Herlry Ford hat einmal gesagt, 50%
seiner Werbeausgaben seien tber-
flissig, er wisse bloss noch nicht, wel-
che 50%. Wenn die Geschaftsleitung
die falschen 350% streicht, exstiert
das Unternehmen vielleicht bald nicht
mehr,

Es peht im folgenden nicht darum,
Einsparungs- bzw. Streichungsmiog-
lichkeiten aufruzeigen, sondern dar-
um, iiber die Voraussetzungen fir
den wirkungsvollsten Einsatz wvon
Ausbildungsinuestitionen nachzuden-
ken. Gerade in den vergangenen Jah-
ren wurde der Rotstift in der Ausbil-
dung oft im Ubermass angesetzt.
Dadurch hat sich einiges an Nachhol-
bedarf aufgestaut, so dass die Aushil-
dung bald wieder eine wichtigere Rolle
einnehmen wird. Kundenorientierung,
uberdurchschnittliche Produwiat- und
Dignstleistungsquaolitd! sind nur mit
gut ausgebildeten Mitarbeitern mach-
bar. Gerade jetzt, da ein wirtschafili-
cher Aufschwung sichtbar wird, ist
der richtige Moment, um die unter-
nehmensinterne Ausbildung svstema-
tisch zu analysieren und gegebenen-
falls neu auszurichten.

Hauptanforderungen
an die Aushildung
Ausbildung erfolgt oft punkiuell. Man

orientiert sich an den aktuellsten und
notwendigsten Bediirfnissen. So fihrt

Aushildung
als Erfolgsfaktor

Aushildung im umfassenden Sinne ist entscheidend fiir die Sicherung der
Unternehmenszukunft. Dabei ist unter Ausbildung der Fluss neuer ldeen
und Informationen und die damit verbundene Potentialentwicklung der Mit-
arbeiter zu verstehen.

Christian H.Fravi, lic. oec. et iur. HSG, DK 658.386
Management-Training und Beratung, Bern

Abb.1

Checkliste zur Kundenaorientierung

trifft zu | trifft teil- | trifft gar | Massnahmen
i weise zu | nicht zu |

Kriterien

1. Leistet die Ausbildung
einen Beitrag zur Ver- | |
besserung der Dienst-
leistungs-, Service-
cder Produktequalitat
aus der Sicht des
Kunden?

2. Werden die von der
Ausbildung betroffenen
Mitarbeiter zu kunden-
orientiertem Denken
und Handeln angeregt?

| 3. Sind die Kunden bei
. der Gestaltung der i
|  Ausbildung gendgend |
einbezogen bzw. {
berlcksichtigt?

4. Werden konkrete Ziele
angestrebt (z.B. Um-
satzsteigerungen), oder
bleibt es bei generellen

man beispielsweise ein Seminar zur Aussagen?
Verbesserung der Kundenoriernfierung i
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durch, wenn man das Gefithl hat, der
Kundenservice sei nicht so, wie er
sein sollte. Dies ist sicher pgut ge-
meint, doch kann ungenfigender Kun-
denservice auch noch andere Ursa-
chen haben - z.B. Lieferschwierig-
keiten. An die Ausbildung werden
daher vier Anforderungen gestellt.

Kunden- bzw. Marktorientierung

Aushildung ist nicht Selbstzieck. Sie
muss Werte fiir den Kunden schaffen.
Die Aufwendungen fiir die Aushildung
stammen ja in der Regel aus Umsitzen
bzw. Gewinnen, die mit Kunden ge-
macht wurden. So ist ez nur konse-
quent, die Ausbildung in allen Unter-
nehmensbereichen auf den Kunden
auszurichten. Dabei muss sich auch
die Ausbildung die Frage gefallen las-
sen: «Wieviel Franken Umsatz- bzw.
Ertragszunahme bringt ein investier-
ter Franken? Dies nicht im Sinne ei-
ner kurzfristigen Umsatz- und Profit-
maximierung, sondern im Sinne einer
langfristigen positiven Beziehung zwi-
schen Hunden und Unternehmung,.

Bei der Gestaltung wvon Aushil-
dungskonzepten und bei der Planung
von  einzelnen  Ausbildungsprogram-
men sollten die in der Checleliste von
Abbildung 1 gestellten Fragen im Vor-
dergrund stehen. Die Beantwortung
dieser Fragen und die aus den Ant-
worten abgeleiteten Massnahmen tra-
gen in entscheidender Weise zum Er-
folg der Ausbhildung bei,

Zukunftsorientierung

Die Unternehmensfithrung muss die
Strategie und die damit verbundenen
Wertvorstellungen und Visionen [Gir
das Unternehmen liefern. Dabel ist es
unumginglich, dass die Ausbildung
in Zukunft verstirkt mit einbezogen
wird, denn sie kann einen wesentli-
chen Beitrag zur Erarbeitung wund
Umsetzung der Strategie leisten. Der
Aushildungsveraniwortliche sollte Mit-
glied der Geschéftsleitung sein, damit
die Ausbildungsanliegen auch ent-
sprechend verireten sind. Die Rolle
der Ausbhildung wird noch immer
krass unferschétzt, leistet doch zu-
kunftsorientierte  Ausbildung einen
entscheidenden Beitrag zur Sicherung
der Unfernehmenszulcnft.

84

, , Ausbildung muss

Werte fiir den Kunden
schaffen 5%

Der rasche Wandel in allen Berei-
chen unserer Gesellschaft stellt ho-
he Anforderungen an die Unterneh-
mungsfiihrung und bedeutet einer-
seits eine Quelle hoher Unsicherheit.
Andererseits liegen im raschen Wan-
del auch grosse Chancen fiir das Un-
termehmen. Daraus ergeben sich zwei
Hauptanforderungen an die Aushil-
dung beziiglich der Zukunfisorientie-
rung. Die beiriebliche Ausbildung
muss die Mitarbeiter bei der Bewiil-
tigung von Unsicherheil und damit
verbundenen Angsten unterstitzen,
So wird das gelstise und schépfe-
rische Potential der Mitarbeiter von
der Unsicherheit weg hin zum Erken-
nen und Ausschipfen der Chancen
fiir das Unternehmen ausgerichtet.

Eine Checlkliste zur Zukunfisorien-
tierung stellt folgende Fragen:

1. Besteht eine klare Unternehmens-
sirategie?

2. Herrscht in der Geschéftsleitung
Einigkeit in der Grundatsrichiung
und in der Auslegung der Strate-

gie?

3. Wird die Strategie im Unternehmen
auf allen Stufen vermittelt?

4. st die Ausrichiung auf den Markt
bzw. auf den Kunden in der Strate-
gie genigend beriicksichtigt?

5. Dient die Strafegie als Grundlage
far die Ausbildung?

6. Wird das Thema Wandel und Un-
sicherheit in der Ausbildung behan-
delt?

7. Leistet die Ausbildung einen Bel-
trag zur Entfaltung des unfer-
nehmerischen Potentials der Mitar-
beiter?

Diese Fragen zeigen den hohen Stellen-
wert eciner effektiven Zusammenarbeit
gwischen Unternehmensleitung  und

Ausbildung, Ausbildung entfaltet dort
ihre optimale Wirkung, wo diese
Grundlage gegeben ist. Der Einbezug
der Unternehmensleitung in die Durch-
fithrung der Ausbildung bringt einer-
seits den Stellenwert der Ausbildung im
Unternehmen deutlich zum Ausdruck
und schafft anderseits auch eine gute
Maglichkelt fiir die direkie Kommuni-
katicn mit den Mitarbeitern,

Prozessorientierung

Prozessorientierung bedeutet die per-
manente Gestaltung und Verbesse-
rung der Aushildungsprozesse, wor-
unter namentlich Vorbereitung, Durch-
Jfithrung, Begleifung und Auswertung
von Aushildungsmassnahmen zu ver-
stehen sind. Grundlage dafiir ist das
Aushbildungskonzept, das sich aus der
Kunden- und Zukunftsorientierung
des Unternehmens ableiten sollte,

Eine betriebliche Ausbildung, die
Wirkung entfalten will, muss mit gut-
em Beispiel vorangehen. Sie muss sich
permanent fragen. ob ihre einzelnen
Angebote noch den Bedarfnissen des
Unternehmens entsprechen. Wenn in
der Ausbildung von den Mitarbeitern
lebenslanges Lermnen gefordert wird, so
muss die betriebliche Ausbildung dies
auch im tbertragenen Sinne fir sich
gelten lassen. Fiir die Ausbildung be-
deutet dies, sich laufend darfiber Re-
chenschaft zu geben, ob die einzelnen
Ausbildungsmassnahmen ein  sinn-
volles Kosten-Nutzen-Verhdlinis  auf-
weisen. Dazu zdhlt auch die Frage, ob
die Ausbildung mit betriebsinternen
Kraften oder extern durchgefiihrt wer-
den soll.

Mit den nachstehenden Kriterien
kann die Prozessorientierung uber-
priift und unterstiitzt werden:

1. Gibt es ein langerfristises Ausbil-
dungskonzept im Unternehmen?

2, Stitzt sich dieses Konzept auf die
Intermehmensstrategie ab?

3. Sind die einzelnen Ausbildungsin-
halte aufeinander abgestimmt, er-
ganzen sie einander, und lassen sie
sich bei Bedarf modulartig zusam-
mensetzen?

4. Erfolgt die Entwicklung der einzel-
nen  Ausbildungsprogramme  sehr
schnell (z.B. In weniger als drei
Monaten])?
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5. Wird der Erfolg der einzelnen Aus-
bildungsmassnahmen (2.B. Semi-
nare) laufend Gberpriaft?

6. Ist das Kosten/Nutzen-Verhdltnis
der Ausbildungsmassnahmen sinn-
voll?

7. Wird bei der Vorbereitung und
Durchfithrung der Ausbildung spe-
ziell auf die Umsetzung in der Praxis
(Transfer) geachtel?

Insbesondere Punkt 6 steht heute oft
im Vordergrund. Dabei geht es um die
Kemnfrage, ob die durch die interne
Aushildung erbrachten Leistungen ei-
nem Vergleich mit der Leistungser-
stellung durch exierme Anbieter stand-
halten. Immer mehr Unternehmungs-
leiter stellen sich auf den Standpunkt,
dass inierne Dienstleistungen und da-
mit auch die Ausbildung nur dann eine
Existenzberechticung haben, wenn sie
ihre Leistungen qualitativ und kosten-
missig genauso gut oder besser als ex-
terne Leistungsanbieter (Cutsourcing)
erstellen. Als Messgrossen fir die Pro-
duktivitit kénnen z.B. die Kosten pro
Teilnehmer und Seminartag, dle An-
zahl der Trainertage pro internen Refe-
rent, die Beurteilungen der Seminare
durch die Teilnehmer ete. herangezo-
gen werden. Auch wenn der Vergleich
zwischen interner und externer Lei-
stungserstellung auf dem Gebiet der
Ausbildung nicht einfach ist, so ist er
doch ein wichtiger Ansatzpunkt for
eine unternehmerische und zukunfts-
orientierte  Ausrichtung der Ausbil-
dung,

Ganzheitlichkeit

Ganzheitliche Ausbildung ist mehr als
nur ein Schlagwort. Sie sieht den
Menschen nicht nur als Funkfions-
triiger (Sachbearbeiter, Vorgesetzter.. ),
sondern als Individuom. Jeder einzelne
Mitarbeiter ist einerseits Triger eines
grossen Leistungspotentials und hat
anderseits eigene Bediirfnisse. Das
sind z.B. Anerkennung, sinnvolle
Arbeit und Zugehirigkeit zu einem
Team.

Werden diese Bedirinisse im Un-
ternehmen nicht oder zuwenig be-
ricksichtigt, so wird das Leistungs-
potential der Mitarbeiter héchst un-
vollkommen genutzt. Wo die Meinung
vorherrscht, eine Arbeitsstelle und die
damit verbundene Enfléhnung sei an

, , Erfolgskontrollen

sind ebenso notwendig
wie umstritten ,,

sich gentigend Ansporn fiir die Mitar-
beiter, entsteht sehr oft eine «Dienst
nach Vorschrift~-Mentalitdt, Damit
verbunden ist auch eine «Jetzt-sitzen-
wir-am-lingeren-Hebelarme-Gesinnung,
wie sie sehr oft abwechslungsweise
von Arbeitgebern und Arbeitnehmern
demonstriert wird,

Ein modernes Aushildungsmanage-
ment weiss um diese Zusammenhinge
und setzt ganz bewusst auf den Faktor
Mensch. Lean Management, das nicht
ganz wesentlich auf den Faktor
Mensch baut. ist einseitig, kurzfristig
und ohne ganzheitliche Vision,

Neben der menschlichen Ausrich-
tung werden ethische, Shologische und
soziale Aspekte in der betrieblichen
Ausbildung immer wichtiger. Kunden,
Absatzpartner, Lieferanten und die
Offentlichkeit beurteilen ein Unter-
nehmen zunehmend unter diesen Ge-
sichtspunkten. Es reicht aber nicht
aus, dkologische, ethische und so-
ziale Normen im Unternehmensleitbild
schriftlich festzulegen und gegebenen-
falls noch in der Werbung als absatz-
fordernde  Argumente einzusetzen.
Diese Aspekte missen in der Ausbil-
dung den Mitarbeitern (und zwar
mibglichst allen) vermittelt und mit th-
nen diskutiert werden. Eine Checlc-
liste zur Ganzheitlichkeit konnte fol-
genden Fragen beantworten:

® Ist das der Ausbildung zugrunde-
liegende Menschen- bzw. Mitarbei-
terbild positiv?

® Wird der Mensch als Individuum
und nicht nur als Funktionstrdger
gesehen?

® Werden in der Ausbildung auch
dkologische, ethische und soziale
Fragen beriicksichtigt?

Die Wirkung kontrollieren

Ausbildungsmassnahmen missen zu-
nehmend gegenfiber Dritten (Unter-
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nehmensleitung, Kunden und Offent-
lichkeit) gerechtfertigt werden. Mo-
dernes Ausbildungsmanagement ist
kunden-, zukunfts-, und prozessori-
entiert sowie ganzheitlich. Die Qua-
litit in der Aushildung hingt in zu-
nehmendem Masse auch von Erfolgs-
leontrollen ab. Erfolgskontrollen in der
Ausbildung sind dabei ebenso not-
wendig wie umstritten. Wirkungsvolle
Erfolgskontrolle beginnt schon lange
vor dem Ende der Ausbildung, ndm-
lich in der Planungsphase. Instrumen-
te der Erfolgskontrolle kiénnen z.B.
Teilnehmer-, Kunden- und Vorgesetz-
tenbefragungen sein.

Die in diesem Beitrag aufgefiihrten
Checldlisten  ermdglichen  einerseits
eine Standortbestimmung und kiénnen
anderseits Ausgangspunkt fiir eine
Neuausrichtung eines bestehenden
Ausbildungskonzeptes sein. Die auf-
gefihrten Fragen erheben keinen An-
spruch auf Vollstindigkeit und scllten
im konkreten Fall ergénzt werden.
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Résume

La_formation dans un large sens ésl déterminante
pour la sauvegarde de ['aeenir de Uentreprise.
Par formation ( faut entendre le flux didées et
d'informations nouvelles ef le développement du
potentiel des colloborateurs qui y est lid,

Summary

Training in the widest sense of the word is deci-
sive for the assurance of the company's fiture
In this connection, frairing means new ideas and
information, as well as the associated potential
depelopment of the employees.

Machen Sie mit?

Bringen Sie |hre Erfahrungen und
Ideen in der io Management Zeitschrift
- als kurzen Leserbrief. Oder stellen Sie
dem Autor gezielte Fragen; beniitzen
Sie dazu die «Feedback-Karte» auf
dem Kartenblatt im Anzeigenteil.
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