitaten als strategisches Mittel fir die indi-
viduelle und kollektive Leistungssteigerung zu
benutzen. Als Folge davon wird der Erfolg der
Aus- und Weiterbildung nicht nur daran gemes-
sen, ob Personen ihre beruflichen Fahigkeiten
erweitert haben, sondern auch ob sie, weil sie
von einer erfolgreichen berufsbegleitenden Aus-
bildung profitieren durften, in positiver Weise zur
Steigerung des Unternehmensumsatzes beige-
tragen haben.

Aus- und Weiterbildung auf der Basis
padagogischer Prinzipien und Verfahren

Aus- und Weiterbildung in Form einer Interven-
tionsstrategie sollten dann eingesetzt werden,
wenn ein Unternehmen erkannt hat, dass die
Weiterbildung des bestehenden Personals die
optimalste Strategie zur Schliessung der Leis-
tungsllcke darstellt. Folglich besteht die nachste
kritische Phase des Investierens in Weiterbildung
im Erstellen eines adaquaten Bildungskonzeptes
und eines wirksamen Lernprozesses. In dieser
Beziehung dient die ISO 10015 als Management-
instrument, das dazu verhilft, die Aus- und Wei-
terbildung im Gebrauch der Ressourcen (Finan-
zen, Zeit und Energie) effizient und im Schliessen
der Leistungsllcke wirksam zu organisieren.

Wie beim bekannten Deming-Zyklus definiert
die ISO 10015 die Aus- und Weiterbildung an-
hand eines Vier-Schritte-Verfahrens, namlich als

Analysieren — Planen — Tun — Evaluieren.

Jeder Schritt ist in Form einer Input- und Out-
put-Beziehung (Abbildung 2) mit dem nachsten
vernetzt. In ihrer Eigenschaft als Management-
instrument beschreibt die 1ISO 10015 die erfor-
derlichen Vorgange jedes Schrittes und entwi-
ckelt Verfahren zur Steuerung der Lernprozesse.
Solch ein transparentes System gibt dem Bil-
dungsmanager die Moglichkeit, sich mehr auf
die komplexe Steuerung jeder Aus- und Weiter-
bildungsinvestition zu konzentrieren, statt sich
meist nur mit der Kontrolle der Ausgaben zu be-
schaftigen.
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Im Gegensatz zu anderen Qualitdtsmanagement-
systemen hilft die ISO 10015 einem Unterneh-
men, die Korrelation zwischen Bildungspada-
gogik und Produktivitatszielen einerseits und
Evaluation und Leistungszielen andrerseits
zu etablieren. Ein solches Aus- und Weiterbil-
dungssystem gibt Unternehmen kontinuierliche
Feedbacks, was ihre Investition in Humankom-
petenzen anbelangt, und gibt zusatzlich Rick-
meldung Uber die aus der Aus- und Weiterbil-
dung resultierende Produktivitatssteigerung. In
ahnlicher Weise, jedoch zu einem hoheren Grad,
bietet die ISO 10015 Firmen die Gelegenheit,
ihre Aus- und Weiterbildungskonzepte zu pri-
fen und ihre Aus- und Weiterbildungssysteme,
die Verteilung der Bildungsaktivitaten® und ihre
Schulungseinrichtungen mit Hilfe umfassender
Daten zu validieren.



Input-Output Aus- und Weiterbildungsprozess

1.2.7. Identifizierte
1.2.8. Leistungsllicke

1.
Festlegung des
Bildungsbedarfs

P

1.2.8. INPUT
1.2.7. OUTPUT
4. 1.2.8.1.
Bewertung der Ergebnisse der «— Steuerung des Bildungs-
Aus- und Weiterbildung prozesses
1.2.6. INPUT
1.2.5. OUTPUT
\ \J

3.
Durchfiihrung der Aus- und
Weiterbildung
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—

1.2.1. OUTPUT

1.2.2. INPUT

2.
— > Konzipierung und Planung der
Aus- und Weiterbildung

1.2.3. OUTPUT

1.2.4. INPUT

—
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Schlussfolgerung

Firmen sollten dringender denn je in Mitarbeiter
investieren. Nur die Qualitdt des Humankapitals
einer Firma kann dieser in der heutigen, durch
zunehmende Produkt- und Dienstleistungs-
kenntnisse charakterisierten globalen Marktwirt-
schaft einen langfristigen Wettbewerbsvorteil
und die Uberlebensfihigkeit sichern. In einer
auf Wissen basierenden Marktwirtschaft sollten
Aus- und Weiterbildung als «mission critical»
und nicht als «nice to have» betrachtet und trotz
Zeiten wirtschaftlicher Schwierigkeiten nicht als
«entbehrliche Aktivitdt» eingestuft werden.

Aus- und Weiterbildung, die fir das Investieren
in Mitarbeiter meistverwendete Strategie, sollte,
wie jede andere bedeutende Investition, sorg-
faltig eingesetzt werden. Die ISO 10015 bietet
ein neues, sektorspezifisches Qualitdtsmanage-
mentinstrument zur Sicherung der Korrelation
zwischen Aus- und Weiterbildung und organi-
satorischen Leistungsforderungen. Sie offeriert
ein transparentes, leicht verfolgbares Verfahren,
welches einen fundierten Bezug zwischen den
vernetzten vier Schritten «Analysieren-Planen-
Tun-Evaluieren» eines jeden Bildungsprozesses
garantiert. Das ISO 10015-Qualitdtsmanagement-
system unterstltzt Manager beim Treffen stra-
tegischer Entscheidungen Uber Weiterbildungs-
investitionen, welche einen direkten Einfluss auf
den Unternehmensgewinn haben werden.

Raymond Saner; Quality Management in training: generic
or sector-specific? ISO Management Systems, Geneva,
July—August 2002, pp 53-62.
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Die Verteilung der Bildungsaktivitaten befasst sich mit
Fragen wie: «Wer wird in der Organisation ausgebildet?
Wie viele Ressourcen werden fir welche Personal-
kategorien und flr welche Bereiche eingesetzt?»
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