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1. Ausgangsiiberlegungen

Die Gesamtaufgabe eines Unternehmens steht im Dienst
des bestmoglichen Erreichens der Unternehmensziele. Zu
diesem Zweck ist die organisatorische Struktur des Unter-
nehmens auf die Gesamtaufgabe des Unternehmens auszu-
richten. Das Ergebnis dieses Prozesses besteht in der Auf-
bauorganisation (vgl. Wohe/Doring 2013, S.103f;
Rahn, 2015, S. 238). Die Aufbauorganisation befasst sich
mit der horizontalen und vertikalen Strukturierung eines
Unternehmens. Es treten insbesondere zwei Aspekte her-
VOr:

e Die Gestaltungsaufgabe, welche die Aufbauorganisa-
tion als Tétigkeit sieht, die in der Erarbeitung der orga-
nisatorischen Unternehmensstruktur zum Ausdruck
kommt. Sie dient dazu, den statischen Beziehungszu-
sammenhang eines soziotechnischen Systems wirksam
zu schaffen (vgl. Kosiol, 1962, S. 32).

e Die Unternehmensstruktur, welche das Ergebnis der
Gestaltungsaufgabe darstellt. Sie zeigt die Ordnung der
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungsinhalte im
Unternehmen, wobei festgelegt wird, welche Aufgaben
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von welchen Menschen bzw. Sachmitteln zu erfiillen
sind (vgl. Olfert/Rahn, 2013, S. 162).

In die Aufbauorganisation ist auch das betriebliche Bil-
dungswesen integriert, das einen bedeutenden Bestandteil
des Personalwesens (vgl. Gaugler/Oechsler/Weber, 2004,
Sp. 1653-1663) darstellt. Deren Triger sind die betrieb-
lichen Fiithrungskrifte und die Personalabteilung als Orga-
nisationseinheit. Das betriebliche Bildungswesen besteht
beispielsweise aus:

® Der Ausbildung als einer beruflichen Erstausbildung,
die in einem anerkannten Ausbildungsberuf erfolgt. Im
Berufsbildungsgesetz wird von der Berufsausbildung
gesprochen.

e Der Fortbildung als Ma3nahmen zur Verbesserung der
Mitarbeiterqualifikation, die auf der Ausbildung auf-
bauen. Sie wird vielfach auch als Weiterbildung be-
zeichnet, mitunter erfolgt aber auch eine Unterschei-
dung der beiden Begriffe.

Wenn zur Ausbildung und Fortbildung die Umschulung
und die Personalférderung hinzukommen, dann wird in
der Personalliteratur der Begriff Personalentwicklung fa-
vorisiert. Allerdings ist die Begriffsbildung in der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur nicht einheitlich (vgl. Becker,
2009, S. 3-6).

Im Hinblick auf die Aufbauorganisation des Bildungswe-
sens haben sich in der Praxis einige Grundformen heraus-
gebildet, die in den nachfolgenden Abschnitten vorgestellt
werden. Die Auswahl einer fiir das Unternehmen geeigne-
ten Organisationsform gehort zu den grundlegenden Ent-
scheidungen im betrieblichen Bildungswesen (vgl. Gaug-
ler/Mungenast, 1992, Sp. 241 ff.). Die jeweilige Aufbau-
organisation wird durch die gegebenen Situationsvariablen
bestimmt (z. B. Aufgabe, Betriebsgrole, Rechtsform,
Unternehmensverfassung, Organisationskultur, Fiihrungs-
grundsitze Produktions- und Belegschaftsstruktur, Stand-
ort).

Die Priifung der Vor- und Nachteile verschiedener Formen
der Aufbauorganisation des Bildungswesens kann anhand
der Praktikabilitit, der Stimmigkeit mit den Unterneh-
mensstrategien, der Partizipationsmoglichkeit der Adres-
saten, der Wirtschaftlichkeit und der Mitbestimmung er-
folgen (vgl. Gaugler/Mungenast 1992, Sp. 242, Geifler
1988, S. 145 f.).
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Abb. 1: Elementarform des Bildungswesens

2. Elementarform des Bildungswesens

Eine Elementarform der Bildungsarbeit ist eine grundle-
gende, wenig kompliziert erscheinende, sektoral bzw. zen-
tral orientierte Gliederungsform, die sich in der Aufteilung
in die kaufménnische (z. B. Bildungsarbeit fiir Industrie-
kaufleute) und die gewerblich-technische Bildungsarbeit
(z. B. Elektrotechnik) zeigt (vgl. Abb. I, vgl. auch Rahn,
1984, S. 15-21).

Der Leiter des Personalwesens trigt die Hauptverantwor-
tung fiir die gesamte Bildungsarbeit, trifft die wichtigsten
Bildungsentscheidungen und hélt Kontakte zum Betriebsrat
bzw. zu der Umwelt des Unternehmens. Sowohl der Leiter
des kaufménnischen Bildungswesens als auch der Leiter des
gewerblich-technischen Bildungswesens sind ihm direkt un-
terstellt. AuBerdem hilt der Personalchef Querverbindungen
(vgl. Olfert/Rahn, 2015, S.90) zu allen Vorgesetzten und
Mitarbeitern, die mit der Bildungsarbeit zu tun haben.

Diese Aufbauform des Bildungswesens ist iiberschaubar
und kommt in Deutschland relativ hiufig vor. Es liegt ins-
gesamt vergleichsweise nur geringe Aufgabenkomplexitit
vor. Die Bindung an die Entscheidungsgewalt des Perso-
nalleiters hat den Vorteil, dass Kompetenzzersplitterung in
diesem System kaum moglich ist. Da fiir die Bildungsar-
beit nur relativ wenig hauptamtliche Triger gegeben sind
und sich die Aus- und Fortbildung auf das unbedingt Not-
wendige beschrinkt, wird der Verwaltungsapparat nicht
unnotig aufgebliht.

In der Praxis wurde an dieser Gliederungsform insofern
Kritik gedufert, als die im Ausbildungskonzept vorgesehe-
ne fachliche Unterweisung von Auszubildenden dann we-
niger gegeben ist, wenn nebenamtlich titige Ausbilder im
Zwiespalt mit ihren eigentlichen Hauptaufgaben in der
Fachabteilung stehen. Die Verantwortlichen in Elementar-
formen des Bildungswesens sollten darauf achten, dass
den halb- bzw. nebenamtlich titigen Aufgabentrigern ge-
niigend Zeit fiir die Bewiltigung ihrer Bildungsaufgaben
zur Verfiigung steht.

3. Funktionsform des Bildungswesen

Die Funktionsform des Bildungswesens ist eine zentral
nach Verrichtungen gegliederte Aufbauform, die unterhalb
der zentralen Personalleitung ein Subsystem fiir die Aus-
bildung und eines fiir die Fortbildung enthilt. Der Ent-
scheidungsprozess verldauft im wesentlichen von oben
nach unten (vgl. Gaugler/Mungenast, 1992, Sp. 242). Da-
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Abb. 2: Funktionsform des Bildungswesens

mit ergeben sich die in Abb. 2 enthaltenen Teilbereiche der
Bildungsarbeit.

Wihrend sich die Ausbildungsarbeit auf Berufe bezieht
(z. B. Industriekaufmann, Maschinenschlosser, Dreher),
baut die Fortbildung auf dieser Basis auf, indem Seminare
fiir Fihrungskrifte bzw. Fachkrifte geplant und durchge-
fiihrt werden (vgl. Rahn, 1984, S. 22-30).

In Bezug auf die Durchsetzung des Leitungswillens ist
eine hohe Effektivitit des Systems gegeben. Die bei einer
Funktionsform gegebene, iibersichtliche und eindeutige
Anordnung ermoglicht eine klare Aufteilung der Aufga-
ben, Kompetenzen und Verantwortung auf die einzelnen
Stellen der Bildungsarbeit. Dieses Konzept besticht durch
hohe Praktikabilitdt. Da die Funktionstréiger iiber ein weit-
gehendes Spezialwissen verfiigen, werden sie zum kompe-
tenten Gesprichspartner der Mitarbeiter.

Allerdings sind die hier zentral zu bewiltigenden Informa-
tionsprozesse duferst umfangreich und auch durch den
Einsatz von EDV nur unter Schwierigkeiten zu bewilti-
gen. AuBlerdem kann es dazu kommen, dass bei manchen
Mitarbeitern die Akzeptanz zentral vorgegebener Bil-
dungskonzepte fehlt. Durch die weitgehende Konzentra-
tion der Bildungsprozesse auf die Zentrale besteht die
Moglichkeit der Uberlastung dieser Stellen, wodurch sich
der Ablauf der Bildungsarbeit verzogern kann. Dariiber hi-
naus gilt ein stark zentralisiertes Bildungswesen als kos-
tentreibend.

4. Divisionsform des Bildungswesens

Eine Divisionsform des Bildungswesens ist eine Gliede-
rungsform mit dezentral agierenden Bildungsreferenten,
die in verschiedenen Werken (mit separatem Personalwe-
sen) getrennte Aus- und Weiterbildungsaufgaben wahr-
nehmen. Dabei werden die Aktivititen der Referenten
durch ein Bildungszentrum koordiniert. Daraus ergibt sich
der in Abb. 3 dargestellte Aufbau.

Diese Aufbauform verfiigt iiber eine groe Adressatenni-
he, die sich giinstig auf Zufriedenheit und Eigeninitiative
der Mitarbeiter auswirken kann (vgl. Gaugler/Mungenast,
1992, Sp. 244). Auch die Moglichkeit von Fordergespra-
chen zwischen Bildungsreferenten und Mitarbeitern ist ein
Vorteil der Divisionsform. Durch mehr Eigeninitiative,
Selbstverpflichtung und Verantwortungsiibernahme der
Dezentralinstanzen wird einer Aufbldhung der Zentralinte-
ressen entgegengewirkt.
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Abb. 3: Divisionsform des Bildungswesens

Bei der Konzentration auf ausschlieBlich dezentrale Be-
lange konnen allerdings Bildungsinhalte nachgefragt wer-
den, die fiir das arbeitgebende Unternehmen nur von nach-
geordneter Bedeutung sind. AuBlerdem ist bei divisionaler
Bildungsarbeit die Gefahr gegeben, dass einige Aufgaben
sowohl im Bildungszentrum als auch durch Bildungsrefe-
renten wahrgenommen werden (z. B. Mehrfachplanung
und -durchfiihrung). Diesen Auswiichsen kann mit klaren
Kompetenzregelungen begegnet werden. Aulerdem sollte
ein Koordinationsausschuss (vgl. Rahn, 1984, S.40 u.
S. 42) genutzt werden, um akute Probleme sachlich zu dis-
kutieren. Koordinationsprobleme zwischen Bildungszen-
trum und Bildungsreferenten lassen sich einddmmen,
wenn beide Seiten Anpassungsbereitschaft und Koordina-
tionsvermogen zeigen.

5. Matrixform des Bildungswesens

Die Matrixform des Bildungswesens ist eine Gliederungs-
form, die sowohl zentrale als auch dezentrale Elemente
enthilt (vgl. Abb. 4). Hier konnen als Faktoren der Matrix
einerseits die zentralen bzw. dezentralen Organisationsein-
heiten der Bildungsarbeit und andererseits die Verbin-
dungswege zwischen den Einheiten gesehen werden (vgl.
Gaugler/Mungenast, 1992, Sp. 245).

Die Abbildung zeigt, dass hier die Bildungsmafnahmen
der Mitarbeiter des zentralen Bildungsbereichs mit denen
der dezentralen Bildungsbereiche iiber Verbindungswege

koordiniert werden. Hier wird die Erkenntnis umgesetzt,
dass auf zentral erstellte Richtlinien der Bildungsarbeit
nicht verzichtet werden kann. Durch die dezentralen Ele-
mente erhofft man sich bei den Lernenden positive Effek-
te. So wird versucht, die Belange des Unternehmens mit
den Bediirfnissen der Mitarbeiter zu verbinden.

Allerdings sind hier aufwendige Kompetenzregelungen
notig, um die Zusammenarbeit zwischen zentralem Bil-
dungswesen und Dezentraleinheiten zu ermoglichen (vgl.
Rahn, 1984, S. 53). Insbesondere in den Grenzbereichen
bzw. Schnittstellen der Matrix sind Konflikte systemim-
manent und damit nicht auszuschlieen. In manchen Kom-
petenzgrenzfillen fiihlt sich dann niemand zusténdig.

6. Komplexitatsform des Bildungswesens

Die Komplexititsform des Bildungswesens ist eine sehr
umfassende Gliederungsform, die aus mehreren hundert
Instanzen mit hauptamtlichen Aufgabentrigern des Bil-
dungswesens bestehen kann. In manchen GroBunterneh-
men nehmen etwa 50.000 Mitarbeiter an 5.000 Bildungs-
veranstaltungen teil. Eine solche Komplexitdtsform kann
die in Abb. 5 visualisierte Struktur haben (vgl. Rahn, 1984,
S. 60-80).

Die Leitung der zentralen Managementbildung obliegt
einer Fiihrungskraft, die dem Personal-Vorstand dieser
Aktiengesellschaft direkt unterstellt ist. Der Leiter der Ma-

Dezentrale Dezentrale
Personal- Personal-
entwicklung 1 entwicklung 2
Ausbildung
Zentrales
Bildungs- Fortbildung
wesen
— Manager
Abb. 4: Matrixform des Bildungswesens
Personal- Zentrales Dezentrale Dezentrale
vorstand Personalwesen Instanz Instanz
Zentrale Mana- Naturwissenschaft- Gewerbliche Kaufmannische
gementbildung liche Bildungsarbeit Bildungsarbeit Bildungsarbeit
Abb. 5: Komplexitatsform der Bildungsarbeit
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nagementbildung ist fiir die Fort- und Weiterbildung der
Manager aus den oberen Fiihrungsebenen des Unterneh-
mens zustdndig. Dabei wird der Bildungsleiter von zentra-
len Bildungsdisponenten unterstiitzt. Die Mitarbeiter die-
ses Teilsystems der Komplexitéitsform bieten zudem allen
zentralen und dezentralen Organisationseinheiten ihre zen-
tralen Dienste der Bildungsarbeit an.

Dem zentralen Personalwesen ist die naturwissenschaft-
lich-technische Bildungsarbeit angegliedert, die z. B. fiir
die Ausbildung von Chemielaboranten, Biologielaboran-
ten, Textillaboranten, Lacklaboranten, Chemielaborfach-
werker, Gerber und Fotolaboranten zustindig ist. Weiter-
fiilhrende Ausbildungsginge gibt es fiir physikalisch-tech-
nische Assistenten, Chemotechniker und fiir die Industrie-
meister Chemie.

Dem dezentralen Leiter der gewerblich-technischen Bil-
dungsarbeit untersteht eine relativ grofle Zahl leitender
Aufgabentriger des Bildungswesens, z. B. der Ausbil-
dungsleiter Metall (Bau- und Hochdruckrohrschlosser,
Feinblechner, Warmformer und Schweifer) und ein weite-
rer Ausbildungsleiter fiir Betriebs- und Maschinenschlos-
ser, Mechaniker und Feinmechaniker bzw. fiir Werkstoff-
technik. Auflerdem gibt es Ausbildungsleiter fiir Nachrich-
tentechnik, MeB- und Regelungstechnik, Technisches
Zeichnen bzw. fiir Elektroberufe.

Die umfassende dezentrale Organisationseinheit fiir die
kaufminnische Bildungsarbeit wird von einem Bildungs-
manager geleitet, der fiir das Mitarbeitertraining im Ver-
trieb, fiir die Ausbildung zum Biirokaufmann bzw. zum In-
dustriekaufmann Verantwortung trigt. Die Ausbildungs-
plétze sind dem Leiter der kaufménnischen Bildungsarbeit
in gesamt-disziplinarischer Hinsicht unterstellt, wihrend
fiir den fachlichen Teil der Unterweisung nebenamtliche
Ausbilder zustindig sind (vgl. Rahn, 2001, S. 106 f.).

In den Schulungseinheiten der Komplexitétsform wird den
Fiihrungskriften und Mitarbeitern dieser Unternehmen un-
ter Einsatz von Eigen- und Fremdreferenten ein reichhalti-
ges Bildungsprogramm angeboten. Da fiir eine Vielzahl
von Berufen ausgebildet wird, ist die Einrichtung einer re-
lativ groflen Zahl von Organisationeinheiten notig. Selbst-
stindigkeit und Eigenverantwortlichkeit der Aufgabentri-
ger werden in diesem System gefordert.

Allerdings wird durch die Komplexitit des Systems des-
sen quantitative Struktur uniibersichtlich. Die relativ hohe
Zahl von Leitungs-, Dispositions- und Ausbilderstellen er-
schwert den Uberblick iiber das ganze System. Infolge des
Aufgabenumfangs der Bildungsinstanzen und der hohen
Aufbaukomplexitit konnen die Leiter der jeweiligen Bil-
dungsabteilungen kaum noch den personlichen Kontakt zu
allen Ausbildern und Auszubildenden pflegen, was im
Rahmen einer Elementarform viel einfacher ist. Aulerdem
ist diese ,,Bildungsarbeit im grofen Stil* mit relativ hohen
Kosten verbunden.

7. Fazit

Der Artikel gibt Einblick in die Vielgestaltigkeit mog-
licher Gliederungsformen des betrieblichen Bildungswe-
sens, das in die jeweilige Aufbauorganisation des Perso-
nalwesens einzugliedern ist. Im Rahmen der Analyse von
verschiedenen Aufbauformen der Aus- und Fortbildung
wurden auch Stiarken und Schwichen offengelegt. Die
Auswahl der fiir ein Unternehmen in Frage kommenden
Aufbauform des Bildungswesens richtet sich insbesondere
nach der jeweiligen Betriebsgrofle. Zwischen einer Ele-
mentarform und einer Komplexititsform der Bildungsar-
beit gibt es ganz erhebliche quantitative und qualitative
Strukturunterschiede.

Grenzen der Betrachtung zeigen sich u. a. in der Konfron-
tation obiger Ergebnisse mit der Vielgestaltigkeit und
Komplexitiat von Aufbauformen des Bildungswesens in
der betrieblichen Praxis. Viele dieser Formen sind als
Kombinationsformen von Einzelmerkmalen entstanden.
Der gegenwirtige Stand der Forschung gibt Anlass zu
Auseinandersetzung mit weiteren Organisationsproble-
men, beispielsweise mit den Moglichkeiten des differen-
zierten Vorgehens zur Gestaltung von Aufbauformen des
Bildungswesens.

Auflerdem ist kiinftig die weitergehende Frage zu kléren,
welche weiteren Bestimmungsfaktoren — aufler der Be-
triebsgrofle — die Unterschiede zwischen den Aufbaufor-
men des Bildungswesens erkldren. Auch eine griindliche
Untersuchung tiber die heutige Rolle von IT bzw. iiber die
Einfliisse von Social Media konnten der Wissenschaft und
der Praxis neuer Erkenntnisse bringen.
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