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Abstrakt

Der Einsatz von Medien in Ausbildungen ist seit jeher Bestandteil von Unterricht.
Durch die technischen Entwicklungen sind auch die Medien im Unterricht vernetzt,
digital, automatisiert, interaktiv usw. Bis zu einem gewissen Grad an Modernisierung
ist der Einsatz und die Erstellung von Medien eine Grundkompetenz unserer Zeit. Die
zunehmende Digitalisierung und die Beschleunigung der Kommunikationskanéle
haben Einsatzgebiete erschlossen, die nur durch eine Erweiterung der Kompetenzen
behandelt werden konnen. Die Ausbildung muss den sich &dndernden
Rahmenbedingungen Rechnung tragen, um einerseits die Lebensrealitdt der Menschen
als auch die Arbeitsrealitdt zu umfassen. Damit geht eine Anpassung der Kompetenzen
beim Bildungspersonal einher. Aufgrund der Anpassungen der Unterrichts-
Rahmenbedingungen erforscht diese Masterthesis die Erfolgsfaktoren aus dem Human
Kapital Management in Bezug auf die Verdnderungen durch die moderne
Mediendidaktik bei dsterreichischen Bildungsunternehmen des postsekundaren, nicht

tertidren Bildungssektors.

Das Forschungsinteresse richtete sich einerseits auf Kernbegriffe wie Human Kapital
Management, Kosten-Nutzen-Analyse, Weiterbildung und Besonderheiten der
modernen Mediendidaktik, die anhand einer Sekundiranalyse untersucht und
reflektiert wurde. Dieser theoretische Rahmen war Ausgangspunkt fiir die
Durchfiithrung einer qualitativ-explorative Forschung. Es wurden 10 Expertlnnen
interviewt. Die Expertlnnen sind Mitarbeiter aus dem Osterreichischen
postsekundaren, nicht tertidren Bildungssektors, mit Personalverantwortung. Im Zuge
der Interviews, wurde einerseits die erfolgskritischen Faktoren bei
Verdnderungsprozessen in Bildungsunternehmen beleuchtet, andererseits Eckpunkte

zu den Handlungsoptionen des Human Kapital Managements aufgezeigt. Durch die



qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring wurden die erhaltenen Interviewergebnisse

ausgewertet.

Die Ergebnisse legen nahe, dass sowohl Digitalisierung der Bildung noch an Relevanz
zulegen wird als auch die Weiterbildung des Bildungspersonals einer Form der Kosten-
Nutzen-Analyse bedarf, um die Okonomischen Rahmenbedingungen der
Bildungsunternehmen sicherzustellen. Durch Umwelteinfliisse ist es fir
Bildungsunternehmen notwendig gewesen, spontan und improvisierend zu agieren. Die
Unternehmen forcieren zunehmend die Professionalisierung des Geschéftsbereichs der

digitalen Bildung und damit einhergehend die Entwicklung des Bildungspersonals.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Human Kapital reprisentiert den Faktor Mensch in der Organisation. Die kombinierte
Intelligenz, Fdhigkeit und Expertise welche der Organisation ihren individuellen
Charakter verleiht. ,,Die menschlichen Elemente in Organisationen sind fdhig zu
lernen, sich zu verdndern, Neuerungen zu schaffen und den kreativen Schub zu
verleihen, welcher, wenn richtig motiviert, ein langfristiges Uberleben der
Organisation gewdhrleisten kann*“ (Baron & Armstrong, 2009, S. 8, iibersetzt durch

Verfasser).

Nach Eichen (Siiss, Lampert, & Wijnen, 2018, S. 228) ist das Feld der Mediendidaktik
von kontinuierlicher Entwicklung gepragt. Kerres und PreuBler fiihrten bereits 2012
dazu aus, dass dadurch stetige WeiterbildungsmaBBnahmen fiir Pddagogen und
Pddagoginnen zukiinftig bedeutsam sein werden. , Erfolgreiche Mediendidaktik ist
davon abhédngig, ob mit der technischen Umsetzung ein bestimmtes Bildungsanliegen
angesprochen werden kann. Die Mediendidaktik muss einen Mehrwert gegeniiber

anderen Losungen bieten* (Kerres & Preulller, 2012, S. 7).

Kerres und PreuBller (2012) argumentieren, dass im Vorhinein die Planung viel préaziser
zu formulieren ist, im Vergleich zu einem klassischen Face-to-Face Unterricht. Eine
gute Lehrperson zeichnet sich dadurch aus, dass sie in der Interaktion mit den
Lernenden ihr Unterrichtskonzept anpassen und flexibel auf Stérungen reagieren kann.
Bei einer Medienkonzeption muss dagegen die Planung explizit und vollstindig
vorliegen, die die Interaktionsmoglichkeiten zwischen Lerner und Medium von
vornherein beschreibt und damit festlegt und einengt. Desweitern sei zu bedenken,
dass sich mediengestiitzte Lernangebote oft an groe und inhomogene Gruppen von

Lernenden richten, die zumeist nicht bekannt sind.
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,Mediendidaktik ist daran interessiert, wie fachliches Wissen und Fertigkeiten unter
Verwendung von Medien entwickelt werden. In einer Welt, die zunehmend durch
digitale Medien geprédgt ist, lassen sich diese ohne entsprechende Kompetenzen
pddagogisch kaum sinnvoll aufbauen® (Kerres & PreuBler, 2012, S. 3). Um den
Anforderungen der Mediendidaktik zu entsprechen, muss das HKM das
Kompetenzprofil der Mitarbeitenden durch Mafinahmen der Personalentwicklung
aufbauen. Mentzel (Stock-Homburg, 2010, S. 204) schreibt dazu, dass die Vermittlung
von Qualifikationen (Verhaltensweisen, Kenntnisse, Fihigkeiten) an Beschéiftigte, die
zur Erfiilllung einer bestimmten Tétigkeit erforderlich sind, ein Kernbegriff der

Personalentwicklung ist.

Nach Levin und McEvan (Schlicht, 2011, S. 16) zeigt ein Blick auf die empirischen
Kosten-Nutzen-Analysen bei beruflichen Weiterbildungen, die bisher realisiert
wurden, dass es vielfach Schwierigkeiten bereitet, den péddagogischen und den

okonomischen Erfolgsfaktoren gerecht zu werden.

1.2 Ziel der Arbeit

Das Ergebnis der Masterthesis soll dem Human Kapital Management in
Osterreichischen Bildungsunternehmen des post-sekunddren Bildungssektors der
Erwachsenenbildung Ansitze bieten, um das Potential der modernen Mediendidaktik
in ihren Unternehmen effizient einsetzen zu konnen. Unter dem Aspekt der Sicherung
des 0konomischen wie auch des pddagogischen Erfolgs des Bildungsunternehmens
sollen die Instrumente des HKM dazu ergriindet werden. Es sollen die Moglichkeiten
des HKM zur Schaffung der notwendigen mediendidaktischen Kompetenz des
Lehrpersonals vorgestellt, diskutiert und mogliche praktische Umsetzungen erortert

werden.
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1.3 Forschungsfrage

1.3.1 Hauptforschungsfrage

Wie ist die mediendidaktische Kompetenzerweiterung der Lehrkridfte, durch
MaBnahmen des HKM, in E-Learning-Systeme der Osterreichischen Bildungsunter-
nehmen des postsekundaren, nicht tertidren Bildungssektors 6konomisch erfolgreich

zu implementieren?

1.3.2 Subforschungsfragen
Theoretische Subforschungsfragen
Welche Gesichtspunkte des HKM sind bei didaktischen Arbeitsprozessverdnderung in

Bildungsunternehmen zu beachten?

Welche 6konomischen Aspekte sind durch Kosten-Nutzen-Analysen zu Personal-

weiterbildungsmafBnahmen in Bildungsunternehmen abbildbar?

Empirische Subforschungsfragen
Welche Auswirkungen hat die Implementierung der Mediendidaktik auf das HKM in Osterreichischen

Bildungsunternehmen des postsekundiren Bildungssektors der Erwachsenenbildung?

Welche Kriterien liegen den Entscheidungen zu Personalweiterbildungsmafinahmen in Osterreichischen

Bildungsunternehmen des postsekundiren Bildungssektors der Erwachsenenbildung zugrunde?

1.4 Methodologie — Erhebung — Auswertung

Die theoretische Aufbereitung des Themas erfolgt auf der Basis relevanter
Primaérliteratur und weiterfihrender Sekundérliteratur, sowie wissenschaftlichen
Artikeln aus Fachzeitschriften und dem Internet. Die Literatur dient zur Betrachtung
des Themenbereichs Mediendidaktik und Human Kapital Management in Bezug auf
die Implementierung in Unternehmen. Primédr werden die daraus resultierenden

Herausforderungen, Chancen und die entscheidenden Faktoren analysiert.
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Die empirische Untersuchung erfolgt in Form einer qualitativen Erhebung durch
Expertinnen- und Experteninterviews. Dabei wird ein strukturierter Leitfaden
verwendet. Das spezifische Fachwissen und die Erfahrungen der Interviewpartner soll
die Basis zur Beantwortung der genannten empirischen Subforschungsfragen
darstellen. Zur Auswertung und Verarbeitung der gewonnenen Daten wird eine
qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring durchgefiihrt. ,,Diese regelgeleitete und
systematische Vorgehensweise ermdglicht eine geordnete und strukturierte
Auswertung von qualitativ erhobenen Daten* (Mayring, 2015, S. 16). Es werden keine
Hypothesen iiberpriift, sondern die Forschungspraxis und das wissenschaftliche
Handeln rekonstruiert. Qualitative Forschung untersucht die gelebte Praxis und ist
nicht unter Laborbedingungen durchzufithren. Weiters grenzt sie an andere
Forschungsthemenbereiche und baut darauf auf. Das Forschungsfeld wird vor der
eigentlichen Datenerhebung reflektiert und abgesteckt. ,,Der zu behandelnde

Forschungsstand wird genau analysiert® (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2014, S. 34ff).

Die Objektivitit und Reliabilitdt der Untersuchung wird mittels standardisierten
Vorgehens und Dokumentation nachgewiesen. Die Validitit wird durch eine
reprisentative Auswahl von Interviewpartnern sichergestellt. AbschlieBend wird die

Forschungsfrage anhand der gewonnenen Erkenntnisse beantwortet.

1.5Sampling

Um die Fragestellungen zum Thema dieser Arbeit qualitativ beantworten zu konnen,
werden nach ausgiebiger Recherche Experten ausgewihlt, welche liber langjéhrige
Erfahrung und spezifisches Fachwissen im Bezug zum Forschungsthema dieser Arbeit
besitzen. Dazu sind Einzelinterviews mit zehn Expertinnen und Experten geplant. Die
Gesamtdauer der Interviews soll 600 Minuten betragen. ,,Zur Vorbereitung und

Durchfiihrung der geplanten Interviews wird ein Interviewleitfaden erstellt, welcher
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sowohl der strukturierten Untersuchung als auch als Hilfsmittel bei der Erhebungs-

situation dient“ (Bogner, Littig, & Menz, 2014, S. 27).

1.6 Qualitiitssicherung und Forschungsplan

,Um die Qualitdt dieser Arbeit zu gewidhrleisten, wird nach den wissenschaftlichen
Giitekriterien der Objektivitdt, Validitdt und Reliabilitdt vorgegangen* (Hienerth,
Huber, & Siissenbacher, 2009, S. 29). Um diesen Giitekriterien zu entsprechen, wird
die Methode und der Prozess dieser Forschungsarbeit detailliert beschrieben und
dokumentiert. Ebenso werden dazu die geplanten Interviews mittels einheitlichen
Leitfadens durchgefiihrt und per Audioaufnahme aufgezeichnet. Die sachlich richtige
und kritische Bearbeitung durch den Autor und der Anfiihrung eines Literatur-

verzeichnisses dient der Objektivitdt und der Nachvollziehbarkeit.

Gliederung Beschreibung Zeitplan

Start Erhebung der vorhandenen und Nach
Recherche nach weiteren

Exnoséfreisahe

Einleitung — Problemdarstellung
— Forschungsfragen
— Forschungsziel
— Methodische Vorgangsweise
— Inhaltliche Gliederung
Begriffsdefinition — Human Capital Management

und -abgrenzung — Human Relations
— Mediendidaktik

— E-Learning

August 2020

a — Organisationsentwicklung

_f:’ Theoretischer — Darstellung vorhandener

E Teil theoretische Grundlagen

= — Beantwortung der September bis

'Eu theoretischen November 2020
Subforschungsfragen

— Schlussfolgerung

Empirischer Teil — Vorgehensweise und
Methodologie
— Datenerhebung und
Experteninterviews
— Datenauswertung
— Zusammenfassen der Ergebnisse
— Beantwortung der

empirischen Subforschungsfragen

— Schlussfolgerung

Dezember 2020 bis
Februar 2021
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Conclusio — Zusammenfassung
— Beantwortung der
Hauptforschungsfrage Marz 2021
— Abgeleitete Erkenntnisse
— Weiterer Forschungsbedarf

Fertigstellung - Formatierung
— Abschlusskontrollen
Digitale Abgabe - Plagiatspriifung
— Druck und Bindung
Abgabe - Abgabe der gebundenen Version Mitte Mai 2021
Abbildung 1: Zeitplanung und Ablauf der Masterthesis

April 2021

Anfang Mai 2021

Als Interviewpartner werden Expertinnen und Experten aus der Osterreichischen
Bildungsunternehmen des post-sekunddren Bildungssektors der Erwachsenenbildung
gewdhlt. Diese sind den  Projektleitungen, Einrichtungsleitungen  mit
Personalverantwortung und leitenden Mitarbeitern aus HR-Abteilungen von bereits
mit mediendidaktischen Mitteln agierenden Bildungsunternehmen zuzuordnen.
Anhand dieser ausgewogenen Zusammenstellung von Expertinnen und Experten, ist es
moglich eine reprédsentative Expertise zu erlangen, indem die Sichtweisen der

betrachteten Teilgebiete herangezogen werden.
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2 Begriffsabgrenzung und -definitionen

2.1 Humankapitalmanagement und Personalentwicklung

Nach Neuberger (1994, S. 3) beschiftigt sich Personalentwicklung, unter
Verwertungsabsicht zusammengefassten, mit der Umformung des Arbeitsvermdgens.
Die Einreihung des Personalmanagements zwischen System- und Personenorientierung
sowie die Ausrichtung zwischen Unterstiitzungs- und Steuerungsorientierung sind die
Stellschrauben der Personalmanagement-Strategie. Hieraus lassen sich eine Rollen-
definition sowie die Ziele des Personalmanagements ableiten. Eine Optimierung des
Personalmanagements ist systematisch zu entwickeln, indem Daten zu HR-Produkten,
-Auftraggebern und -Kunden erhoben und eine Prozesslandkarte aufgebaut wird. Uber
die Analyse von Haupterfolgsfaktoren und die Spiegelung gegen Benchmarks ldsst sich
die Performance der HR-Prozesse einfach bestimmen. Im Rahmen der
Personalentwicklung erfolgt die Bildung und Forderung der Mitarbeiter. Die
betriebliche Bildung umfasst hierbei die Vorbereitung auf die erstmalige Ausiibung
einer beruflichen Tatigkeit (Ausbildung) sowie die berufsbegleitende Fort- und
Weiterbildung. ,,Im Rahmen der Mitarbeiterforderung, auch Talent Management
genannt, erfolgt zudem die Identifikation von Potenzialtrdgern, also denjenigen
Mitarbeitern, denen die Ubernahme hoherwertigere Aufgaben zugetraut wird, und die
Vorbereitung dieser Talente auf hoherwertigere Stellen* (Huf, 2020, S. 4). ,,Wenn es
das vornehmliche Ziel des Personal-managements ist, die Voraussetzungen fiir einen
hochstmoglichen Leistungsbeitrag der Mitarbeiter zu schaffen, dann handelt es sich
bei der Personalentwicklung um ein zentrales personal-wirtschaftliches

Handlungsfeld* (Huf, 2020, S. 88).

Aus aktueller betriebswirtschaftlicher Sicht versteht sich Humankapital zusammen mit
dem Organisationalen- und dem Sozial- oder Beziehungskapital als ein essenzieller

Bestandteil der immateriellen Werte eines Unternehmens. Humankapital ist danach das
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auf Ausbildung und Erziehung beruhende Leistungspotenzial der Arbeitskrifte. Der
Begriffsanteil Kapital erkldrt sich Schultz (1961, S. 1-17) folgend, aus den hohen
finanziellen Aufwendungen, die zur Ausbildung dieser Fidhigkeiten entstehen, und der
damit erschaffenen Ertragskraft. Im eigentlichen Sinn geht diese Definition auf die
Arbeiten von Schultz (1961, S. 1-17) zuriick. Auch Psacharopolous (1988) bzw. Bontis
(1996) definieren Humankapital als die Investitionen von Individuen, Institutionen
bzw. Regierungen in Aus- und Weiterbildung. Der Humankapitalbegriff ist in der
Praxis ein vielseitig verwendeter Begriff, der auf die unterschiedlichsten Bereiche
angewandt wird. Zu den Anwendungsgebieten zdhlen neben dem Einsatz im
Personalmanagement und der Personalentwicklung auch die Bereiche des Marketings,
des Wirtschaftsrechts und der Betriebswirtschaftslehre. Die Bedeutung von
Humankapital fiir das Unternehmens hat sich in den letzten Jahren deutlich erhoht.
Dies liegt insbesondere an den Verdnderungen am Arbeitsmarkt, die durch
Globalisierung und technologischen Fortschritt entstanden sind. Die steigende
Mobilitdt von Arbeitnehmern sowie die zunehmende Verfiligbarkeit von qualifiziertem
Arbeitskréiftepotenzial haben dazu gefiihrt, dass Unternehmen ihr Augenmerk verstarkt
auf die Bindung ihrer Mitarbeiter legen miissen. Gleichzeitig werden die Erwartungen

an die Qualifikation der Mitarbeiter immer hoher.

Nach Steinhiibel und Distel (2007) ist das Humankapital als der Wert, der von
Menschen kommt und auf der Grundlage des Mitarbeiterpotenzials im Unternehmen
produziert wird, zu sehen. Es beinhaltet auch Wissen, Erfahrung und Motivation.
Entsprechend den Merkmalen des Humankapitals ist fiir Unternehmen ein umfassendes
Managementmodell diesbeziiglich erforderlich. Bontis und Fitz-Enz (2002, S. 223 ff.)
erweitern diese Definition des Humankapital um die Faktoren Intelligenz, Energie,
Freude an der Arbeit, Lernfdhigkeit, Kreativitdt und Fahigkeit zur Zusammenarbeit.

Es enthilt nicht nur verfiigbare und erweiterbare Informationen, sondern auch weiche
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Faktoren. Die Einschrinkung besteht darin, ob vorhandene Fihigkeiten dem Einzelnen
zur Verfiigung gestellt werden konnen — beispielsweise von extrinsischen Motivatoren,
die von den Strukturen und Prozessen im Unternehmen beeinflusst werden konnen.
Diese Argumentation wird durch Meier (1991) erginzt, dass HKM ein organisierter
Lernprozess ist, der dem sozialen Umfeld eines Unternehmens innewohnt und von
diesem ermdglicht, gestaltet und kontrolliert wird. Ziel ist es, das betriebliche

Potenzial eines Mitarbeiters oder einer Organisationseinheit zu verdndern.

Berufliche Weiterbildung ist als Handlungsfeld im HKM beheimatet. Dabei wird
Weiterbildung und Fortbildung oftmals synonym gebraucht. Als Weiterbildung ist
nach Becker (2013, S. 307) die Anpassung, Verdnderung und Neuorientierung
bestehender Qualifikationen zu sehen. Fortbildung beschreibt ebenda, die
Aktualisierung und den Ausbau der bestehenden Kompetenzen. Von Bedeutung sind
hierbei die Erhaltung und der Aufbau von Kompetenzen. Dies ist ein entscheidender
Faktor fiir den Erfolg in der Arbeitswelt. Die Weiterbildung hat im HKM einen sehr
hohen Stellenwert, da dieser Bereich stets am Puls der Zeit bleiben muss, um den
Kunden die bestmdgliche Qualitét bieten zu konnen. Die Weiterbildung wird im HKM
als Investition gesehen. Sie dient dem Unternehmen zur Sicherstellung des

qualifizierten Nachwuchses.

2.2 Moderne Mediendidaktik

Den traditionellen Medienbegriff der Didaktik, beschreibt Berlo (1960) als ein Sender-
Empfanger-Modell, welches als Definition technischer Fragen rund um Fernsehen,
Radio und Telefon urspriinglich entwickelt wurde. Nach Lasswell (1948) handelt es
sich um die Beschreibung einer reinen Ubermittlungstechnologie. Erweiternd setzt
Petko (2014, S. 15 ff.) die Grundbausteine digitaler Medien im Wesentlichen aus Hard-
und Software, digitalen Daten und Informationen sowie Netzwerken zusammen.

Medien sind kognitive und kommunikative Werkzeuge zur Verarbeitung, Speicherung
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und Ubermittlung von zeichenhaften Informationen. In der modernen Mediendidaktik
bringen nach Petko (2014, S. 18 ff.) Computer- und Netztechnologien neue Potenziale
ein. Sie erweitern die bisherigen Medien durch Interaktivitidt, Adaptivitdt sowie Inter-

aktivitat und schaffen neue soziale Realitidten.

Neue multimediale Technologien ermdglichen es  Bildungseinrichtungen,
flichendeckende und ortsunabhidngige Leistungen im Bereich der Bildung anzubieten.
Im Gegensatz zu herkdmmlichem Prasenzunterricht, in dem ein Tutor oder Trainer vor
einer Gruppe von Lernenden steht, sitzen diese bei Online-Kursen unabhéngig von Zeit
und Ort vor ihren Computern. Ein Tutor ist virtuell vorhanden und unterstiitzt die
Lernenden, leitet diese an und koordiniert den Informationsaustausch. Schulmeister
(2006) sowie Baumgartner, Héifele und Maier-Héafele (2002, S. 15 ff.) beschreiben
moderne Mediendidaktik als Sammlung sdmtlicher Arten des Lernens mit digitalen
Medien. Ergénzend definiert Sailer-Burckhardt (2002, S. 24) moderne Mediendidaktik
als Zusammenspiel von multimedialen Technologien und einer Didaktik, die auf

individuellem, proaktivem Lernen begriindet ist.

2.3 Postsekundarer, nicht tertidrer Bereich (ISCED-Stufe 4)

Der postsekundire, nicht-tertidre Bereich umfasst nach der Internationalen
Standardklassifikation fiir das Bildungswesen ISCED (International Standard
Classification of Education) Bildungsgéinge im Anschluss an den Erwerb eines
allgemeinbildenden Schulabschlusses oder eines beruflichen Abschlusses auf dem
Niveau der Sekundarstufe II. Als postsekundarer, nicht tertiiren Bereich des
Bildungswesens sind, durch die OECD (2016, S. 30), Bildungsginge, die im
Allgemeinen darauf ausgelegt sind, durch den Abschluss des Sekundarbereichs II
erworbenen Kenntnisse, Fdhigkeiten und Fertigkeiten zu erweitern, definiert. Thre
Ziele sind, die Beschiftigungsmdglichkeiten auf dem Arbeitsmarkt zu verbessern.

Nach Schelten (2012) ist Weiterbildung in Fortbildung, Umschulung sowie
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Einarbeitung zu gliedern. Dabei kann Fortbildung in Anpassungs- und
Aufstiegsfortbildung unterteilt werden. Bei der Anpassungsfortbildung sollen
Kenntnisse und Fertigkeiten erhalten oder erweitert werden bzw. an technologisch-
okonomische Entwicklungen angepasst werden. Bei der Aufstiegsfort-bildung wird im
Allgemeinen ein formaler Abschluss nach einer ldngerfristigen Ausbildungsdauer,
durch eine (Abschluss-)Priifung, erworben. Durch diesen Abschluss wird die
berufliche Hoherqualifikation des Teilnehmenden zertifiziert. Die Umschulung dient
dem Einsatz in einer anderen Tatigkeit. Dazu wird ein neuer Beruf von den
Teilnehmenden erlernt. Bei der Einarbeitung wird der qualifizierte Mitarbeiter fiir

einen neuen Arbeitsplatz geschult.

2.4 Erfolgsfaktoren der Personalentwicklung

Als umfassende Sicht sind in der strategischen Personalentwicklung, nach Biihner
(2004), die Erfolgsfaktoren in den einzelnen Schritten der strategischen PE zu finden.
Durch die Aufgliederung in Analyse der Unternehmenssituation, Zieldefinition und
Zielfindung, Feststellung des Entwicklungsbedarfs, Planung der
EntwicklungsmaBBnahmen sowie Umsetzung der EntwicklungsmaBBnahmen liegen die
Erfolgsfaktoren in diesen Schritten. Die Erfolgsfaktoren der Umsetzung von
Personalentwicklungsmaflnahmen sind im Evaluierungs-Modell nach Kirkpatrick
(1967, S. 87-112) ,reaction‘ —,learning‘ — ,behaviour’ — ,results® als bestimmende
Faktoren des Weiterbildungserfolgs beschrieben. Rosenstiel (2009, S. 74-90)
iibersetzte und erweiterte die Kriterien zur Evaluierung von
Personalentwicklungsmaflnahmen im Rahmen von Weiterbildung als subjektive
Wertehaltung (,reaction‘), Wissen (,learning‘), Verhalten (,behaviour‘) und Resultate

(,results®).

Die Umsetzung von Personalentwicklungsmafinahmen ist zu einem groflen Teil vom

Einzelnen abhédngig. Der Einzelne muss bereit sein, sich mit dem Thema
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auseinanderzusetzen und diese Kenntnisse in seinen Alltag zu integrieren. In diesem
Zusammenhang spielen (Becker, 2013) folgend, motivierende Faktoren wie
Anerkennung oder Karrieremdglichkeiten eine entscheidende Rolle fiir den Erfolg
einer Weiterbildung. Weiterbildungen sind inzwischen ein unverzichtbarer Bestandteil
der PersonalentwicklungsmafBinahmen von Unternehmen. Durch Weiterbildung kénnen
die Mitarbeiter ihr Wissen aktualisieren und vertiefen. Zudem kdénnen nach Becker
(2013) neue Kenntnisse erlernt werden, um den steigenden Anforderungen an die
Qualifikation gerecht zu werden. In diesem Zusammenhang spielen folgend,
motivierende Faktoren wie Anerkennung oder Karrieremdglichkeiten eine
entscheidende Rolle fiir den Erfolg einer Weiterbildung. Die Motivation der
Mitarbeiter ist somit entscheidend fiir den Erfolg einer Weiterbildungsmafnahme.
Umso wichtiger ist es demnach fiir das Unternehmen, die Bediirfnisse seiner

Mitarbeiter zu kennen und diese mit passenden MaBBinahmen zu bedienen.
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3 Personalentwicklung in Rahmen des Humankapital-Management

Strategiegeleitete Unternehmensentwicklung hat, nach Sattelberger (1999), eine enge
Verbindung mit den Aufgaben der Personalentwicklung. Es besteht eine Korrelation
zwischen den gesetzten Aktivititen der Personalentwicklung und der Rolle des
Humankapital-Managements im Unternehmen insgesamt. Dabei ist, Conradi (1983)
folgend, die Personalentwicklung als Gesamtheit der Malnahmen zur Verbesserung
der Mitarbeiter- und Mitarbeiterinnen-Qualifikation mit dem Zweck der
Zielerreichung sowohl der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen als auch des
Unternehmens zu sehen. Aus den Arbeiten von Conradi (1983), Neuberger (1994),
Sattelberger (1999), Sonntag (2006) und von Rosenstiel (2006) lassen sich Prinzipien

der Personalentwicklung, wie in Abbildung 2 dargestellt, ableiten.

Prinzipien der Personalentwicklung

e Menschen sind lernfahig und -willig

e Die gleichzeitige Erreichung von Mitarbeiter- und Mitarbeiterinnen sowie
Organisationszielen wird angestrebt und als erreichbar erachtet.

e Das Arbeitsverhalten und bzw. oder die Qualifikation von Personen ist prinzipiell
verdnderbar

e Personalentwicklung zielt nicht nur auf eine Einzelperson und deren Qualifikation
ab, sondern auf das gesamte Personal

e Bedeutsam fiir die Personalentwicklung ist das potenzielle Arbeitsvermdgen

e Verdnderungen erfolgen absichtlich, systematisch und gezielt

e Konzeption und Umsetzung der Maflnahmen erfolgen durch das Management

¢ Die Selbstentwicklung von Arbeitsvermdgen kann auch ungeplant
Handlungskompetenzen veréndern. Beispielsweise durch die Sozialisation in und
durch die Organisation.

e Durch die Riickkopplung der gesteigerten Arbeitsleistung mit den Investitionen der
Organisation in Personalentwicklung, stellt sich diese als 6konomisch sinnvoll dar.

e Diversitdt soll im Sinn der Organisation genutzt werden

e Personalentwicklung muss, auch bei begrenzten Karrieremoglichkeiten im
Unternehmen, Moglichkeiten schaffen, um Arbeitskrifte an die Organisation zu
binden.

e Personalentwicklung ist mit Menschen unterschiedlicher Generationen beschéftigt,
die den eigenen ,,Marktwert®, die individuelle Entwicklung und auch ihre Work-
Life-Balance im Fokus haben. Die Entwicklungsmoglichkeiten von universell
verwertbaren Kompetenzen (innerhalb und auflerhalb der Organisation) sind

erforderlich.
Abbildung 2: 12 Prinzipien der Personalentwicklung
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3.1 Personalentwicklung durch betriebliche Weiterbildung

Die Wettbewerbsbedingungen sind durch Dynamik und Komplexitit gepragt.
Unternehmen versuchen durch neue Managementkonzepte die, durch umfassende
Technologisierung, erhdhten Konkurrenzdruck etc., verdnderten Anforderungen zu
bewiltigen. Der Arbeit von Schmidt (2009, S. 576 ff.). folgend, verdndert sich durch

diese Dynamiken das Selbstbild der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer.

Die Kernaktivitdt der Personalentwicklung ist die Weiterbildung. Diese ist in
Abbildung 3, dem Konferenzbeitrag von Weber, Kabst und Gramley (1998) nach,
primdr von der Unternehmensstrategie sowie -grole und nachrangig von

Léanderspezifika beeinflusst.

Weiterbildungsausgaben in % der Lohn- und Gehaltssumme

usa - |

Australien

Niederlanden

GrofRbritanien
Osterreich

Deutschland

panemark |

Abbildung 3: Internationaler Vergleich der Weiterbildungsausgaben 2005

Die Untersuchungen von Wunderer und Dick (2007) unterstreichen die Bedeutung der
Personalentwicklung als Instrument des HKM. Durch die hohen Kosten der
Personalentwicklung ist, nach von Landsberg (1995) und Hummel (2001), die

Effektivitdt im Rahmen des Controllings von Personalentwicklungsmaflnahmen zu
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priifen. Nach Zwick (2004), steigt der Schwierigkeits—grad von Phase zu Phase bei der
Effizienzmessung. Aufgrund der Komplexitdt der postulierten Korrelation von
Investition in Humankapital mit Unternehmenserfolg, sind kaum valide empirische

Untersuchungen verfiigbar.

Strategische Personalentwicklung ist, nach Biihner (2004) eine Ableitung der
Unternehmens- und Personalstrategie. Die Entwicklung der Strategie gliedert sich
dabei, dem Ansatz Haubrock und Ohlschligel-Haubrock (2009) folgend, als Prozess
in einzelne Phasen. In Anlehnung an Kaplan und Norton (2009) sind in Abbildung 4

die Prozessphasen nach Biithner (2004) dargestellt.

Analyse der Unternehmenssituation Konkurrentanalyse Umfeldanalyse

*

Zielfestlegung mit Bezug zur Unternehmenstrategie

*

Analyse der Soll-Ist-Abweichung

*

Konkretisieren der Handlungen zur Beseitigung der Soll-Ist-Abweichung

*

Umsetzung der MaBnahmen und Uberpriifung der Zielerreichung

Abbildung 4: Phasen der strategischen Personalentwicklung (in Anlehnung an Biihner, 2004)
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Der Prozess ist, nach Biihner (2004) in 5 Schritte unterteilt, die von strategischen
Uberlegungen und Analysen zur Operationalisierung fiihren. Der Prozess startet mit
der Analyse der Ausgangslage des Unternehmens. Dabei ist, Scholz (2014) folgend,
die Unternehmenssituation sowie die Umfeld- und Risikoanalyse Bestandteil der
Ausgangslage. Zusétzlich sind neben Verdanderungen des Marktes, der Methoden sowie
technologische Verdnderungen auch die Bediirfnisse und Interessen der Mitarbeiter zu

beriicksichtigen.
Punkte der Situationsanalyse des Unternehmens:

e Welche Unternehmensstrategie wird vom Unternehmen verfolgt?
(Expansion, Diversifikation, Konsolidierung, Technisierung, Kooperation)

e Welche Auswirkungen hat diese Unternehmensstrategie auf die
Unternehmensbereiche?
(Standorte, Abteilungen)

e Welche Auswirkung ergibt sich auf den qualitativen Personalbedarf?
(Standorte, Abteilungen, Teams)

e Welche MaBBnahmen der PE haben positive Auswirkungen auf die
Unternehmensbereiche?

(Standorte, Abteilungen, Teams)

Durch diese Analyse unter der Beriicksichtigung der vorhandenen Mitarbeiter-

Qualitidten konnen erste Aufgaben der PE festgelegt werden.

Die Umfeldanalyse, nach Bozem, Nagel, Rath und Haubrock (2013), umfasst fiir die
strategische Personalentwicklung neben der Wertehaltung und Normen der Kunden,
aktuelle Verfiigbarkeit von Fachkréiften am Arbeitsmarkt und auch Prognosen zur
Verfiigbarkeit von Fachkrédften. Aus diesen Informationen lassen sich Trends fiir die

Zukunft ableiten, auf die eine Unternehmung reagieren kann. In der Umfeldanalyse
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werden zudem die Wettbewerber beleuchtet und ihre Stiarken sowie Schwéchen
ermittelt. Die Wettbewerbsanalyse ist, der Arbeit von Bozem, Nagel, Rath und

Haubrock (2013) folgend, ein Teilgebiet der Umfeldanalyse.

Die Ergebnisse der Umfeldanalyse dienen Scholz (2014) folgend, als Grundlage fiir
den strategischen Planungsprozess im Personalmanagement, um auf Verdnderungen
reagieren zu konnen. Bei diesem Prozess wird das Unternehmen mit seiner Umwelt
verglichen und es wird bestimmt, ob Verbesserungspotenziale vorhanden sind oder
nicht. Die Umweltanalyse erfolgt auf vier Ebenen: die externe, die interne, die
individuelle und die gruppenbezogene Ebene. Bei der ersten Ebene wird das
Unternehmen mit seiner Umgebung verglichen. Dabei werden unterschiedliche
Themen betrachtet, zum Beispiel Technologieentwicklung oder Wettbewerbs-
intensitdt. Die zweite Ebene befasst sich mit dem Vergleich von Stirken und
Schwichen des Unternehmens im Vergleich zu den Anforderungen der
Aufgabenerfiillung. Auf der dritten Ebene wird das Potenzial des einzelnen
Mitarbeiters betrachtet und es wird bestimmt, ob dieses fiir kiinftige
Herausforderungen geeignet ist oder nicht. Die letzte Ebene beschéftigt sich mit der

Analyse von Gruppenprozessen im Unternehmen.

Nach Kobi (2012) ist, wie Tabelle 1 zeigt, die Risikoanalyse im Personalbereich in
vier Kategorien zu unterteilen. Die Kategorien Anpassungs- und Motivationsrisiko
sind dabei im Personalbereich prominent repriasentiert. Die Kategorien Engpass- und

Austrittsrisiko sind nach Kobi dagegen wenig ausgeprigt.
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Tabelle 1: Risikoarten im Personalbereich (angelehnt an Kobi (2012)

Risikoart Beschreibung
Engpassrisiko Fehlende Mitarbeiter
Austrittsrisiko Austritte von Mitarbeitern
Anpassungsrisiko Falsch qualifizierte Mitarbeiter
Motivationsrisiko Zuriuckgehaltene Leistung

von Mitarbeitern

Die Einordnung des Engpassrisikos muss, nach Kobi (2012), unter Beriicksichtigung
des mittelfristigen Personalbedarfs in Zusammenhang mit der Unternehmensstrategie
geschdtzt werden. Diese Schitzung wird eine Grundlage zur Entscheidung beziiglich
der Beschaffung von Fachkriften vom Arbeitsmarkt bzw. Qualifikation von
bestehenden Mitarbeitern. Im Rahmen der Arbeit von Kobi (2012) wurde ein Verfahren
entwickelt, welches die Ermittlung des Personalbedarfs ermdglicht. Dazu wurden unter
anderem das Wissensmanagement und die Kompetenzentwicklung als relevante
Themen identifiziert. Die Ergebnisse zeigen, dass es vor allem auf den Faktor
Kompetenz ankommt, um den Bedarf an Mitarbeitern zu ermitteln. Zusitzlich wird
deutlich, dass die Kompetenzentwicklung einen wesentlichen Faktor bei der
Ermittlung des Personalbedarfs ausmacht. Die Ergebnisse dieser Arbeit sind fiir
Unternehmen von Bedeutung, da sie die Moglichkeit haben, den Personalbedarf
anhand der entwickelten Methode zu ermitteln und so ihre Ressourcen besser

einzusetzen.
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Finanzen

Kosten des
Personalbereiches
generelle Mitarbeiterkosten

SIEE Visionen und Interne
Untﬁ:]r:jetwtomcehr;zlr)eé%che Strategien Geschaftsprozesse

Leistungén des Einstellungen, Entlassung

nachfragen Personalbereiches Versetzung, Qualifikation

\ Lernen und /
Wachstum

Mitarbeiter-Weiterbildung
des Personalbereiches

Abbildung 5: Balanced Scorecard-Schema in Anlehnung an Wickel-Krisch, Janusch und Knorr (2008)

Wickel-Krisch, Janusch und Knorr (2008) haben das Balanced Scorecard Konzept in
das Human Kapital Management {iibertragen. Dabei werden von der
Unternehmensvision und -strategie abgeleitet, die Mitarbeiterkosten (Finanzen),
Mitarbeiterqualifikationen und -einstellungen (interne Geschéftsprozesse), die
Entwicklung der Mitarbeiter (Lernen und Wachstum) sowie Kunden, die

Dienstleistungen abfragen, analysiert.
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Dem Ansatz von Wickel-Krisch, Janusch und Knorr (2008) folgend, ist durch die
Analyse der Ausgangssituation und der Bestimmung der Zielwerte, beispielhafte
Darstellung in Tabelle 2, der Entwicklungsbedarf ableitbar. Nach Ermittlung der Ist-

Werte ist durch Vergleich mit den Zielwerten die Abweichung zu bestimmen.

Die Ermittlung der Ist-Werten erfolgt durch Befragung von Mitarbeitern und
Fiihrungskriaften. Dabei ist eine moglichst hohe Teilnehmerzahl anzustreben, um ein
reprisentatives Ergebnis zu erhalten. Die Auswertung der Antworten geschieht durch
Aufstellen von Kennzahlen aus den jeweiligen Fragebereichen. Die Zielwerte werden
nach Wickel-Krisch, Janusch und Knorr (2008) festgesetzt oder konnen bereits
vorhandene Werte sein. In Bezug auf die internen Kommunikations-prozesse im
Unternehmen gibt es keine vergleichbaren Studien oder Benchmarks, daher ist es
schwierig fiir das Unternehmen, genaue Zielwerte zu bestimmen. Um jedoch die
Entwicklungs-bedarfe ableitbar zu machen und damit die Richtung des weiteren
Vorgehens festzulegen, ist es not-wendig, diese Schritte durchzufiihren. Hierbei
sollten die Zielwerte sowohl interne als auch externe Faktoren beriicksichtigen und
beispielsweise mit den Konkurrenten verglichen werden. Nachdem die Bedarfe

identifiziert worden sind, folgen nun alle weiteren Schritte bis hin zur Umsetzung.

Betriebliche Weiterbildung ist eine Investition die, nach Witte (1962, S. 210 ff.),
okonomisch gesehen, mittels qualifizierteren und motivierteren Personals zukiinftige
Einnahmen schaffen und zukiinftige Ausgaben minimieren soll. Mentzel (2005, S. 10
f.), Nicolai (2009, S. 232) sowie Pawlowsky & Béumer (1996, S. 31 ff.) zeigen weitere
Funktionen, die mit der 6konomischen Zielsetzung der Weiterbildung korrelieren.
Darunter fallt die Anpassungsleistung, um bendtigte qualitative und quantitative
Qualifikationen termingerecht zur Verfligung zu stellen. Zudem wird die
Weiterbildungsbeteiligung als Instrument zur Erhaltung und Verbesserung der

Arbeitsplatz-sicherheit angesehen. Die Forderung des Einzelnen dient dem
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Unternehmen zur Sicherstellung eines hoheren Qualitdtsniveaus, um sich im

Wettbewerb behaupten zu kénnen.

Die 6konomische Zielsetzung ist also nicht alleine auf die Vermeidung von Kosten
beschriankt, sondern fiihrt in erster Linie dazu, den Umsatz des Unternehmens zu
steigern oder den Abgang von Kunden (und damit einen Umsatzeinbruch) zu
vermeiden. Der Aufwand fiir Weiterbildung sollte daher grundsatzlich nicht mit den
Kosten gleichgesetzt werden. Vielmehr ist es nach Pawlowsky und Béaumer (1996)
wichtig, die Investition in Weiterbildung im Zusammenhang mit anderen Ausgaben
des Unternehmens sowie mit dem Gesamtunternehmensergebnis betrachten. Dieses
Konzept wird durch die Theorie des Human Capital Investment nach Becker (2013)
und Scholz (2014), wonach Investitionen in Humankapital unmittelbar ansteigen
miissen, sobald diese stets positiv gegeniiber anderen Investitionen abschneiden und

somit einen Mehrwert schaffen, gestiitzt.

Die Ergebnisse der Arbeit von Becker (2013) und Scholz (2014) legen nahe, dass die
Kompetenzen  der  Fachkrdfte einen  wesentlichen  Einfluss auf die
Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens haben. Die Unternehmen sollten ihre
Investitionen in Humankapital erhdhen, um den Bedarf an qualifiziertem Personal zu
decken und die Produktivitit zu steigern. Zudem ist es notwendig, dass sich die
Arbeitnehmer stets weiterbilden sowie neue Kenntnisse erwerben, um mit den
technologischen Entwicklungen mithalten zu kénnen. Durch diese Investition in
Humankapital wird nicht nur die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens gesteigert,

sondern auch das Risiko von Arbeitslosigkeit verringert.
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Tabelle 2: Beispiel fiir ein Balanced Scorecard im Personalbereich (in Anlehnung an Wickel-Krisch,
Janusch und Knorr (2008)

Balanced : : . .
Strategische Ziele MessgroRen Zielwert MaRnahmen
Scorecard
Senkung der Anteil der
Personalkosten-
Personalkosten Personalkosten
analyse
, am Umsatz am Umsatz X %
Finanzen
Steigerung der o Programm zur
_ Verhaltnis zu s
Arbeits- Effizienz-
N Personalkosten .
produktivitat X % steigerung
- X Euro .
qualifizierte _ i interne
im Schnitt
Interne Prozesse Beratungs- Prozesskosten Prozessanalyse;
prozesse X Euro Externer Vergleich
pro Vorgang
Einstellung der
) _ & Mitarbeiterschulu
Mitarbeiter zu . :
Verankerung des . ngen, Mitarbeiter-
Lernen und _ ) ihren Kunden und je nach
Dienstleistungsge . . befragungen
Wachstum ihre Arbeit Instrument
danken
Beschwerden der Anzahl der Analyse von
Kunden Beschwerden Beschwerden
Erfillung der
& Kundenzufrieden- Kunden-
Kunden- . je nach
heitsindex befragungen
erwartungen Instrument
Kunden
. . Anteil Abschluss von
interne Leistungs- . . .
weiterverrechen- X % Leistungsverein-
verrechnung
barer Kosten der Kosten barungen

Dem Ansatz Haubrock und Ohlschligel-Haubrock (2009) folgend, besteht die
qualitative =~ MaBnahmenplanung in  der  Bestimmung der  geeigneten
QualifikationsmaBnahmen. Es ist den spezifischen Umstdnden der Mitarbeiter in
Bezug auf Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten Rechnung zu tragen, um einen
optimalen Erfolg der MaBnahme zu erreichen. Die Qualifizierungs—mafBnahmen
miissen den jeweiligen Bediirfnissen der Teilnehmer angemessen sein, um die
erwiinschten Ergebnisse zu erreichen. Die Planung der Mallnahmen sollte immer in

Abstimmung mit dem Fachbereich und den Betroffenen erfolgen.
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Die qualitative Auswahl der geeigneten Mallnahme ist nach Haubrock und
Ohlschligel-Haubrock (2009) eine Aufgabe des Personals. Dazu gehért auch die
Bestimmung des Umfangs und Inhalts der QualifikationsmaBnahme. Die Auswahl
einer Qualifizierungsmethode ist nicht nur von den Lernzielen abhingig, sondern auch
von den personlichen Préferenzen und Bediirfnissen der Mitarbeiter sowie vom
Kostenfaktor. Die quantitative Planung bezieht sich hauptsédchlich auf das Budget fiir
die QualifizierungsmaBBnahmen. Zusitzlich ist es wichtig, die Ressourcen zu
bestimmen, welche fiir die Umsetzung notwendig sind. Der Zeitplan sollte genau
festgelegt werden, damit keine Verzogerung entsteht oder andere Arbeitsschritte
behindert werden. Ebenso muss klar definiert werden, welche Personengruppe an
welcher Stelle in ihrer Entwicklung steht und was diese brauchen, um

weiterzuentwickeln.

3.2 Weiterbildung von Lehrpersonal

Nach Blomeke (2003, S. 277 f.) ist aufseiten des Lehrpersonals medienpiddagogische
Kompetenz notwendig, um digitale Medien erfolgreich im Unterricht einzusetzen. Die
medienpiddagogische Kompetenz beschreibt ein mehrdimensionales Konzept, das
sowohl den personlichen als auch den fachlichen Bereich der Lehrkraft umfasst. Die
personliche Dimension bezieht sich vor allem auf die Féhigkeit des Lehrers, mit den
digitalen Medien zu arbeiten und diese in seinem Alltag zu integrieren. Hierzu gehdren
ebenso Kenntnisse iiber die Nutzung von Software-Programmen sowie iiber die

Bedienung von Hardware-Geriten.

Dieser Kompetenzerwerb ist in der betrieblichen Weiterbildung nach Becker (2013, S.
217 ff.) unter der Beriicksichtigung der organisationalen Ziele in Einklang mit den

individuellen Zielen der Mitarbeiter zu organisieren. Die Auswahl der richtigen
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Methoden und Instrumente fiir eine erfolgreiche Weiterbildung ist entscheidend. Dabei
steht immer die Frage im Vordergrund, welches Lernziel mit welcher Methode am
besten erreicht werden kann. Der Einsatz von Blended Learning ermdéglicht es, den
Erwerb von Kompetenzen in verschiedener Form zu organisieren. Die Verkniipfung
von Présenz- und E-Learning hat sich als geeignete Methode bewihrt, um
Wissensvermittlung durchzufiihren. Der Einsatz dieser Methode bietet nicht nur einen

hohen Nutzen fiir die Organisation, sondern auch fiir den Mitarbeiter selbst.

Fiir den Betrieb stellt Weiterbildung, nach Bdumer (1999) eine Investition zur
Generierung zukiinftige Einnahmen oder Minimierung der zukiinftigen Ausgaben dar.
Die Investition in die Weiterbildung wird durch den Arbeitgeber getétigt. Der
Arbeitnehmer hat ein Interesse an der Weiterbildung, da er dadurch seine beruflichen
Perspektiven verbessern und sich im Wettbewerb behaupten kann. Die

Unternehmensperspektive ist auf die Erhhung der Produktivitét gerichtet.

Die Herausforderungen beim Humankapital-Management bestehen in der Analyse und
der Bestimmung der zu vermittelnden Kompetenzen in der Personalentwicklung. Nach
Mishra und Koehler (2006) besteht das Kompetenzprofil, wie in Abbildung 6
dargestellt, des Bildungspersonals aus technologischem, pddagogischem und
inhaltlichem Wissen. Die technologischen Kompetenzen beziehen sich auf die
Kenntnisse und Fertigkeiten, um mit den technischen Mitteln arbeiten zu konnen. Die
pddagogischen Kompetenzen beziehen sich auf die Kenntnisse und Fertigkeiten, um
mit den Schiilern zu interagieren. Die inhaltlichen Kompetenzen beziehen sich auf die

Kenntnisse des Unterrichtsstoffes.

In der Studie von Mishra und Koehler (2006) wurde ermittelt, dass Lehrkrifte im
Allgemeinen iliber geringere technologische Kompetenz verfiigen als ihre Schiiler. Ein

weiteres Ergebnis der Studie war, dass Lehrkrifte im Allgemeinen eine hohe
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inhaltliche Kompetenz haben sollten, was jedoch nicht immer der Fall ist. In einer
weiteren Studie von Mishra und Koehler (2006) wurde untersucht, ob Lehrkrifte mit
mehr inhaltlichen Kenntnissen auch besser geeignet sind, den Unterricht zu gestalten
und zu planen. Dabei wurde festgestellt, dass die Qualitdt des Unterrichts stark von
anderen Faktoren abhdngt, zum Beispiel vom Alter der Lehrkrifte oder von deren

Berufserfahrung.

padagogisches
Inhaltswissen

inhaltliches padagogisches tecihnologisches
Wissen Wissen padagogisches
Inhaltswissen
—
technologisches technologisches
Inhaltliches Wissen padagogisches Wissen

technologisches
Wissen

Abbildung 6: Kompetenzquerschnitt von Bildungspersonal (in Anlehnung an Mishra und Koehler
2007)

Lehrende Personen in Unternehmen des postsekundaren, nicht tertidren
Bildungsbereichs haben eine Qualifikation durch eine AusbilderInnen-Priifung im
Rahmen ihrer Meisterpriifung oder als Zusatzpriifung. Einige haben eine Trainer-
Ausbildung durchlaufen, in der didaktische und methodische Mdglichkeiten vermittelt

wurden. Den Ergebnissen der Arbeit von Archan und Mayr (2006, S. 49 ff.) folgend,
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ist die Ausbildung der Erwachsenenbilderinnen und Erwachsenenbildern in
Einrichtungen, Unternehmen sowie in Kursen zur Arbeitsmarktqualifizierung des post-
sekundaren, nicht tertidren Bildungssektors nicht explizit geregelt. Das Fachwissen
steht im Vordergrund bei Bewerberinnen und Bewerbern. Um pddagogisch-didaktische
Kompetenzen des Bildungspersonals zu erweitern, bestehen Mdglichkeiten der
Weiterbildung, die jedoch nicht verpflichtend ist. Die Weiterbildung ist nicht
gesetzlich geregelt, die Einrichtungen, Unternehmen bieten ihrem Bildungspersonal
Seminare, Workshops etc. zur Fortbildung an. Die Lehrkrdfte sollten ihre
Fachkompetenz stdndig erweitern, um den Kindern die bestmdgliche Betreuung
zukommen lassen zu konnen. Die Weiterbildung ist eine Moglichkeit fiir Lehrkréfte
ihr Wissen aufzufrischen oder neue Kenntnisse zu erwerben. Durch die Weiterbildung
werden piddagogisch-didaktische Kompetenzen des Bildungspersonals erweitert. Das
Bildungspersonal hat dadurch mehr Madglichkeiten seinen Arbeitsalltag

abwechslungsreicher gestalten zu konnen.

3.3 Arbeits- und Organisationspsychologische Aspekte der Weiterbildung
Den Arbeiten von Kauffeld (2010), Kauffeld, Grote und Frieling (2009) sowie Sonntag
und Stegmaier (2010) folgend, sind die empirisch belegten, bewédhrten Methoden des

Trainings in der Weiterbildung dargestellt:

Die verschiedenen Methoden des Trainings werden im Folgenden ausfiihrlich
beschrieben. Dabei werden zundchst die klassischen Methoden und anschlieend die

moderneren Methoden dargestellt.

e Sensomotorische und kognitive Trainings

Sensomotorische und kognitive Trainings sind Methoden, die auf arbeits- und
organisationspsychologischen Konzepten beruhen. Diese Trainingsdesigns sind darauf

ausge—richtet, die Wahrnehmung, Konzentration und das Gedéchtnis zu verbessern.
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Sonntag und Stegmaier (2010) haben gezeigt, dass diese Trainingsmethoden effektiv
sind und zu einer Ver—besserung der Leistung fithren. Die Gestaltung der
Arbeitsumgebung spielt beispielsweise eine ent—scheidende Rolle fiir die Leistung der
Mitarbeiter. Die Gestaltung der Arbeitsumgebung sollte so gestaltet sein, dass die
Mitarbeiter in ihrer Umgebung optimal arbeiten konnen. Dies bedeutet, dass die
Arbeitsumgebung so gestaltet sein sollte, dass sie die Wahrnehmung, Konzentration
und Gedéchtnis der Mitarbeiter fordert. Eine weitere wichtige Mallnahme ist die
Forderung von Gesundheit und Wohlbefinden am Arbeitsplatz. Gesundheit und
Wohlbefinden sind eng miteinander verbunden und haben direkte Auswirkungen auf

die Leistung der Mitarbeiter.
e Behavior Modeling Training

Behavior Modeling Training ist eine nach Stangl (2022) eine Trainingsmethode, die
auf dem Konzept der Verhaltensmodellierung basiert. Das Behavior Modeling
Training baut auf der Theorie des sozialen Lernens auf, wobei man beim
Trainingsansatz des Behavior Modeling Trainings davon ausgeht, dass menschliches
Verhalten tiberwiegend durch Beobachtung an aktuellen oder symbolischen Modellen

gelernt wird.

Im Mittelpunkt des Trainings steht daher die Prisentation von Verhaltensmodellen, die
demonstrieren, anhand welcher Verhaltensweisen eine Arbeits- bzw. Problemsituation
erfolgreich bewéltig werden kann. Die Modelle werden tiblicherweise als Film oder

Video présentiert oder durch Akteure unmittelbar dargestellt.

Dabei wird das zu erlernende Verhalten in kleinen Schritten vermittelt und durch
Ubungen vertieft. Ziel ist es, dass die TeilnehmerIlnnen das vermittelte Verhalten 1:1

umsetzen kOnnen.
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e Trainingssimulation

Simulationsorientierte Verfahren sind, nach Sonntag und Stegmaier (2010),
computergestiitzte, interaktive Trainingsverfahren. Diese Verfahren werden
zunehmend in der Aus- und Weiterbildung von Personen eingesetzt, da sie den
Lernenden die Moglichkeit geben, ihre Handlungsoptionen nachzuvollziehen und
auszuwdhlen. Sie ermoglichen es den Lernenden auBerdem, mit dem jeweiligen
Kontext interagieren zu kdnnen. Simulationsorientierte Verfahren haben das Potenzial,
im Bereich der Erwachsenenbildung vielseitig eingesetzt zu werden. In der
Fachkréftesicherung konnte man sie nutzen, um Arbeitnehmern verschiedene

Jobprofile vorzustellen oder neue Fidhigkeiten beizubringen.

Diese Methoden basieren auf dem Konzept der Arbeits- und Organisationspsychologie
nach Sonntag und Stegmaier (2010). Dabei werden die Trainings in kleinen Einheiten
durchgefiihrt, um die Aufmerksamkeit der Trainierenden zu erhalten und die
Lernerfolge zu steigern. Durch die Kombination von Theorie und Praxis wird das

Training effektiver und die Teilnehmer konnen die erlernten Inhalte besser umsetzen.
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4 Mediendidaktik: Verinderungen in der Wissensvermittlung

Nach Klafki (1996) ist zur Vermittlung von Wissen das Lernziel essentiell. Dazu ist
festzustellen welches Wissen und welche Kompetenzen mit der Unterrichtseinheit
vermittelt werden soll. Die in Tabelle 3 aufgefiihrten Themenbereiche sind in diesem

Zusammenhang zu erheben.

Die Forschungsergebnisse zeigen, dass erfolgreiches Lernen nur dann stattfinden kann,
wenn die Schiilerinnen und Schiiler wissen, welche Kompetenzen mit der
Unterrichtseinheit vermittelt werden sollen. Ob es sich hierbei um Féhigkeiten,
Kenntnisse oder Haltungs- bzw. Verhaltensweisen handelt, ist von Relevanz. Nach
Klafki (1996) miissen diese Kompetenzen jedoch auch erwerblich sein. Dies bedeutet,
dass die Schiilerinnen und Schiiler am Ende der Unterrichtseinheit im Stande sein
sollten, ihr neues Wissen anzuwenden und zu beherrschen. Dies ist ein zentraler

Aspekt, der bei der Planung von Lernzielen beriicksichtigt werden muss.

Um sicherzustellen, dass Wissen erworben wird, gibt es verschiedene Formen der
Formulierung von Lernzielen, entweder als Aussage iiber den Zustand des Lernenden
am Ende des Unterrichtsvorgangs oder als Aussage iiber das Verhalten des Lernenden
beim Umgang mit dem neu erworbenen Wissen. Die Ausformulierung von Lernzielen
als Aussage iiber den Zustand des Lernenden erfordert eine genau formulierte

Beschreibung des jeweiligen Zustandes und ist damit relativ schwer umzusetzen.

Eine Lernzielanalyse fiihrt, dem Ansatz von Baumgartner (2011, S. 35-55) folgend, zu
einer eindeutigen Zieldefinition und fokussiert auf zielgerichtete Unterrichtsmedien.
Ein weiterer Aspekt der Lerntheorie besteht in der Unterscheidung von effektiven
Lehr- und Lernzielen. Ein effektives Lernziel ist ein klar formuliertes, messbares und
erreichbares Ziel. Die Formulierung eines effektiven Lernziels hilft der Lehrkraft

dabei, den Unterricht zu planen und die Lernenden beim Erreichen des Ziels zu
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unterstiitzen. Ein Lehrziel hingegen ist ein allgemeiner Ausspruch dariiber, was die
Schiilerinnen und Schiiler am Ende eines bestimmten Zeitraums wissen oder koénnen
sollen. Lehrziele sind in der Regel nicht messbar und geben dem Lehrer keine klare

Richtung vor, wie er den Unterricht gestalten soll.

Exemplaritat Welches Wissen und/oder Fahigkeiten sind
Lerninhalt?

Bedeutung Welche Relevanz ist fur die Gegenwart und/oder Zukunft
erkennbar?

Thematische Welche vorgelagerten Lerninhalte und welche

Strukturierung nachfolgenden Lerninhalte?

Zugang Wie ist Vorwissen der Lernenden aktivierbar und wie
kommt es zum Interesse der Lernenden am Lerninhalt?

Tabelle 3: Lernzielanalyse nach Klafki (1996)

Nach Petko (2014, S. 113) werden die Lehrziele vom Bildungspersonal diktiert, die
Lernziele sind weitgehend selbstgesetzte Ziele der Lernenden. Dieser Umstand ist fiir

klassische Lehrmittel nicht abbildbar.

Moderne mediendidaktische Mittel sind nach Erpenbeck, Sauter und Sauter (2015)
durch die technologischen Maoglichkeiten prédestiniert, um selbstgesteuerte
Lernprozesse zu ermdglichen. Dazu ist nach Tulodziecki und Herzig (2002) ein
Medienpddagogisches Konzept fiir die gesamte Bildungseinrichtung notwendig. Dabei
soll es sich um eine tabellarische Auflistung der Medienanwendungen, in Abhéngigkeit
zum Fach und Bildungs-Niveau, handeln. Damit entsteht ein mediendidaktisches
Curriculum der Bildungseinrichtung, welches Transparenz innerhalb des
Lehrpersonals bringt und zusétzlich zur Qualitdt des Bildungsangebotes beitrégt,

indem Licken im Curriculum sichtbar werden.
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Der Einsatz von modernen Medien sollte nicht als bloBer Zusatz in den Unterricht
integriert werden, sondern aufgrund einer konzeptionellen Ausrichtung des

Bildungsinstituts.

Die Bildungseinrichtung ist laut Erpenbeck, Sauter und Sauter (2015) ein Lebensraum,
der durch die technologischen Entwicklungen stirker verdndert wird als jeder andere
Bereich. Diese Verdnderungen umfassen neben dem technischen Fortschritt vor allem
die Kommunikations- und Informationsverarbeitungsmoglichkeiten. Die Nutzung
dieser Moglichkeiten gelingt allerdings nur mit einer fundierten medienpddagogischen

Konzeption.

Tulodziecki und Herzig (2002) sehen in Bildungseinrichtungen, Orte an dem Lernende
im Umgang mit Medien Erfahrungen machen koénnen und sollten. Die
Auseinandersetzung mit unterschied—lichen Medienformate bietet die Chance fiir
Kinder, ihre Personlichkeitsentwicklung zu steigern und soziale Kompetenz zu
erwerben. Der Umgang mit digitalem Equipment ist heute bereits Teil des Alltags
vieler Menschen geworden; dies bedarf aber noch weiterhin einer paddagogischen
Begleitung: ,,Medienkompetenz ist mehr als Technikkompetenz — sie umfasst auch
Kenntnisse {iiber Inhalte, Strukturen und Funktion von Medien sowie deren

Wirkmechanismus* Tulodziecki und Herzig (2002, S. 8).

Nach Breiter, Fischer und Stolpmann (2006) ist es zur Nutzung von Medien in
Weiterbildungsmafinahmen notwendig, dass die Bildungseinrichtungen die
notwendige Infrastruktur aufbauen. Zur Infrastruktur moderner Mediendidaktik zdhlen
Hardware, Software und Netzwerke. Dazu ist eine bedarfsgerechte Planung durch die
Bildungseinrichtung notwendig. Die Nutzung moderner Mediendidaktik ist, nach

Petko (2012a) abhédngig von der Verfligbarkeit der Infrastruktur. Die
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mediendidaktische Infrastruktur muss leicht und fiir die Anzahl der Lernenden in

ausreichenden MaBen verfiigbar sein.

Der Verdnderung der Lehr- und Lernmedien muss, dem Ansatz Darling-Hammond und
Richardson (2009) folgend, durch geeignete WeiterbildungsmaBBnahmen des
Bildungspersonals Rechnung getragen werden. Dazu sollten, nach Lipowski (2011),
vorhandene Kompetenzen des Bildungspersonals aufgegriffen werden und durch
passende Methodik der Weiterbildung erweitert werden. Dabei ist, um die Akzeptanz
und den professionellen Einsatz der mediendidaktischen Mittel zu gewahrleisten, auch

die Wertehaltung des Bildungspersonals zu beriicksichtigen.

4.1 Anpassung durch Weiterbildung

Als grundlegende Faktoren des erfolgreichen Einsatzes der modernen Mediendidaktik
in Bildungsunternehmen sind Beratung und Fort- bzw. Weiterbildung des
Bildungspersonals. Nach Richardson und Placier (2001), sind sechs Merkmale fiir
erfolgversprechende PersonalentwicklungsmaBBnahmen im Kontext von moderner

Mediendidaktik auszumachen.

e Unternehmensweiter und -spezifischer Weiterbildungsprozess

e Unterstiitzung des Verdnderungsprozesses durch die Unternehmensleitung

e Langfristig angelegte Weiterbildung mit repetitiven Anteilen

e Intervisionsanteile (kollegiale Unterstiitzung und Austausch)

e Aktuelles, forschungsgestiitztes Wissen als Basis der Weiterbildung

e Geeignete finanzielle Ausstattung (geeignetes Material, externe Unterstiitzung,

Hospitieren ermoglichen)

Die Schwierigkeit der modernen Mediendidaktik ist, nach Petko und Dobeli Honegger

(2011), die didaktischen bzw. pddagogischen Konzepte mit den fachdidaktischen Lehr-
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und Lerninhalten zusammen zu bringen. Dazu bendétigt das Bildungspersonal Fort-
bzw. Weiterbildung, um an den technologisch-pddagogischen Entwicklungen
partizipieren zu konnen. Die Mediendidaktik ist eine Disziplin, die sich mit der
Theorie und Praxis der Medien in der Erziehung und Bildung befasst. Sie beschéftigt
sich mit den Maoglichkeiten und Grenzen von Medien in der Erziehung. Die
Kernaufgabe der modernen Mediendidaktik liegt demnach darin, die technischen
Moglichkeiten mit den didaktischen Konzepten zu verkniipfen. Die Einfiihrung dieser
Kompetenz in die Lehr- und Lernprozesse stellt fiir das Bildungspersonal eine

Herausforderung dar, da neue Methodiken erarbeitet werden miissen.

4.2 Uberzeugungen zu medial gestiitztem Unterricht

Der Arbeit von Davis (1989), Venkatesh, Morris, Davis und Davis (2003) folgend, ist
die Uberzeugung des Bildungspersonals vom Mehrwert der Technologie notwendig,
fiir dessen praktischen und zielgerichteten Einsatz. Technologieakzeptanzmodelle
teilen diese Uberzeugungen fiir Bildungspersonal in drei Bereiche. Diese Bereiche sind
die technische Funktionalitidt der Technologie, die Fihigkeiten des Bildungspersonals
zum FEinsatz der Technologie und die Motivation des Bildungspersonals fiir den

Einsatz der Technologie.

Die technische Funktionalitdt ist ein wesentlicher Aspekt bei der Akzeptanz von
Informationstechnik (IT) in Bildungseinrichtungen. Die technischen Merkmale einer
IT-Anwendung beeinflussen nach Venkatesh et al. (2003)die Akzeptanz dieser
Anwendung durch Benutzer (Venkatesh et al., 2003). Die technischen Merkmale
umfassen unter anderem: Kompatibilitidt, Zuverlassigkeit, Benutzerfreundlichkeit und
Effizienz. Wenn diese Merkmale erfiillt sind, wird es dem Bildungspersonal leichter
fallen, die neue Technik anzuwenden. Dariiber hinaus wird es den Lehrkriften auch
moglich sein, mehr Zeit mit den Lernenden als mit der Pflege oder Fehlerbehebung bei

Verwendung der neuen Technology zu verbringen. Dies kann zur Verbesserung des
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Lernens und Lehrens fithren. Daher ist es wichtig zu priifen, ob diese technischen
Merkmale vorhanden sind oder nicht. Die Ergebnisse zeigen jedoch, dass diese
Merkmale nur einen geringeren Anteil an Akzeptanz haben im Vergleich zu den

personlichen Faktoren des Bildungspersonals.

e Nutzung neuer Technologien aus der Uberzeugung der Niitzlichkeit (fiir das
Bildungspersonal: Besseres Lernen durch moderne Medien)

e Nutzung neuer Technologien aus der Uberzeugung der leichteren Bedienung,
einfacheren und schnelleren Erledigung von Aufgaben.

e Nutzung neuer Technologien aus der Uberzeugung der zukiinftigen, beruflichen

Bedeutung fiir die Lernenden.

Diese Uberzeugungen kdénnen in unterschiedlicher Ausprigung und Differenzierung
vorhanden sein. Die einzelne Lehrkraft kann vom erfolgreichen Einsatz bestimmter
Losungen in bestimmten Lehrinhalten liberzeugt sein, jedoch den generellen Einsatz
moderner Medien im Unterricht als nicht optimal ansehen. Zu den mediendidaktischen
Uberzeugungen sind im Bildungsbereich eine Vielzahl an didaktischen Zugingen
anzutreffen. Dazu zdhlen Ansichten wie lehren und lernen funktioniert und was Wissen

1st.

Uberzeugungen sind, nach Pajares (1992), von normativer Bedeutung und besitzen
zusitzlich individuelle Prigung. Zur Verinderung von Uberzeugungen haben zwei

Handlungsansétze einen erfolgsversprechenden Zugang:

e Reflexion im Team-Setting iiber Erfahrungen und daraus manifestierte
Uberzeugungen, deren Formulierung und den Austausch mit der
Kollegenschaft. Durch diese Aufarbeitung besteht die Moglichkeit verankerte

Wertehaltungen aufzubrechen.
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e Das Sammeln neuer, positiver Erfahrungen, die den bisherigen, manifestierten
Uberzeugungen entgegenstehen. Durch die Beschiftigung mit modernen

Medien kann die verankerte Wertehaltung ebenfalls aufgebrochen werden.

Menschen sind sich iiber die subjektive Giiltigkeit und bedingten Wahrheit ihrer
Uberzeugungen bewusst. Durch den normativen Charakter von Uberzeugen erschwert

dies, die Reflexionsmoglichkeit des Individuums.
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S Controlling von Personalentwicklungsmafinahmen

Dem Ansatz Ehlers und Schenkel (2005, S. 2 ff.) folgend kann Controlling als ein
Instrument der Planungs-, Steuerungs- und Durchfithrungsoptimierung von
Bildungsmaflnahmen angesehen werden. Ebenso stellt sich Controlling von
Personalentwicklungsmafinahmen als Planungs-, Bewertungs- und Informationssystem
mit integrativem, ganzheitlichem und systematischem Ansatz, zur Koordination und
Steuerung des bildungsbezogenen Prozesses und Aktivititen in Abstimmung mit den
Organisationszielen zur Erfassung und Darstellung der Effizienz, der Effektivitét
sowie der Kosten von Bildungsmallnahmen dar. Es unterstiitzt das Management bei
seinen Entscheidungen, indem es ihm Informationen iiber den Stand des
bildungsbezogenen Prozesses liefert. Zudem ermoglicht es durch die Nutzbarkeit
dieser Informa-tionen die Vermeidung oder Reduktion von Risiken im
bildungsbezogenen Prozess. Das Controlling von PersonalentwicklungsmaBnahmen
als Planungs-, Bewertungs- und Informationssystem mit integrativem, ganzheitlichem
und systematischem Ansatz, zur Koordination und Steuerung des bildungsbezogenen
Prozesses und Aktivitdten in Abstimmung mit den Organisationszielen zur Erfassung
und Darstellung der Effizienz, der Effektivitit sowie der Kosten von
Bildungsmaflnahmen stellt ein Instrument dar, welches dem Management die
Entscheidungsgrundlage fiir die  Weiterfiihrung oder Beendigung von
Bildungsmaflnahmen liefern kann. Es ist jedoch nicht ausschlielich fiir das
Management vorgesehen. Auch Fachkrdfte im Bereich der Personalentwicklung
konnen dieses Instrument nutzen. Der Einsatz des Controllings in der
Personalentwicklung erfolgt meistens in Form eines integrierten Systems. Ein solches
System besteht aus verschiedenen Teilbereichen wie beispielsweise dem Budgeting,
dem Reporting oder dem Benchmarking. Die Zusammenhédnge dieser Teilbereiche sind

abhidngig vom jeweils verwendeten Modell.
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Durch die komplexe Gemengelage der Faktoren und deren Wechselwirkungen, bildet
eine reine finanzwirtschaftliche Betrachtung, durch Controlling-Werkzeuge, Schulte
(2020) folgend keine addquaten Kennzahlen ab. Dazu sind neben den finanziellen
Aspekten, die nicht-monetdren Faktoren zu beriicksichtigen. Dazu ist nach Wickel-
Kirsch, Janusch und Knorr (2008) der Balanced-Scorecard-Ansatz (siche Kapitel 2.4)

fiir das HKM zu adaptieren.

5.1 Okonomischer Ansatz: Wirtschaftlichkeit von HKM

Nach Zalawski (2008) vertritt die Okonomie-Forschung den Standpunkt, dass das
allgemeine O0konomische Prinzip einen offenen Zugang hat und durch spezifische
Kriterien, die als Ziele definiert werden, konkretisiert wird. Bei
WeiterbildungsmaBBinahmen in Unternehmen des postsekundaren, nicht tertidren
Bildungssektors konnen, diesem Ansatz folgend, wirtschaftliche Aussagen fiiber
pddagogisch als erstrebenswerte angesehene Ziele getroffen werden. Der Nutzen einer
,Sache* eine Funktion in Beziehung zur monetédren Zielkategorie. Nach Miihlenkamp
(1994) kann dieser Nutzen auch nicht-monetire Bestandteile beinhalten. Dazu wird
den wirtschaftlich handelnden Personen das Attribut des ,rational handeln®
zugeschrieben und damit grundsitzlich nutzenmaximierend — im Sinne ihrer
Bediirfnisse und Priferenzen — angesehen. Nachteilige Auswirkungen, die die Qualitét
von Kosten-Nutzen-Analysen einschrinken, ergeben sich durch unvollstindige
Information iiber die zu bewertende ,Sache‘. Aufgrund dessen, kann es dem Ansatz
nach Miihlenkamp (1994) zu fehlerhaft, monetdr falsch bewerteten Nutzen des

Handlungszieles fiihren.

Der Analyse-Gegenstand ,berufliche Weiterbildung® wird nach Hacker (1998) und
Volpert (1997) als Phinomen gesehen, welches eine komplexe Wirkzusammenhéinge
beinhaltet, die mit sozialen, motivatorischen, kognitiven Faktoren und situativen

Bedingungen in Wechselwirkung stehen. Der Argumentation Hacker (1998) folgend,
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ist die pddagogische Wirksamkeit einer Weiterbildungsmafinahme Grundlage deren
Wirtschaftlichkeit. Durch diesen Komplexitidtsgrad ist die berufliche Weiterbildung in
postsekundarer, nicht tertidren Bildungsunternehmen entsprechend der pddagogischen
und wirtschaftlichen Zielsetzungen unter Berilicksichtigung der individuellen,

institutionellen und gesellschaftlichen Perspektive des Zieles zu bewerten.

5.2 Pddagogischer Ansatz: Wirkung von HKM

Nach Prenzel et al. (2000) bezieht sich die berufliche Weiterbildung auf das bewusste,
beruflich orientierte Lernen, nach einer beruflichen Grundausbildung. Dubs (2009)
sowie Gerstenmaier und Mandl (2009) folgend, liegt der pddagogische Ansatz im
Gegenstand der beruflichen Weiterbildung in einer gemaBigt-konstruktivistischen
Ausprigung. Demzufolge das Lernen im Rahmen der beruflichen Weiterbildung durch
den Lernenden geregelt wird. Diese individuelle Kompetenzerweiterung ist in
Abhiéngigkeit vom individuellen kognitiven und motivatorischen Zugang des
Lernenden zu betrachten. Ebenfalls in die pddagogische Betrachtung miteinbezogen
miissen, nach Dubs (2009), die, nicht unmittelbar vorhersagbaren, Umweltfaktoren wie
bspw. Personlichkeit des Lehrenden, die Gruppenstruktur und -personlichkeiten etc.
Die berufliche Weiterbildung hat sich im Laufe der Zeit stark verdndert. Die klassische
Form des Unterrichts, mit einem Lehrenden und vielen Lernenden, hat sich durch die
Einfiihrung von Computer-basiertem Lernen (CBL) erweitert. Auch hier ist nach Dubs
(2009) ein gemaiBigt-konstruktivistischer Ansatz zu sehen. CBL wird in diesem
Zusammenhang als ,,computergestiitztes Lernsystem® bezeichnet. Dieses System bietet
dem Lernenden eine Reihe von Mdéglichkeiten, um den jeweiligen Kompetenzstand zu

erreichen oder auszubauen.

Die pddagogische Wirksamkeit einer beruflichen Weiterbildung kann, nach Klauser
und Kim (2004a), Nistor, Schnurer und Mandl (2005) sowie Reimann-Rothmeier,

Mandl und Prenzel (1997) als gegeben gesehen werden, wenn durch die Mallnahme
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pddagogisch wiinschenswerte Zielsetzungen erreicht werden. Die Umsetzung von
Erkenntnissen aus der Erwachsenen-péddagogik und der Weiterbildungsforschung kann
dementsprechend  dazu  beitragen, die  Wirksamkeit von  beruflichen

WeiterbildungsmafBnahmen zu steigern.

So wird in den Arbeiten von Klauser und Kim (2004a) ein Modell vorgestellt, welches
die padagogische Wirksamkeit von Mallnahmen des Lifelong Learnings unterstiitzend

beschreibt. Dabei werden fiinf Dimensionen genannt:

e Zielgruppengerechtigkeit,
e inhaltliche Qualitit,
e didaktische Qualitit,
e organisatorische Qualitét

e FEvaluations- und Feedbackkultur

Die Bedeutung dieser Dimensionen ist hierbei nicht gleichrangig anzusehen; sondern
jede Dimension hat einen anderen Stellenwert im Hinblick auf die Wirkung der
jeweiligen MaBnahme. So ist es etwa mdglich, dass eine Mallnahme mit hoher
inhaltlicher und didaktischer Qualitit keine positive Wirkung zeigen kann oder aber
trotz geringerer inhaltlicher oder didakti-scher Qualitdten erfolgreich sein kann — je
nachdem ob sie zum Beispiel gut organisiert ist oder liber eine Evaluation verfiigt.
Auch Reimann-Rothmeier et al. (1997) stellen fest, dass neben der inhaltlichen
Ausrichtung weiterhin Aspekte wie Lernziele, Lernmethodik oder auch Organisation

entscheidend fiir den Erfolg von WeiterbildungsmaBBnahmen sind.
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6 Beantwortung der theoretischen Subforschungsfragen

6.1 Verkniipfung der Theorie mit den Forschungsfragen

Als wesentlicher Kostenfaktor im Unternehmen, wie Abbildung 3 zeigt, kommt dem
Human Kapital Management eine wesentliche Rolle zu. Durch die strategische
Personalentwicklung stellt die Ausrichtung des gesamten Kompetenzprofils an die
okonomischen Bedingungen langfristig den unternehmerischen Erfolg sicher. Dabei
sind, im  Rahmen einer Analyse der Unternechmenssituation, die
Unternehmensstrategien ebenso zu beriicksichtigen wie auch die Erfordernisse der
einzelnen Unternehmensbereiche. Fiir die strategische Personalentwicklung ist, der
Arbeit von Kobi (2012) die Risikoanalyse und dazugehdrig das Risikomanagement von
grundsitzlicher Bedeutung. Dariiber hinaus ist es wichtig, die MitarbeiterInnen in die
Gestaltung der Personalentwicklung einzubeziehen. Die MitarbeiterInnen sollen die
Moglichkeit erhalten, ihre eigenen Lern- und Entwicklungsbedarfe zu ermitteln und
diese im Rahmen der Personalentwicklungsplanung einzubringen.
Personalentwicklung ist nicht nur fiir die MitarbeiterInnen wichtig, sondern auch fiir
die Organisation. Die Personalentwicklung trdgt dazu bei, dass der Bedarf an
qualifizierten Arbeitskriften gedeckt wird und zukiinftige Verdnderungen im
Unternehmen erfolgreich gestaltet werden kdnnen. Fiir die Strategieentwicklung zur
Sicherstellung des Fachkriftebedarfs, ist nach Bozem, Nagel, Rath und Haubrock

(2013), die Umfeldanalyse zu beriicksichtigen.

Die mediendidaktische Kompetenz des Bildungspersonals ist durch geeignete HKM-
MafBinahmen erweiterbar, um den Arbeitsprozessverinderungen, wie in Kapitel 3.2
erldutert, Rechnung zu tragen. Diese Mallnahmen sind durch geeignete
Situationsanalysen, einer unternehmensstrategisch passenden Zieldefinition,
Bedarfsanalysen, MafBnahmenplanung und Operationalisierung, die aus der

strategischen Personalentwicklung abgeleitet werden miissen, wie in Kapitel 2.4
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beschrieben. erfolgreich umsetzbar. Die strategische Personalentwicklung ist durch die
Ableitung von der Unternehmensstrategie bzw. -vision an diese gebunden. Die
MafBnahmenumsetzung ist, wie in Abbildung 2 dargestellt, anhand der Prinzipien der

Personalentwicklung auszulegen.

Die Mallnahmenumsetzung ist, wie in Abbildung 2 dargestellt, anhand der Prinzipien
der Personalentwicklung auszulegen. Die Phasen, wie in Kapitel 3.1 dargestellt, der
strategischen PE  sind durch unternehmensinterne Stellen durchfiihrbar.
Dementsprechend ist die Personalentwicklung ein  unternehmensinternes
Gestaltungsfeld, das von den Fiihrungskriften wahrgenommen wird. In diesem
Zusammenhang ist die Personalentwicklung als Teil der Organisationsentwicklung zu
verstehen. Die Personalentwicklung hat zum Ziel, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
des Unternehmens fiir die zukiinftigen Anforderungen zu qualifizieren. Dies geschieht
in enger Zusammenarbeit mit den Fachabteilungen und den Fiihrungskriften. Die
Personalentwicklung ist die planmdfige und systematische Gestaltung der
individuellen und gemeinsamen Qualifizierung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
um die Erreichung unternehmensweiter Ziele zu fordern. Die Personalentwicklung

setzt sich aus verschiedenen Elementen zusammen:

e Qualifizierte Personalauswahl

Die Personalauswahl ist ein wesentlicher Bestandteil der Personalentwicklung. Durch
eine gezielte Personalauswahl kann das Unternehmen sicherstellen, dass nur
qualifiziertes Personal eingestellt wird. Ein weiterer Vorteil der qualifizierten
Personalauswahl ist es, dass dem Unternehmen Kosten fiir die Weiterbildung spéter

erspart bleiben.

e Qualifikationsplan
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Der Qualifikationsplan soll den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern helfen, ihre
beruflichen Ziele zu erreichen. In diesem Plan werden Schulungsmaflnahmen
festgelegt, die den Bedarf an Fach- und Methodenkompetenz decken sollten. Dariiber
hinaus konnen im Qualifikationsplan auch personliche Ziele des Mitarbeiters
festgehalten werden. Dieser Plan sollte in enger Absprache mit dem Fachbereich oder
der Fihrungskraft erstellt werden. Die Qualifikationspldne sollten nach einem
bestimmten Zeitraum aktualisiert werden, um den neuen Erfordernissen der
Arbeitswelt gerecht zu werden. Auch die personlichen Ziele des Mitarbeiters kdnnen

sich dndern, sodass diese immer auf dem aktuellen Stand gehalten werden miissen.

Die Definitionen der Erfolgsfaktoren sind, wie in Kapitel 5 ausgefiihrt, in im
Wesentlichen zwei Positionen geteilt. Wihrend der pddagogische Ansatz eher auf die
Erziehungs- und Lernprozesse fokussiert, liegt beim Okonomischen Ansatz der
Schwerpunkt auf den monetiren Ergebnissen. Zwischen diesen beiden Ansitzen
besteht ein Spannungsverhéltnis, das zu Konflikten fiihrt. Die Auseinandersetzung mit
dem Verhéltnis von Bildung und Wirtschaft wird immer komplexer. Durch die
Globalisierung ist es nicht mehr moglich, diese Themen voneinander zu trennen. Der
Mensch steht in einem stetigen Wandel und so verdndern sich auch seine Bediirfnisse,
welche er an Bildungseinrichtungen stellt. Um den Anforderungen der Gesellschaft
gerecht zu werden, bedarf es neuer Formen des Lernens, die individuell gestaltet sein

miissen.

6.2 Schlussfolgerungen auf Basis der Literatur

Durch die, in Kapitel 3.1 beschriebenen Agenden des Human Kapital Managements
besteht die Personalentwicklung in der Aufrechterhaltung der Handlungsféhigkeit der
Unternehmen. Personalentwicklung folgt, nach von Rosenstiel (2006) abgeleiteten,
Prinzipien. Dadurch ist fiir das Kernelement der Personalentwicklung — die

Weiterbildung — ein hoher Komplexitidtsgrad in der, wie in Kapitel 3.1 beschriebenen,
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Situationsanalyse erkennbar. Diese Komplexitdt wird durch die unterschiedlichen

Perspektiven, die auf den Personalentwicklungsprozess einwirken, verstirkt.

Die Anwendung dieser Ansidtze ermoglicht die Erstellung einer strategischen
Perspektive des Personalentwicklungsprozesses und unterstreicht die Bedeutung der
Ressource Mensch fiir Unternehmen. Die angepasste Version des BSC-Modells von
Kaplan und Norton und die Einteilung in strategische Phasen erdffnen verschiedene
Moglichkeiten der Darstellung, Betrachtungsweisen und Werteschemata. Aufgrund der
Komplexitit des HKM in der untersuchten Unternehmensbranche, dem
postsekunddren, nicht tertidren Bildungssektor, wirken die Variablen der BSC-
Modellbetrachtung als Vorzug. Die BSC-Modellbetrachtung ermdglicht eine
Betrachtung der HKM in strategischen Phasen mit den Schwerpunkten des
Strategieprozesses, der Kompetenzentwicklung und der Wertschopfung. Durch die
Verkniipfung von BSC mit dem Strategieprozess wird erreicht, dass die Ergebnisse des
BSC-Modells als Ergebnis des Strategieprozesses angesehen werden konnen. Die
Verkniipfung von BSC und Kompetenzentwicklung fiihrt zu einer Betrachtung der
Kompetenzentwicklung aus dem Blickwinkel des Lernens im Unternehmen. Die
Verkniipfung von BSC und Wertschopfung bietet die Moglichkeit, die
Wertschopfungskette als Teil der unternehmensinternen Wertschopfungskette zu
betrachten. Aufgrund dieser Verkniipfbarkeit ist es moglich, den Begriff Human
Capital Management (HCM) so zu interpretieren, dass er sich nicht nur auf die
Personalabteilung beschrdnkt. Der HCM umfasst vielmehr alle Bereiche des

Unternehmens, in denen Menschen arbeiten und lernen.

Der klassische Kosten-Nutzen-Ansatz ist in vergleichbaren Geschidftsumgebungen
effektiv, finanzielle Informationen darzustellen. Die eingeschriankte
Beobachtungsmoglichkeit ist fiir eine erfolgreiche Planung im Zusammenhang mit dem

HKM ungeeignet. Durch den Einsatz von HKM-Tools kdnnen Unternehmen die

43



ROBERT SCHERRER MASTERTHESIS

Planungsprozesse verbessern und eine effektivere Nutzung der Ressourcen erreichen.
Die erste Stufe der HKM-Implementierung ist die Erstellung einer Kostenstruktur, die
den Bediirfnissen des Unternehmens entspricht. Die nidchste Stufe ist die Ermittlung
der Gesamtkosten fiir jede Art von Aktivitdt im Zusammenhang mit dem HKM. Der
dritte Schritt besteht in der Erfassung der tatsdchlichen Kosten fiir jede Art von
Aktivitdt im Zusammenhang mit dem HKM. Der vierte Schritt besteht in der
Ermittlung der variablen und fixen Kosten fiir alle Arten von Aktivititen im
Zusammenhang mit dem HKM. Der letzte Schritt ist die Berechnung des
Nettoergebnisses aller Arten von Aktivititen im Zusammenhang mit dem HKM. Durch
den, in Kapitel 2.3 beschriebenen, Variantenreichtum an Bildungsginge,
unterschiedlicher Ausbildungsdauer und Ausbildungsinhalte ist eine polarisierende
Einordnung in  mediendidaktische @ Zuginge  anzuwenden, um  einen

Betrachtungsrahmen fiir die Erfolgsfaktoren zu erhalten.
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6.3 Beantwortung der Subforschungsfragen

Frage:

Welche Gesichtspunkte des HKM sind bei didaktischen Arbeitsprozessverdnderung in

Bildungsunternehmen zu beachten?

Antwort:

Die strategische Personalentwicklung gliedert die Faktoren des HKM in Phasen, wie
in Tabelle 1 dargestellt. Die Eigenanalyse des Unternehmens nimmt hier eine zentrale
Stellung ein. Angepasst wird die Bedarfsfeststellung an verédnderte Arbeitsprozesse
durch geeignete Zielsetzungen. Effektive Umsetzung erfordert zielgruppenorientierte
MafBnahmenplanung und -Operationalisierung. Des weiteren ist auf die Prinzipien der

Personalentwicklung zu achten.

Die Bedarfsfeststellung sollte in einem organisatorischen Kontext erfolgen. Dabei ist
die Verkniipfung der Personalentwicklung mit den Unternehmenszielen von
grundlegender Bedeutung. Die Umsetzung der Mallnahmen muss an die Arbeits-
prozesse und an die Zusammenarbeit zwischen den Fachabteilungen angepasst werden.

Um die effektive Umsetzung zu gewdihrleisten, sind folgende Prinzipien zu beachten:

e Bedarfsfeststellung als Aufgabe der Organisationseinheiten, nicht des
Personalbereiches

e Aufbau eines Kompetenzmanagementsystems

e Fordern von Lern- und Entwicklungsmotivation

e Umsetzbarkeit der Maflnahmen durch Ermittlung des finanziellen Rahmens fiir
jede EinzelmalBnahme

e Einbinden des Personals in alle Schritte von Bedarfsfeststellung bis

MafBnahmenumsetzung
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Frage:

Welche 6konomischen Aspekte sind durch Kosten-Nutzen-Analysen zu Personalweiter-

bildungsmafinahmen in Bildungsunternehmen abbildbar?

Antwort:

Das Einsetzen eines erweiterten Score Card-Modells, das auf Human-Kapital-
Management-Agenden basiert, ermoglicht es, Schliisselkennzahlen mit individueller
Gewichtung der monetdren und nicht-monetidren Faktoren zu ermitteln, die von
strategischer Bedeutung sind. Eine Analyse der Personalkosten erlaubt es, die
spezifischen Kosten fiir die Personalentwicklung im Verhiltnis zum Anteil der
Personalkosten am Gesamtumsatz zu betrachten. Dariiber hinaus kdnnen
kennzahlenbeeinflussende Verdnderungen im Hinblick auf die Personalkosten als

Vorteil dargestellt werden.

Der erweiterte Score Card-Ansatz ist nicht nur ein Instrument zur Messung des Erfolgs
der Personalentwicklung, sondern auch eine Methode, die den Nutzen der
Personalentwicklung fiir das Unternehmen bewertet. Dieser Ansatz kann verwendet
werden, um die Rolle der Personalentwicklung in Bezug auf die operativen und den

strategischen Zielen des Unternehmens zu untersuchen.
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7 Erhebung und Auswertung der empirischen Ergebnisse

7.1 Methodik der qualitativen Forschung

Wie in Kapitel 1.4 einfithrend beschrieben, versteht man unter dem qualitativen Ansatz
nach Mayring (2015), neben Analysieren von Prozessen auch das Nacherleben,
Hineinversetzen oder das Nacherlebte sich vorzustellen Gegeniiber dem quantitativen
Ansatz bietet die qualitative Forschung einen offeneren Zugang zum Forschungsthema.
In der vorliegenden Masterarbeit wird der qualitative Ansatz gewidhlt, um die
praktische Relevanz des Forschungsthemas durch die unterschiedlichen Zugidnge der
Expertlnnen zu festigen. Mit Hilfe von zielgruppenorientierten Expertinnen Interviews
kann speziell auf die Bediirfnisse der Osterreichischen postsekundarer, nicht tertidren
Bildungsunternehmen eingegangen werden. Die daraus erfassten Perspektiven werden
im empirischen Teil dieser Masterthesis zusammengefithrt, um daraus neue
Erkenntnisse fiir die Praxis zu gewinnen. Die Offenheit der Expertinnen Interviews
ermOglicht eine umfassende Betrachtungsweise, dem Ansatz nach Gldser und Laudel
(2010) folgend, der verschiedenen Zugidnge. Insofern kénnen neue Interpretationen,
Erkenntnisse und Ideen beriicksichtigt werden. Die Ergebnisse der Expertinnen
Interviews werden systematisch dokumentiert und nach Mayring (2015) ausgewertet,
um sicher zu stellen, dass inhaltstragende Elemente wédhrend der Inhaltsanalyse
erhalten bleiben. Das Ziel ist es, durch diesen explorativen Zugang neue Erkenntnisse
und Empfehlungen fiir den postsekundarer, nicht tertidren Bildungssektor zu

erarbeiten.

7.2 Methodik der Erhebung und Erklirung zur Erstellung des
Interviewleitfadens

Im Rahmen der qualitativen empirischen Analyse werden semistrukturierte

Einzelinterviews mit ausgewdéhlten Expertlnnen durchgefiihrt. Die Expertlnnen-
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befragungen werden durch einen einheitlichen Leitfaden gestiitzt, um nach Gldser und
Laudel (2010, S. S. 4 f.) gewédhrleisten zu konnen, dass die Themen in jedem Interview
behandelt werden. Unter anderem erleichtert die Standardisierung nach Mayring
(2015, S. S. 70) des Leitfadens die Vergleichbarkeit mehrerer Interviews. Ziel ist es,
Glaser und Laudel (2010, S. S. 11 f.) folgend, durch diese gesprdchsorientierte
Erhebungsmethode das jeweilige Wissen der Expertlnnen {iber den
Forschungsgegenstand abzufragen, unterschiedliche AuBerungen zu erschlieBen und

die Ergebnisse gegeniiberzustellen.

Die gewonnenen Erkenntnisse aus der theoretischen Erhebung bilden die Basis zur
Erstellung und Entwicklung des Interviewleitfadens. Die Leitfragen sind auf den
Forschungsgegenstand ausgerichtet, um von den Expertlnnen beurteilt werden zu
konnen. Die Formulierungen der Leitfragen sind mdglichst offen (z.B. Welche
Kriterien sind Threr Meinung nach wichtig bei der Erstellung einer/eines Social Media
Strategie/Konzepts?) gestaltet, um moglichst vielfdltige Antworten gewinnen zu
konnen. Da das Interview einem natiirlichen Gesprich gleichen soll, kann es durch ad
hoc Fragen erweitert werden, um Antworten zu erreichen. Solche Fragen werden nicht
in den Leitfaden aufgenommen, da dieser einen Wegweiser darstellt, mit Fragen,
welche unbedingt zu stellen sind (vgl. Gliser/Laudel 2010, S. 42). Zu Beginn jedes
Interviews wurden Vorbemerkungen angefiihrt, um formale Punkte festzuhalten.
Dariiber hinaus hat die Autorin in Anlehnung an Glédser und Laudel (2010, S. 192 f.)
fiir jedes Interview einen Interviewbericht angefertigt, um etwaige Anregungen fiir
weitere  Untersuchungen festzuhalten sowie fiir Bemerkungen, die den
Interviewverlauf betreffen (z.B. Storfaktoren, allgemeine Rahmenbedingungen). Die
Fragereihenfolge wurde durch den Gespréichsfluss bestimmt. Sofern Fragen von den

Expertlnnen nicht zu beantworten waren, wurden diese gegebenenfalls wihrend des
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Interviews ergidnzt oder weggelassen, insofern sind die Fragestellungen nicht bei

jedem Expertenln interview gleichermafien erfolgt.

7.3 Methodik des Samplings

Es wurden gezielt Expertlnnen ausgewdhlt, in deren Zustdndigkeitsbereich das
Forschungsthema bereits an Bedeutsamkeit zunimmt und die aufgrund ihrer
Erfahrungen in der postsekundarer, nicht tertidren Bildungssektor wesentliche
Aussagen zur Personalentwicklung im Kontext der modernen Mediendidaktik,
einbringen konnen. Herangezogen wurden Vertreterlnnen aus den Bereichen
Geschiftsfilhrung, Personalmanagement, Abteilungs- und Gruppenleiter, welche sich
in Bezug auf den vorhandenen Wissensstand beziiglich Personalentwicklung im
Rahmen dieser Masterarbeit als geeignete Expertlnnen erwiesen. Der Auswahl der
Expertlnnen wurde eine hohe Bedeutung beigemessen, da die Ergebnisse dieser Arbeit
auf den Aussagen der Befragten basieren. Durch die Informationsgewinnung in Form
von Interviews konnte das unmittelbare Forschungsfeld angesprochen werden.
Dementsprechend wurden Experten ausgewdhlt, die in ihrer tdglichen Arbeit mit der
Thematik zu tun haben. Durch die Informationsgewinnung in Form von Interviews
konnte das unmittelbare Forschungsfeld angesprochen werden. Es wurden 10
Expertinnen Interviews mit einer gesamten Interviewzeit von 604 Minuten, geleitet

durch einen Leitfaden, gefiihrt und per Audioaufnahme dokumentiert.

7.4 Methodik der Auswertung

Wie bereits im Kapitel 1.4 ausgefiihrt, wird als Auswertungsmethode die qualitative
Inhaltsanalyse, dem Ansatz nach Mayring (2015) folgend, angewendet. Durch die
interpretativ-reduktive Auswertung werden Aussagen aus Expertinnen Interviews und

inhaltstragende Elemente, die zur Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen
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beitragen, paraphrasiert, auf ein inhaltliches Sprachniveau gebracht, zusammengefasst
und kategorisiert. Diese Methodik wurde ausgewéhlt, da durch die systematische und
regelgeleitete Vorgangsweise eine hohe Anzahl an Daten reduziert werden kdnnen,
ohne einen Verlust, nach Mayring (2015), an inhaltstragenden Elementen wéhrend der
Analyse. Dementsprechend kann mit einer geringeren Wahrscheinlichkeit von

Fehlinterpretationen gerechnet werden.

Die Kategorien sind in Ankniipfung an die Theorie wihrend des Analyseprozesses der
Interviews, im deduktiven und induktiven Verfahren, gebildet worden. Die
beschriebenen Schritte bilden die Grundlage zu der Darlegung und Auswertung der
empirischen Ergebnisse. Das Kategorienschema sowie ein Auswertungsbeispiel

befinden sich im Anhang, um die Nachvollziehbarkeit zu gewéhrleisten.

7.5 Methodik der Qualititssicherung

Wie im Kapitel 1.4 einfilhrend beschrieben gelten, um das wissenschaftliche
Qualitdtsniveau dieser Masterarbeit zu gewihrleisten, die zentralen Qualititskriterien
wie Objektivitdt, Validitdt und Reliabilitdt. Durch die genaue Dokumentation der
Auswertungen, insbesondere die Dokumentation der durchgefiihrten
Experteninterviews per Audio, wird neben der Objektivitdt auch die Intersubjektivitit,
Hienerth, Huber und Siissenbacher (2009) folgend, sichergestellt. Um die Reliabilitit
der Masterthesis zu gewéhrleisten, werden im Rahmen der Interviews Unklarheiten
durch Riickfragen wéhrend des Interviewprozesses abgeklirt. Der Interviewer steht,
durch seine Position, in unmittelbaren Bezug zur betrachteten Branche, dadurch kann
die Authentizitdt dieser Masterthesis zum Forschungsfeld sichergestellt werden. Die

Validitdt der Ergebnisse aus den durchgefiihrten Experteninterviews wurde dadurch
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sichergestellt, dass die Ergebnisse mit den Theorien und dem Literaturvergleich

abgeglichen wurden.

7.6 Interviewleitfaden, Vorbereitung Fokusgruppen etc.
Der Interviewleitfaden beruht auf den gewonnenen Erkenntnissen durch die
theoretischen, literaturgestiitzten Erhebungen in Bezug auf Human Kapital

Management, Personalentwicklung, Verdnderungsprozesse in Bildungsunternehmen.

Der Interviewleitfaden wurde durch offene Fragen wie ,,Wie beurteilen Sie den
Implementierungsgrad der digitalen Bildung in Threm Betrieb?*, gestaltet, um eine
groBtmogliche Freiheit der Beantwortung und damit eine Vielfalt an Antworten zu
erhalten. Die Fragen wurden so formuliert, dass die Befragten nicht auf einen
bestimmten Aspekt der digitalen Bildung hinweisen mussten, sondern ihre

Erfahrungen frei beschreiben konnten.

Die Transkription der per Video-Chat gefiihrten Interviews wurde ausgewertet, um
Paraphrasen, Generalisierungen und Reduktionen zu erstellen. Diese wurden dann
kategorisiert und zusammengefasst. Die Auswertung erfolgte mithilfe einer
qualitativen Inhaltsanalyse, bei der die Themen unter Beriicksichtigung der

selbstgestellten Fragen und der Forschungsfrage in Kategorien eingeteilt wurden.

Die Bildung der Kategorien erfolgte deduktiv und induktiv. Diese Vorgehensweise ist
die Basis zur Darlegung der empirischen Ergebnisse. Das erstellte Kategoriensystem
samt Kategorienbeschreibung und -zuordnung ist mit dem Auswertungsbespiel im

Anhang dieser Masterthesis hinterlegt.
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7.7 Ergebnisdarstellung

7.7.1 Chancen und Risiken der betrieblichen Organisation

In Bezug auf die Einflussgroen der betrieblichen Organisationsform sind die
Expertlnnen geteilter Meinung. Die Bedeutung der betrieblichen Organisation werden
von vier der Expertlnnen als relevante EinflussgroBen auf die Operativen Agenden des
HKM gesehen. Wohingegen die restlichen sechs Expertlnnen die Bedeutung
hinsichtlich des HKM als nicht wesentlich wahrnehmen. Die wahrgenommene
Bedeutung der betrieblichen Organisation betrifft speziell die professions-
iibergreifende Zusammenarbeit des Bildungspersonals und den damit verbunden
Synergieeffekten bei der Bearbeitung der Verdnderungsprozessen. Es ist der diverse
Zugang und der Austausch der Mitarbeiter iiber Herausforderungen untereinander, der

dabei im Fokus der ExpertInnen steht.

Der Ansatz der vier Expertlnnen sieht eine fachbereichsiibergreifende
Zusammenarbeit als Ergebnis der Auspridgung der betrieblichen Organisation.
Zusitzlich ist durch die flache Hierarchie nach Ansicht der vier Expertlnnen ein
Faktor, der die allgemeine Kommunikation und den dadurch entstehenden
Informationsfluss bestidrkt. Darin sehen sie Vorteile in der Bedarfserhebung und in der

Steuerung der Mitarbeiter.

Die sechs Expertlnnen, die diese Korrelation nicht wahrnehmen, argumentieren mit
der hierarchischen Struktur und den damit verbunden Vorgaben durch die Vorgesetzen.
Die Kommunikation und der Informationsfluss sind, nach ihrem Ansatz, durch
regelmaBig, periodische Gespriache gegeben. Die Bedarfserhebung findet hierbei bei
jahrlichen  Mitarbeitergesprdchen  statt. Die  Steuerung ist durch die

Personaleinsatzplanung gegeben.
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Die Expertlnnen sind beziigliche der Bedeutung vorhandenen Kompetenzfelder des
Bildungspersonals klar einer Meinung. Eine ausgewogene Gewichtung der
Kompetenzfelder innerhalb des Personals sehen die Expertlnnen als erstrebenswert an.
Eine gemeinsame Meinung besteht zur Notwendigkeit von Kompetenzprofilen des
Personals um eine Personalentwicklung, zur Bewéltigung der Verdnderungsprozessen,
in Gang setzen zu konnen. Die Expertlnnen sind unterschiedlicher Ausfassung,
beziiglich der Interpretation von ,ausgewogen‘. Sie rdumen jedoch ein, dass dieses
Thema ein jeweiliges Unternehmensspezifikum ist und fiir den jeweils eigenen Bereich

gekldrt werden muss.

Durch unterschiedlich ausgeprigte Kompetenzen und einen kollegialen Informations-
und Wissensaustausch sehen die vier Expertlnnen die Chance auf eine effektive,
interne  Weiterbildung, durch  Multiplikatoren gegeben. Ebenfalls durch
unterschiedliche Kompetenzen, in Verbindung mit den Unterschiedlichen persdnlichen
Zugingen und Mindsets sehen alle Experten das Risiko, der Lagerbildung innerhalb
des Bildungspersonals und damit verbunden Herausforderungen fiir die jeweiligen

Fiihrungskrafte.

Bei diesem Themenbereich sehen die Expertlnnen ebenfalls Risiken betreffend die
berufsspezifischen Unterschiede hinsichtlich der Steuerung der Personal-
entwicklungsmaBBnahmen. Durch diese Unterschiede sehen die Expertlnnen eine
komplexe  Aufgabe der  Personalentwicklung, @ um  zielgerichtet  die
Kompetenzanforderungen, die an das Bildungspersonal im Rahmen des Verdnderungs-

prozesses gestellt werden, durch Weiterbildungen zu erfiillen.

Im Rahmen der Frage zur betrieblichen Organisation haben sieben Expertlnnen die
hierarchischen Strukturen in Bezug auf Beschaffung und Aufbau von digitaler

Infrastruktur als vorteilhaft beschrieben. Die Verantwortlichkeit geht auf die jeweilige
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Organisationseinheit liber. Drei Expertlnnen sind dabei der Ansicht, dass eine solche
Biirokratisierung nicht tiberhandnehmen soll, um anpassungs- und handlungsfihig
sicherzustellen. Zwei Expertlnnen beschreiben explizit die Nachteile dieses
biirokratischen Ansatzes, da die Verantwortlichkeit respektive Zustdndigkeit nicht
mehr klar kommuniziert werden konnte. Dies fiihrt im weiteren Zeitlauf zur
Handlungsunféhigkeit. Drei Expertlnnen sind auf den Infrastrukturaufbau nicht

eingegangen.

7.7.2 Implementierungsgrad der digitalen Bildung

Die Aussagen der Expertlnnen stimmen in Bezug auf den Prioritdtsgrad der
Implementierung der modernen Medien in ihren Unternehmen iiberein. Die
Digitalisierung hat eine hohe Prioritit. Es herrscht ebenfalls Ubereinstimmung in der
Ansicht, dass die Corona-Pandemie diesen Umstand begiinstigt und beschleunigt hat.
Es sind bei allen Expertlnnen Projekte mit der Zielsetzung des digitalen

Unterrichtsgestaltung geplant und durchgefiihrt.

Die Expertlnnen berichten von unterschiedlichen Ansichten der digitalen Bildung. Auf
der einen Seite stellt digitale Bildung die Vermittlung von Wissen, Féhigkeiten und
Kompetenzen iiber digitale Medien Beistrich wie lokale Netzwerke, Internet dar auf
der anderen Seite wird digitale Bildung als Wissen, Fahigkeiten und Kompetenzen in

digitalisierten Anwendungsumgebungen gesehen.

Die Pandemie trug bei allen Expertlnnen die Schaffung der notwendigen digitalen
Infrastruktur bei. Dazu sind Netzwerke modernisiert worden, die Internetanbindung
wurde ausgebaut. Es wurden digitale Endgerite in Form von Notebooks, Tablets etc.
angeschafft. Bei den Expertlnnen, die bereits vor der Pandemie iiber ein eLearning-
System verfiigten, wurde dieses ausgebaut, um die vermehrte Nutzerlast zu skalieren.

Bei den anderen Expertlnnen wurde ein eLearning-System aufgebaut.
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Die Expertlnnen, die ein eLearning-System aufbauen mussten, sind nun in der Phase
der Professionalisierung. Die Ausnahmesituation Pandemie hat innovative und
funktionierende Ldsungen hervorgebracht. Diese sind nun in den Regelbetrieb zu
iiberfithren und zu vereinheitlichen. Diese Expertlnnen sind der Ansicht, dass die
Motivation des Bildungspersonals davon negativ beeinflusst werden konnte. Sie sehen,
dass die Freiheit, die die Ausnahmesituation in der Ldsungsfindung brachte, nun
beschnitten wird. Die Experten sehen darin eine Herausforderung fiir Fiihrungskréfte,

die Motivation des Bildungspersonals nicht zu ddmpfen.

In Bezug auf die Motivation des Schulungspersonals sehen vier der Expertlnnen, den
Bedarf in motivationsfordernden MaBBnahmen. Die Férderung der Motivation soll, in
erster Linie monetdr bzw. durch Anreiz-Systeme wie Freizeitangebote, zusétzliche
Freirdume usw., erfolgen. Demgegeniiber vertreten die restlichen Expertlnnen die
Ansicht, dass die Motivation lediglich nicht gehemmt werden sollte, dazu sind sie der
Meinung, dass Faktoren zur Minderung der Motivation von den Fiihrungskréften

erkannt und beseitigt miissen.

Alle Expertlnnen berichten von MalBnahmen zur Weiterbildung in Punkto IT-
Sicherheit. Die Ansicht der Experten ist, einhellig, dass dies eine notwendige
MafBinahme ist. Die technischen Rahmenbedingungen miissen nach Meinung der
Expertlnnen, neben der Verfiigbarkeit der Infrastruktur und der Endgerdte auch die
Datensicherheit und die Datenintegritdt gewdhrleisten. Dazu zéhlen Sicherheits- und
Software-Updates wie auch die simple Einsatzbereitschaft der Endgerédte. Die

Expertlnnen sehen darin eine Aufgabe des Bildungspersonals.

Um die Ausbildungsqualitit sicher zu stellen, sind fiinf Expertlnnen der Ansicht
didaktische Konzepte in Hinsicht auf den digitalisierten Unterricht zentral zu

evaluieren und gegebenenfalls anzupassen. Sie versuchen dadurch eine einheitliche
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Ausbildungsqualitidt sicher zu stellen. Sie rdumen ein, dass die unterschiedlichen
Zuginge zu didaktischen Konzepten durch das Bildungspersonal, Auswirkungen
haben. Sie sehen allerdings keine qualitdtsrelevanten Auswirkungen. Die restlichen 5
Experten vertreten die Position, dass ihr Bildungspersonal die Moglichkeit haben, soll
die Mediendidaktik individuell gestalten zu konnen. Dadurch mochten sie die
Ausbildungsqualitit erhohen und nehmen Bildungsniveaudifferenzen zwischen

vergleichbaren Ausbildungsgruppen in Kauf.

In Bezug auf die Ausbildungsqualitit sind die Experten im Punkt der laufenden
Weiterbildung des Bildungspersonals einig, dass diese Schulungen im Erstellen von
digitalen Lehr- und Lernmedien bendtigt. Die Ausgangslage in den Unternehmen der
Expertlnnen stellt sich als different dar. Die Unternehmen, die vor der Pandemie
bereits  digitale Bildungsinhalte nutzten, haben Bedarf an speziellen,
Expertenschulungen, wohingegen die Unternehmen, die im Laufe der Pandemie ihr
digitales Bildungsangebot entwickelt haben, den Bedarf an Schulungen hinsichtlich
des korrekten Umgangs mit den technischen Losungen, sehen. Das Knowhow der
einzelnen Mitarbeiter ist aus Expertinnen Sicht individuell zu erheben und
einzuordnen, dazu haben vier Expertlnnen in ihrem Unternehmen ein
Personalmanagement, drei Expertlnnen fiihren diese Katalogisierung des Knowhows
selbst durch. Drei weitere arbeiten mit einer Mischung. Dabei sehen diese drei
Expertlnnen, den Vorteil, dass die Basisdaten durch eine Personalmanagement erhoben
werden, fiir spontane und spezielle Aufgaben sie die Information umgehend zur Hand

haben.

Kontroverse Standpunkte finden sich unter den Expertlnnen in Bezug auf die Chancen
und Risiken durch die berufsspezifischen Unterschiede bei der Implementierung der
digitalen Bildung. Die Hélfte der Expertlnnen vertritt die Ansicht, dass sich die

Chancen auf eine erfolgreiche Implementierung und deren Einsatz, auch im
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Regelbetrieb, bei Ausbildungen in Berufen, die von den Berufsrealitdten her, ohnehin
bereits mit digitalen Medien arbeiten miissen, ungleich hoher sind als bei Berufen, die
ihre Berufsrealitdit im Wesentlichen analog abgebildet haben. Also Berufe, die am
Computer arbeiten sind auch in der Ausbildung leichter und nachhaltiger zu

digitalisieren als Berufe, die im Handwerk verortet sind.

,Der Sachbearbeiter verdient sein Geld mit dem Eintippen, der

KFZ’ler mit dreckigen Hianden* (IP 005 Z427-431.

Die andere Hilfte vertritt die Ansicht, dass die Chancen nicht am Ausbildungsberuf
festgemacht werden kann. Der Standpunkt der Expertlnnen ist, dass Chancen und
Risiken der erfolgreichen Implementierung mehr von den individuellen Zugingen,
einerseits von den Lernenden und andererseits vom Bildungspersonal, abhéngig ist.
Sie sehen die Unterteilung als nicht relevant, da einerseits auch handwerkliche Berufe
zunehmend digitalisierte Anteile haben und andererseits, das Lehren und Lernen

andere Aspekte der Wahrnehmung erfordert als die Berufsrealitét.

Die Expertlnnen sind in Bezug auf die individuellen Zugdnge und Mindsets des
Bildungspersonals, von deren unbedingten Relevanz, fiir den erfolgreichen Einsatz der
digitalen Bildung, liberzeugt. Sie sind der Ansicht, dass die individuellen Zugénge
ihren Ursprung in den individuellen Erfahrungen der einzelnen Mitarbeiter haben. Die
Expertlnnen vertreten den Ansatz, dass sich individuelle Zugédnge zu den Themen der
digitalen Bildung durch WeiterbildungsmaBBnahmen in Form von
Personlichkeitsentwicklung, Supervision oder Teambuilding anpassen lassen und

Vorurteile, subjektive Bewertungen und Angste aufgebrochen werden kdnnen.

Sechs Expertlnnen stimmten {iberein: Die Angst vor der Technik ist eines der
hdufigsten Hindernisse fiir den Erfolg bei der Implementierung neuer Losungen. Sie

orten eine Menge Angst und Sorge rund um die Einfiihrung digitaler Arbeitsmittel.
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Dabei stehen im Vordergrund des Misstrauens die Frage der MitarbeiterInnen, ob sich

deren Arbeitsweise dndern wird oder ob etwas schiefgeht.

7.7.3 Kriterien des betrieblichen Personalmanagements

Die wichtigsten Kriterien fiir erfolgreiches Personalmanagement, so die Experten, sind
eine sorgféltige Personalbeschaffung und gut organisierte, auf die individuellen
Bediirfnisse zugeschnittene Weiterbildungsmallnahmen. Dies gilt sowohl fiir die

Unternehmenssicht als auch fiir die Mitarbeitersicht.

Ubereinstimmende Ansichten herrschen bei der Notwendigkeit die passenden Personen
fiir die Position zu finden, zu halten und durch Weiterbildung deren
Handlungsfihigkeit zu gewidhrleisten. Erfolgreiches Personalmanagement basiert auf

einer Kombination aus Technik und den Kompetenzen der MitarbeiterInnen.

Ein allgemein, unter den Expertlnnen als herausfordernd betrachtetes Thema, wird die
Mitarbeiterfluktuation genannt. Dabei wird das Mindset der Mitarbeiter als
wesentlicher Faktor gesehen. Den Expertlnnen ist der Faktor ,Mindset® als Kernfaktor
in Bezug auf die Implementierung und Anwendung neuer Moglichkeiten wichtig. Das
Mindset bestimmt, nach Ansicht der Expertlnnen iiberwiegend den Erfolg des

Verdnderungsprozesses.

Die Expertlnnen sehen die Kompetenzen der Mitarbeiter als wesentliche Ressource an.
Dabei gilt es, diese zu erhalten und weiterzuentwickeln. Die Erhaltung und
Weiterentwicklung von Kompetenzen ist ein kontinuierlicher Prozess, der auch mit
den Verdnderungen im Unternehmen Schritt halten muss. Zudem sollte das Thema
Digitalisierung mehr ins Bewusstsein geriickt werden — sowohl bei Entscheidern im

Unternehmensumfeld als auch bei Arbeitnehmern jeden Alters.

58



ROBERT SCHERRER MASTERTHESIS
7.7.4 Weiterbildungsziele und Bildungscontrolling

Der Zugang der Expertlnnen ist in diesem Punkt unterschiedlich. Drei Expertinnen
gaben zur Grundlage von Personalentscheidungen an, dass sie ihren Mitarbeitern
regelmifig Weiterbildungen anbieten, jedoch nach Ermessen der Mitarbeiter. Die
Expertlnnen konnen aus einer Vielzahl von Schulungsangeboten wihlen. Sie haben die
Moglichkeit, Seminare und Kurse anzubieten oder fiir Workshops und Konferenzen im

In- oder Ausland organisieren.

Die Mitarbeiter von vier Expertlnnen reklamieren aktiv Weiterbildungsmdéglichkeiten,
diese Unternehmen bieten auch Prdmien und Vergiinstigungen fiir die proaktive
Teilnahme an Weiterbildungen an. Weitere zwei Expertlnnen haben einen
Schulungskatalog, der im Unternehmen aufliegt und aus dem der Mitarbeiter in seinem

Fachgebiet widhlen kann, zusétzlich haben diese zwei auch Pflichtweiterbildungen.

Ein(e) Expertln hat ebenso Weiterbildungsangebote zur Verfiigung, diese bestehen aus
Pflichtweiterbildungen. Allerdings wird von den Mitarbeitern erwartet, dass sie
regelmdfBig an Weiterbildungen teilnehmen. Die Mitarbeiter miissen jedoch nicht
unbedingt Weiterbildungsangebote besuchen, sondern konnen auch selbst eine
Schulung organisieren und diese mit dem Unternehmen abrechnen. Wenn eine
Schulung oder ein Kurs positives Feedback bekommt, ist damit zu rechnen, dass sich

bis zu 30 Prozent der restlichen Mitarbeiter diesem anschlieBBen.

Sechs Expertlnnen verfiigen iiber mehr als drei Jahre Erfahrung in ihrem Fachgebiet
in Threm aktuellen Unternehmen und waren vorher in anderen Unternehmen téitig. Vier
der Expertlnnen sind neu in ihrem Unternehmen und haben noch keine Erfahrung mit
Schulungsangeboten gesammelt. Diese Experten sollten daher mit den dlteren
Kolleglnnen = zusammenarbeiten @ und  gemeinsam entscheiden, welche

Schulungsangebote am besten geeignet sind.
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Die Mitarbeiter aller Expertenlnnen haben die Moglichkeit, ihr Wissen durch eigene
Recherchen zu erweitern. Die Unternehmen haben allerdings kein spezielles Angebot

fiur Selbststudium.
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8 Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen

8.1 Verkniipfung der Theorie mit der Empirie

Die, in Kapitel 3.1 beschriebenen, strategischen Faktoren spiegeln sich in der
betrieblichen Organisation und damit in der Situationsanalyse wider, diese ist, nach
Kobi (2012), ein wesentlicher Faktor in Bezug auf Malnahmen der
Personalentwicklung. Dahingehend sind die Sichtweisen beider ExpertInnen-Gruppen

durch die Erkenntnisse aus der Sekundédranalyse gedeckt.

Die Diversitit der beim Bildungspersonal vorhanden Kompetenzfelder ist fiir die
Personalentwicklung von Vorteil. Die, in Abbildung 2 dargestellten, Prinzipien der
Personalentwicklung, nach von Rosenstiel (2006) zeichnen die Diversitidt als
nutzbringend aus und soll im Sinn der Organisation eingesetzt werden. Die
Auspriagung der Diversitdt kann durch das Balanced Score Card-Modell, nach Kaplan
und Norton (2009), ermittelt und nach geeigneten Faktoren der Personalentwicklung
bewertet werden. Im Rahmen der Situationsanalyse, wie im Kapitel 3.1 beschrieben,
werden mittels der Risikoanalyse die Kompetenzprofile, nach unternehmens- und
fachspezifischen Faktoren bewertet. Dahingehend wird die Einschitzung der

Diversitidt der Kompetenzfelder durch die Expertlnnen durch die Theorie gestiitzt.

Als, wie im Kapitel 4.2 dargestellt, ist die Reflexion und der Austausch mit der
Kollegenschaft als Supervision zu sehen und unterstreicht so die, von den Expertlnnen
postulierte Moglichkeit der internen Weiterbildung durch bspw. Multiplikatoren.
Durch die Situationsanalyse sind im Rahmen der Umfeldanalyse, wie im Kapitel 3.1
beschrieben, die Faktoren der Handlungs-, Anpassungsfihigkeit und Verantwortlich
und Verfiigbarkeit abbildbar und in die Konzepte der Personalentwicklung

integrierbar.
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Wie in Kapitel 3.1 dargelegt, sind durch Analyse der internen Prozesse in Bezug mit
der Unternehmensstrategie und -Vision, ausschlaggebend bei der Priorisierung von
Prozessen, wie dem  Verdnderungsprozess der digitalen Bildung in
Bildungseinrichtungen. Dadurch sind unternehmensspezifische Auspridgungen in den
einzelnen Prozessschritten zu finden. Das kann die Infrastrukturbildung, den

Weiterbildungsdruck auf das Schulungspersonal oder den zeitlichen Ablauf betreffen.

Durch die in Kapitel 5 beschriebenen Ansdtze des Controllings von
BildungsmaBBnahmen sind die Varianten nach der Anpassungsfihigkeit und
Aussagefihigkeit zu unterscheiden. Der monetéire Ansatz ist im 6konomischen Umfeld
mit einer Relation der Kosten zu Ertrag aussagekriftig, der pddagogische Ansatz
fokussiert auf die Relation Nutzen in Beziehung zu Personalkosten, wobei Nutzen

nicht unmittelbar monetir sein muss.

8.2 Schlussfolgerungen auf Basis der Literatur und Empirie

Nach einer genauen Untersuchung erkennt man, dass es fiir jeden einzelnen
Verdnderungsprozess individualisierte Analyseansdtze und Anpassungsvarianten gibt, bedingt
durch die Komplexitit des Themas und die Kraft der betrachteten Anpassungs- und
Analysefahigkeit. Die Grundlage dieser Ansidtze ist die Unternehmensstrategie und
Unternehmensvision. Die Qualitdt der Aspekte, die in ihnen definiert wurden, dient als

Ausgangspunkte fiir die Situationsanalyse und die nachfolgende Anpassungsleistung.

Die Analyse der Interviewdaten weist darauf hin, wie wichtig eine umfassend gestaltete
Unternehmensstrategie ist. Sie wird von den Befragten als eine der Grundlagen fiir die
Erreichung der Unternehmensziele angesehen. Die Verantwortung filir die strategische
Ausrichtung liegt bei den Fiihrungskréften, die ihren Mitarbeitern mitteilen sollten, welche

Ziele sie erreichen mochten und wie diese zu erreichen sind.
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Bei genauer Untersuchung ist zu erkennen, dass es durch die Komplexitit des Themas
und der Machtigkeit der Analyse- und Anpassungsfiahigkeit der betrachteten Ansitze,
fiir jeden individuellen Verdnderungsprozess, individuelle Analyseansédtze und
Anpassungsvarianten zu erarbeiten gibt. Die Ausgangslage fiir die Situationsanalyse
und nachfolgenden Anpassungsleistungen wird von der Qualitdt, der in der
Unternehmensstrategie und Unternehmensvision definierten Punkte bestimmt.
Dementsprechend sind die ersten Schritte die Definition der Unternehmensstrategie
und Unternehmensvision. Hierbei ist es wichtig, dass fiir jede dieser Punkte eine klare
Definition vorhanden ist. Die Unternehmensstrategie sollte festlegen, welche Ziele bis
zu welchem Zeitpunkt erreicht werden sollen und wie diese Ziele erreicht werden
konnen. Die Unternehmensvision hingegen beschreibt den langfristigen Weg des
Unternehmens und gibt Auskunft {iber die ungefédhren Richtungsidnderungen, die in der

Zukunft stattfinden konnten.

Ferner ist es entscheidend, dass die Vision des Unternehmens klar und deutlich
formuliert wurde. Dies erleichtert es den Mitarbeitern, sich mit der Vision zu
identifizieren und sich voll und ganz hinter sie zu stellen. Nur so kann sichergestellt
werden, dass das Unternehmen auch langfristig erfolgreich sein wird. Es ist sehr
wichtig, dass beide Punkte miteinander abgestimmt sind und aufeinander aufbauend
definiert wurden. Nur so kann eine erfolgreiche Situationsanalyse durchgefiihrt und
anschlieBend eine Anpassungsleistung entwickelt werden. Die Analyse der
Interviewdaten ergibt dazu eine Tendenz zur Wichtigkeit einer umfassend gestalteten
Unternehmensstrategie. Die Literaturanalyse zeigen, dass die Wichtigkeit einer
umfassend gestalteten Unternehmensstrategie fiir die Anpassungsleistung von
Bildungsunternehmen deutlich erhoht ist. ebenfalls zeigt sich fest, dass
Bildungsunternehmen mit einer klaren und integrierten Strategie signifikant besser

abschneiden, wenn es um die Anpassung an sich dndernde Umweltbedingungen geht.
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8.3 Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen

Frage:

Welche Auswirkungen hat die Implementierung der Mediendidaktik auf das HKM in
Osterreichischen Bildungsunternehmen des postsekundidren Bildungssektors der

Erwachsenenbildung?

Antwort:

Mediendidaktik verlangt vom Bildungspersonal die Aneignung neuer Kompetenzen.
Auch die Bildungseinrichtung als Einheit muss Prozesse anpassen bzw. neu etablieren.
Vom Bildungspersonal wird, nach Erpenbeck, Sauter und Sauter (2015) und als
Ergebnis der Expertlnnen-Interviews, verlangt, dass sie sich neue didaktische Zugénge

aneignen.

Nach der Meinung der Expertlnnen muss die Bildungseinrichtung als Einheit fiir ein
medienpiddagogisches Konzept fiir die gesamte Einrichtung erstellen. Daraus kann, mit
den Ergebnissen einer eingehenden Situationsanalyse des Unternehmens, ein
Personalentwicklungskonzept im Rahmen des Human Kapital Managements erstellt

werden.

Das Konzept sollte den Bediirfnissen des Unternehmens und der MitarbeiterInnen
gerecht werden. Es muss flexibel sein, um sich an die immer neuen technischen
Entwicklungen anzupassen und auch darauf reagieren zu konnen. Die Qualifizierung

der MitarbeiterInnen ist fiir die Umsetzung eines solchen Konzepts unerldsslich.
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Frage:

Welche Kriterien liegen den Entscheidungen zu PersonalweiterbildungsmafBinahmen in
Osterreichischen Bildungsunternehmen des postsekunddren Bildungssektors der

Erwachsenenbildung zugrunde?

Antwort:

Durch die Auswertung der Expertlnnen-Interviews ergibt sich als Grundlage von
Personalentscheidungen, die individuelle Personalbedarfsanalyse unter
Beriicksichtigung der individuellen, personlichen Kompetenzen des Mitarbeitenden,
der aktuellen Marktentwicklungen und den budgetiren Moglichkeiten. Aktuell findet
zusdtzlich  Digitalisierungskompetenz Eingang in den Kriterienkatalog zu

Personalentscheidungen.

Dementsprechend dndern sich auch die Kompetenzen, die fiir eine erfolgreiche
Personalentwicklungsmallnahme notwendig sind. MitarbeiterInnen sollten nicht nur
die fachlichen, sondern auch die medien-didaktischen und technischen Kompetenzen
mitbringen. Die fachlichen Kompetenzen hdangen eng mit der Aus- und Weiterbildung
zusammen. Dies gilt ebenso fiir die medien-didaktischen und technischen
Kompetenzen. In diesem Zusammenhang ist vor allem auch von einer fachlichen
Basiskompetenz die Rede, die jeder Lehrkraft zugrunde liegt. Diese setzt sich aus dem
Wissensstand der Lehrkraft zusammen, der erworben wurde durch seine Ausbildung
Universitdt oder Hochschule sowie durch seine Erfahrung. Dadurch zeigt sich die
Individualitidt der Personalentwicklungsmafinahmen als Hauptkriterium neben den

monetiren Kriterien und der Marktkonformitit.
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9 Conclusio, Limitationen und Ausblick

9.1 Conclusio

Medien spielen seit jeher eine Rolle in Bildungseinrichtungen. Durch die technischen
Fortschritte sind die Medien auch in Unterrichtsstunden vernetzt, digitalisiert,
automatisiert und interaktiv. Bis zu einem gewissen Punkt der Modernisierung ist es
eine Kompetenz unserer Zeit, Medien einzusetzen und zu erstellen. Die wachsende
Digitalisierung und die Zunahme der Kommunikationskanile haben neue Bereiche
erschlossen, die nur durch eine Erweiterung der Kompetenzen behandelt werden

konnen.

Die Weiterbildung von Lehrkrdften muss den immer wiederkehrenden Verdanderungen
der dulleren Rahmenbedingungen gepasst werden, um sowohl die Lebenswirklichkeit
der Menschen als auch deren Arbeitsalltag umfassend zu beriicksichtigen. Dies

erfordert eine Anpassung der Kompetenzen des pddagogischen Personals.

Ein wesentliches Ergebnis der Studie ist, dass eine Weiterbildung mit dem Ziel der
Qualifizierung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu einem kompetenzorientierten
Arbeiten in den Unternehmen erfolgen muss. Dafiir sollte die Kosten-Nutzen-Analyse
nachgewiesenermallen als Instrument des Human Capital Management verwendet
werden. Die Bedeutung dieses Ansatzes liegt in seiner Fdhigkeit, die bestehende
Wissensbasis fiir die Weiterbildung aufzubauen und damit den Nutzen der

Weiterbildung zu steigern.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Fachleute das Human Capital
Management als ein wesentliches Instrument verstehen, um den Unternehmenserfolg
durch strategische Personalentwicklung zu erreichen. Die Kausalitdt zwischen guter

Weiterbildung und Unternehmenserfolg ist im Bildungssektor bereits bekannt. Die
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Forderung der Weiterbildung ist ein wesentlicher Bestandteil des Human Capital

Management.

Die Expertlnnen sind sich jedoch auch bewusst, dass die Weiterbildung nicht immer
den erwarteten Erfolg bringt. Es gibt verschiedene Griinde fiir diese Tatsache: Die
Qualitdt der Schulung kann mangelhaft sein, die Lernenden kdnnen keine Motivation
entwickeln oder die erlernten Kenntnisse und Féhigkeiten kdnnen schlichtweg nicht

im Arbeitsalltag angewendet werden.

Um diese Hindernisse zu iiberwinden, muss das Unternehmen in einen Dialog mit
seinen Mitarbeitern treten und herausfinden, welche Schulungsbedarfe bestehen und
ob diese mit den Zielen des Unternehmens in Einklang stehen. Dieser Dialog sollte
regelmiBig stattfinden, um die Bedarfe anzupassen und gegebenfalls neue

Schulungsangebote zu entwickeln.

Dennoch ist der Einsatz des Personalcontrolling in Bezug auf qualitative, weiche
Fakten bis jetzt vernachldssigt. Der Fokus liegt auf den monetdren Kennzahlen und
diese werden auch erhoben. Durch den Einsatz alternativer Bemessungs- und
Bewertungsschemata konnte einerseits ein realistisches Bild der Bildungskosten und

gleichzeitig des Bildungsnutzens gezeichnet werden.

Human Kapital Management, respektive strategische Personalentwicklung, ist unter
den Expertlnnen als bewusste Einrichtung kaum verbreitet. Einige Ansétze sind von
den Expertlnnen autodidaktisch angeeignet worden. Die bewusste Entscheidung zur
strategischen Personalentwicklung lag in der zugrundeliegenden explorativen
Expertlnnen-Runde nur in zwei Fillen vor. Dies kann mit der Unternehmensgrof3e

korrelieren.
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Die Interviews zeigten, dass Kompetenzen bei kleineren Unternehmen in der Regel
wenig strukturiert und planvoll entwickelt werden. In den meisten Féllen werden
bereits vorhandene Kompetenzen weiter ausgebaut statt neue erlernt. Die Ergebnisse
decken sich auch mit der Beobachtung, dass in kleinen Unternehmen eine informelle
Lernkultur hdufiger vorkommt als in grofen Firmen. Auch die Verkniipfung von
Lernprozessen mit der personlichen Karriereplanung ist in kleinen Unternehmen eher
schwierig. Denn hier werden meistens nur die Fahigkeiten weiter ausgebaut, die fiir
den aktuellen Job notwendig sind. Bei groBeren Bildungsunternehmen findet sich ein

strukturierterer und planvollerer Zugang zur strategischen Personalentwicklung.

Die Arbeitsergebnisse weisen darauf hin, dass sowohl die Digitalisierung der Bildung
als auch die Weiterbildung des Bildungspersonals an Bedeutung gewinnen wird.
Zudem ist eine Form der Kosten-Nutzen-Analyse erforderlich, um die wirtschaftlichen

Rahmenbedingungen der Bildungseinrichtungen zu gewéhrleisten.

9.2 Beantwortung der Hauptforschungsfrage

Frage:

Wie ist die mediendidaktische Kompetenzerweiterung der Lehrkridfte, durch
MaBnahmen des HKM, in E-Learning-Systeme der Osterreichischen Bildungsunter-
nehmen des postsekundaren, nicht tertidren Bildungssektors 6konomisch erfolgreich

zu implementieren?

Antwort:

In Bezug auf die mediendidaktische Kompetenz des Bildungspersonals ist, wie in
Kapitel 3.2 dargelegt, durch geeignete Personalentwicklungsmalnahmen, gesteuert
durch das Human Kapital Management, Weiterbildung in Kombination mit, wie in

Kapitel 4.2 ausgearbeitet, MaBnahmen zur Unterstiitzung der Akzeptanz von
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wesentlichen Verdnderungen als Handlungsoption vorhanden. Diese Maflnahmen sind
durch geeignete Situationsanalysen, einer strategisch passenden Zieldefinition,
Bedarfsanalysen, MaBBinahmenplanung und Operationalisierung erfolgreich umsetzbar.
Die strategische Personalentwicklung ist durch die Ableitung von der

Unternehmensstrategie bzw. -Vision an diese gebunden.

Die strategische Personalentwicklung kann entweder intern durch die
Unternehmensmitarbeiter oder aber extern durch eine angemietete Beraterfirma
durchgefiihrt werden. Die interne Abwicklung ist kosteneffektiver, birgt aber das
Risiko einer Verfdlschung der Analysen, infolge von Verzerrungen der Sichtweise. Die
externe Abwicklung ist zwar weniger von Verzerrungen gekennzeichnet (also

,objektiver®), dafiir aber auch kostenintensiver.

In Bezug auf die monetéren Erfolgsfaktoren der Implementation, sind wie in Kapitel 5
dargestellt, mehrere Darstellungsoptionen anwendbar. Diese Optionen sind
Relationsfaktoren zwischen unterschiedlichen BezugsgroBen des Personalmanagement
(bspw.: Personalentwicklungskosten in Bezug auf Nutzensteigerung etc.). Die
signifikanten BezugsgroBen entstehen aus der von dem Unternehmen definierten
Personalentwicklungsstrateigie. Wenn diese Erfolgsfaktoren identifiziert sind, konnen
MafBnahmen zur Personalentwicklung entwickelt werden, die mit der Strategie des

Unternehmens tUbereinstimmen und seiner Vision dienen.

Die Ermittlung der Bezugsgréfen richtet sich nach der Definition der Ziele des

Unternehmens.

9.3 Ausblick
Moderne Mediendidaktik ist mittlerweile fest in den bildungspolitischen
Bildungspldnen verankert und wird weiter forciert, daher wird das Thema auf

unbestimmte Zeit Relevanz in Bildungseinrichtungen besitzen. Eine intensive
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Auseinandersetzung mit den Rahmenbedingungen der erfolgreichen Umsetzung von
modernen Mediendidaktik, wire daher sinnvoll. Bedauerlicherweise wurde im Verlauf
der Interviews deutlich, dass bei einigen Bildungsunternehmen digitale Bildung nicht

als Chance, sondern als Gefahr gesehen wird.

Gerade in der heutigen Zeit wire es wichtig, digitale Medien als niitzlichen
Vermittlungszugang von Bildung zu sehen und die daraus resultierenden
Moglichkeiten einzusetzen. Als Appell wird hier fiir eine zielgerichtete Nutzung der
modernen Medien, als Transportplattform von Bildung plddiert. Zusédtzlich wire ein
qualitatives Forschungsdesign, das eine groBere Sample-Anzahl und die bundesweit

erreicht, tiberlegenswert.

Diese Masterarbeit legt nahe, dass eine Forschungs-hypothese formuliert und
qualitativ untersucht werden konnte, um festzustellen, welchen Einfluss das Lehrkraft-
Mindset auf den Weiterbildungserfolg hat. Diese Folgearbeit konnte mit einer kleinen
Gruppe von Lehrkriften durchgefiihrt werden, die nach dem Abschluss der
Weiterbildung befragt werden. Die Ergebnisse dieser Studie konnten helfen,
Weiterbildungsverantwortliche zu ermutigen, bestimmte Themen in ihren Programmen
zu behandeln und den Teilnehmern mehr Feedback iiber ihre Lern- und Entwicklungs-

prozesse zu geben.

Nach eingehender Literaturrecherche und unter Beriicksichtigung der Interviews hat
der Autor fiir sich erkannt, dass die strategiegeleitete Personalentwicklung sowohl
einen positiven Einfluss auf mittel- und langfristige Handlungsfdhigkeit des
Unternehmens hat, sondern langfristig auch auf das Image der Bildungseinrichtung.
Die Erstellung der vorliegenden Masterarbeit hat somit neue Impulse und wesentliche

Erkenntnisse fiir den weiteren Berufsweg des Autors gebracht.
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9.4 Limitation

Zur Erstellung dieser Masterthesis wurden vom Autor 10 Interviews mit Expertlnnen
mit einer Laufzeit von mehr als 600 Minuten gefiithrt. Anhand dieser Interviews
konnten Kenntnisse in Osterreichischen Bildungsunternehmen in Bezug auf Human
Kapital Management und deren Einsatzmoglichkeiten generiert werden. Der Autor
stellt fest, dass durch die geringe Anzahl an Samples die Ergebnisse nicht fiir die
gesamten Unternehmen des Osterreichischen postsekundaren, nicht teritdren

Bildungssektors reprisentativ sind.

Eine groBere Stichprobe wére erforderlich, um universellere Aussagen machen zu
konnen. Alternativ konnte ein anderes Forschungsdesign genutzt werden. Zusétzlich
ist die Regionalitdt der Experten eine Einschrdnkung. Die meisten der befragten
Personen sind in Bildungseinrichtungen in Wien tdtig. Zusédtzliche Befragungen in
anderen Osterreichischen Bundesldndern hétten moglicherweise umfassendere und

andere Ergebnisse geliefert.

Die Ergebnisse der explorativen Untersuchung werden durch zwei weitere Faktoren
eingeschrinkt. Zum einen sind die Riickmeldungen nur auf die subjektive
Wahrnehmung der Expertlnnen begrenzt, da diese ihre Arbeitsbedingungen selbst
bewertet haben. Zum anderen ist es schwer moglich, mit den Ergebnissen der Studie
Aussagen iiber die Ausprigung von Kompetenzentwicklungsprozessen in den
jeweiligen Unternehmen zu treffen. Die Befragten konnten lediglich anhand des
Fragebogens Einschitzungen geben und keine weiteren Informationen bereitstellen.
Die Ergebnisse respektive Erkenntnisse dieser Arbeit sind lediglich als erste

Annéherung an die Thematik zu verstehen.

Die Untersuchung der aktuellen Relevanz von PersonalentwicklungsmaBBnahmen in

Osterreichischen postsekundaren Bildungseinrichtungen und die Darstellung moglicher
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Einsatzgebiete von Human Capital Management in Form von strategischer
Personalentwicklung waren dem Autor trotz der eingeschrinkten Anzahl verfiigbarer

Interviews immer wichtig.

Auch wenn es sich bei dieser Arbeit um eine empirische Studie handelt, sollte nicht
vergessen werden, dass die Ergebnisse lediglich fiir die 0Osterreichischen
postsekunddren Bildungseinrichtungen gelten. Ein Vergleich mit anderen Landern ist
aufgrund der unterschiedlichen Strukturen und Rahmenbedingungen in den jeweiligen

Systemen kaum moglich.

Die vorliegende Arbeit hat zum Ziel, einen Uberblick iiber den Stand und die
Herausforderungen der Personalentwicklung in Osterreichischen postsekundidren
Bildungseinrichtungen zu geben und mogliche Handlungsfelder im Bereich Human
Capital Management aufzuzeigen. Die Ergebnisse sollten von den Verantwortlichen in
den Einrichtungen als Orientierungshilfe genutzt werden konnen, um weitere Schritte

in Richtung strategischer Personalentwicklung zu gehen.

72



ROBERT SCHERRER MASTERTHESIS

10 Literaturverzeichnis

Archan, S., & Mayr, T. (2006). Berufsbildung in Osterreich. Thessaloniki:

Européisches Zentrum fiir die Forderung der Berufsbildung.
Biihner, R. (2004). Personalmanagement. Miinchen: Oldenburg.
Baumer, J. (1999). Weiterbildungsmanagement. Miinchen: Rainer Hampp Verlag.

Baron, A., & Armstrong, M. (2009). Human Capital Management. London: Kogan
Page.

Baumgartner, P. (2011). Taxinomie von Unterrichtsmethoden. Ein Plddoyer fiir

didaktische Vielfalt. Miinster: Waxmann.

Baumgartner, P., Hifele, H., & Maier-Héfele, K. (2002). e-learning Praxishandbuch.

Auswahl von Lernplattformen. Innsbruck: Studienverlag.

Becker, M. (2013).  Personalentwicklung:  Bildung, Forderung  und

Organisationsentwicklung in Theorie und Praxis. Stuttgart: Schiffer Poeschel.

Berlo, D. K. (1960). The process of communication, an introduction to theory and

practice. Toronto: Thomson Learning.

Blomeke, S. (01. 07 2003). Zukiinftige Lehrpersonen und das Medienhandeln von
Kindern und Jugendlichen. Zeitschrift fiir Erziehungswissenschaft, S. 276-289.
doi:https://doi.org/10.1007/s11618-003-0027-0

Bogner, A., Littig, B., & Menz, W. (2014). Interviews mit Experten. Wiesbaden:

Springer Fachmedien.
Bontis, N. (1996). Business Quaterly(60).

Bontis, N., & Fitz-enz, J. (2002). Intellectual capital ROI: a causal map of human
capital antecedents and consequents. Journal of Intellectual Capital, S. 223-

247. doi:https://doi.org/10.1108/14691930210435589

73



ROBERT SCHERRER MASTERTHESIS

Bozem, K., Nagl, A., Rath, V., & Haubrock, A. (2013). Elektromobilitit: Kundensicht,
Strategien, Geschdftsmodelle. Wiesbaden: Springer.

Breiter, A., Fischer, A., & Stolpmann, B. E. (2006). IT-Service-Management. Neue
Herausforderungen fiir kommunale Schultriger. In M. Wind, & D. Kriiger

(Hrsg.), HAndbuch IT in der Verwaltung (S. 253-272). Berlin: Springer.
Conradi, W. (1983). Personalentwicklung. Stuttgart: Enke Verlag.

Darling-Hammomnd, L., & Richardson, N. (2009). Research review/Teacher learning:

what matters. Educational leadership, 66, 46-53.

Davis, F. D. (1989). Perceived usefulnes, perceived case of use, and user acceptance

of information technology. MIS Quarterly(19), 319-340.

Dubs, R. (2009). Lehrerverhalten. Ein Beitrag zur Interaktion von Lehrenden und
Lernenden im Unterricht. (2 Ausg.). Stuttgart: Steiner.

Ehlers, U.-D., & Peter, S. (2005). Bildungscontrolling im E-Learning - Eine
Einfiihrung. In U.-D. Ehlers, & S. Peter, Bildungscontrolling im E-Learning (S.
342). Berlin: Springer-Verlag.

Erpenbeck, J., Sauter, S., & Sauter, W. (2015). E-Learning und Blended Learning:
Selbstgesteuerte Lernprozesse zum Wissensaufbau und zur Qualifizierung.

Wiesbaden: Springer-Verlag.

Gliser, J., & Laudel, G. (2010). Experteninterviews und Qualitative Inhaltsanalyse (4.
Ausg.). Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften. .

Héader, M. (2015). Empirische Sozialforschung, FEine Einfiihrung (3. Ausg.).

Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Hacker, W. (1998). Arbeitspsychologie - Psychische Regulation von Tdtigkeiten. Bern:
Huber.

Haubrock, A., & Ohlschligel-Haubrock, S. (2009). Personalmanagement. Stuttgart:

Kohlhammer.

74



ROBERT SCHERRER MASTERTHESIS

Hauschildt, J., Salomo, S., Schultz, C., & Kock, A. (2016). Innovationsmanagement.
Miinchen: Verlag Franz Vahlen GmbH.

Hienerth, C., Huber, B., & Siissenbacher, D. (Hrsg.). (2009). Wissenschaftliches
Arbeiten kompakt: Bachelor- und Masterarbeiten erfolgreich erstellen. Wien:

Linde International.
Hildebrandt, E. (2008). Lehrerfortbildung im Beruf. Weinheim: Juventa Verlag.
Holtbriigge, D. (2018). Personalmanagement. Berlin: Springer Verlag GmbH.

Huf, S. (2020). Personalmanagement. Wiesbaden : Springer Fachmedien Wiesbaden
GmbH.

Hummel, T. R. (2001). Erfolgreiches Bildungscontrolling. Praxis und Perspektiven.
Heidelberg: Sauer-Verlag.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2009). Der effektive Strategieprozess. Frankfurt:

Campus.

Kasper, H., & Mayrhofer, W. (2009). Personalmanagement Fiihrung Organisation.
Wien: Linde Verlag Wien Ges.m.b.H.

Kaune, A., & Wagner, A.-S. (2016). Change Communication. Wiesbaden: Springer
Fachmedien. doi:10.1007/978-3-658-11611-8

Kemmetmiiller, W., & Bogensberger, S. (2004). Handbuch der Kostenrecchnung.
Wien: Facultas Verlags- und Buchhandels AG.

Kerres, M., & Preulller, A. (2012). Mediendidaktik. In D. Meister, F. v. Gross, & U.
Sander (Hrsg.), Enzyklopddie Erziehungswissenschaft. Weinheim: Beltz

Juventa.

Kindleberger, C. P. (2010). Die Weltwirtschaftskrise 1929-1939. Miinchen:
FinanzBuch Verlag.

Kirkpatrick, D. L. (1967). Evaluation of Training. In R. L. Craig, & L. R. Bittel
(Hrsg.), Training and Development Handbook. New York: McGraw Hill.

75



ROBERT SCHERRER MASTERTHESIS

Klaftki, W. (1996). Neue Studien zur Bildungstheorie und Didaktik. Weinheim: Beltz.

KlauBner, S. (2016). Partizipative Leitbildentwicklung. Wiesbaden: Springer
Fachmedien. doi:10.1007/978-3-658-13033-9 1

Klaus, H., & Schneider, H. J. (Hrsg.). (2016). Personalperspektiven. Wiesbaden:
Springer Gabler.

Klauser, F., & Kim, H.-O. (2004a). Analyse der Erfolgsfaktoren fiir computer- und
netzbasierte Lernangebote. Reseach Report, Universitdt Osnabriick, IMPULE
EC, Osnabriick.

Klauser, F., & Kim, H.-O. (2004b). Grundlagen der Evaluation computer- und
netzbasierter Lernangebote. Research Report, Universitdt Osnabriick, IMPULS
EC, Osnabriick.

Kobi, J. M. (2012). Personalrisikomanagement: Strategien zur Steigerung des People
Value. Wiesbaden: Gabler.

Konrad, E. D. (2005). Der Businessplan: Zweck und Inhalt — Tipps und Tricks. In E.
D. Konrad (Hrsg.), Aspekte erfolgreicher Unternehmensgriindungen (S. 277).
Miinster: Waxmann Verlag GmbH.

Konstruktivistische Ansétze in der Erwachsenenbildung und Weiterbildung. (2009). In
R. Tippelt (Hrsg.), Handbuch Erwachsenenbildung/Weiterbildung. Wiesbaden:

Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Kuckartz, U. (2018).  Qualitative  Inhaltsanalyse.  Methoden,  Praxis,

Computerunterstiitzung. Weinheim: Beltz Juventa.

Lasswell, H. D. (1948). The Structure and Function of Communication in Society. New

York: Harper & Bros.

Lawrence, P., & Lorsch, J. (1967). Differentiation and Integration in Complex

Organisations. Administrative Science Quaterly, 1-47.

76



ROBERT SCHERRER MASTERTHESIS

Lipowski, F. (2011). Theoretische Perspektiven und empirische Befunde zur
Wirksamkeit von Lehrerfort- und Weiterbildung. In E. Terhart, H. Bennewitz,
& M. Rothland (Hrsg.), Handbuch der Forschung zum Lehrberuf (S. 398-417).

Minster: Waxmann.

Loibl, S. (2003). Zur Konstruktion von Qualitdt in Weiterbildungseinrichtungen (Bd.
Theorie und Praxis der Erwachsenenbildung). (S. Nolda, E. N. Rhein, & R.
Tippelt, Hrsg.) Bielefeld: W. Bertelsmann Verlag GmbH & Co. KG.

Miihlenkamp, H. (1994). Kosten-Nutzen-Analyse. Miinchen: Oldenburg.

Mayring, P. (2015). Qualitative Inhaltsanalyse. Grundlagen und Techniken, 12.,
iberarbeitete Auflage. Weinheim: Beltz Verlag.

Mentzel, W. (2005). Personalentwicklung: erfolgreich motivieren, fordern und
weiterbilden. Miinchen: Dt. Taschenbuch-Verlag.

Meyer, J., & Rowan, B. (2011). Institutionalized Organizations: Formal Structure as

Myth and Ceremony . Journal of Economic Sociology, 43-67.

Mishra, P., & Koehler, M. J. (2006). Technological Pedagogical Content Knowledge
(TPCK): Confronting the Wicked Problems of Teaching with Technology. In C.
Crawford (Hrsg.), Proceeding of Society for Information Technology and
Teacher Education International Conference (S. 1017-1054). Chesapeake:
Teachers Colleg Record.

Nattland, A., & Kerres, M. (2006). Computerbasierte Medien im Unterricht. In K.-H.
Arnold, U. Sandfuchs, & J. Wiechmann (Hrsg.), Handbuch Unterricht (S. 422
- 431). Bad Heilbrunn: Klinkhardt.

Nerdinger, F. W., Blickle, G., & Schaper, N. (2019). Arbeits- und
Organisationspsychologie. Berlin: Springer Verlag GmbH.

Neuberger, O. (1994). Personalentwicklung. Oldenbourg: De Gruyter .

Nicolai, C. (2009). Personalmanagement. Stuttgart: UTB.

77



ROBERT SCHERRER MASTERTHESIS

Nistor, N., Schnurer, K., & Mandl, H. (2005). Akzeptanz, Lernprozess und Lernerfolg
in virtuellen Seminaren — Wirkungsanalyse eines problemorientern
Seminarkonzepts. Forschungsbericht, Ludwig-Maximilians-Universitit,

Lehrstuhl fiir Empirische Pddagogik und Pddagogische Psychologie, Miinchen.

OECD. (2016). Bildung auf einen Blick 2016. OECD. Bielefeld: W. Bertelsmann
Verlag. doi: 10.3278/6001821jw

Pajares, M. F. (1992). Teachers'Beliefs and Educational Research: Cleaning Up a
Messy Construct. Review of Educational Research(62), 307-332.

Pawlowsky, P., & Béumer, J. (1996). Betriebliche Weiterbildung: Management von
Qualifikation und Wissen. Miinchen: C.H. Beck Verlag.

Petko, D. (2012a). Hemmende und forderliche Faktoren des Einsatzes digitaler Medien
im Unterricht. Empirische Befunde und forschungsmethodische Probleme. In R.
Schulz-Zander, B. Eickelmann, H. Moser, H. Niesyto, & P. Grell (Hrsg.),
Jahrbuch Medienpddagogik 9 (S. 29-50). Wiesbaden: Springer.

Petko, D. (2014). Einfiihrung in die Mediendidaktik. Weinheim: Beltz Verlag.

Petko, D., & Dobeli Honegger, B. (2011). Digitale Medien in der schweizerischen
Lehrerinnen- und Lehrerbildung: Hintergriinde, Ansdtze und PErspektiven.

Beitrdge zur Lehrerbildung(29), 155-171.

Pliimer, T., & Niemann, M. (2016). Existenzgriindung Schritt fiir Schritt. Wiesbaden:

Springer Fachmedien.

Prenzel, M., Drechsel, B., Kliewe, A., Kramer, K., & Rober, N. (2000). Lernmotivation
in der Aus- und Weiterbildung. Merkmale und Bedingungen. In C. Harteis, H.
Heid, & S. Kraft (Hrsg.), Kompendium Weiterbildung. Aspekte und
Perspektiven betrieblicher Personal- und Organisationsentwicklung (S. 163-

173). Opladen: Leske und Budrich.

Proksch, S. (2010). Konfliktmanagement im Unternehmen. Wien: Springer-Verlag.

78



ROBERT SCHERRER MASTERTHESIS

Przyborski, A., & Wohlrab-Sahr, M. (2014). Qualitative Sozialforschung: Ein
Arbeitsbuch (4. Ausg.). Miinchen: Oldenbourg Verlag.

Psacharopoulos, G. (01 1988). Education and Development: A Review. The World
Bank Research Observer, S. 99-116.

Psomas, E., & Antony, J. (3. April 2017). Total quality management elements and
results in higher education instituions: the greek case. Quality Assurance in

Education, Vol 25 No 2, S. 206-223.

Reimann-Rothmeier, G., Mandl, H., & Prenzel, M. (1997). Qualititssicherung bei
multimedialen Lernumgebungen. In H. F. Friedrich, H. Eigler, H. Mandl, W.
Schnotz, F. Schott, & N. Seel (Hrsg.), Multimediale Lernumgebungen in der
betrieblichen Weiterbildung (S. 267-333). Neuwied: Luchterhand.

Richardson, V., & Placier, P. (2001). Teacher Change. In V. Richardson (Hrsg.),
Handbook of Research an Teaching (S. 905-947). Washington DC: American

Educational Research Association.

Riedl, A., & Schelten, A. (2013). Grundbegriffe der Pddagogik und Didaktik
beruflicher Bildung. Stuttgart: Franz Steiner Verlag.

Siiss, D., Lampert, C., & Wijnen, C. W. (2018). Medienpddagogik. Wiesbaden: VS
Verlag fiir Sozialwissenschaften. doi:10.1007/978-3-658-19824-4

Sahu, A. R., Shrivastava, R. R., & Shrivastava, R. L. (2013). Critical success factors
for sustainable improvement in technical education excellence. The TOM

Journal, 1(25), S. 62-74. doi:10.1108/17542731311286432

Sailer-Burckhardt, R. (2002). IntEgrated Learning: Strategien und Vorteile fiir ein
erfolgreiches E-Learning in der Praxis. Kilchberg: SmartBooks Publishing.

Sattelberger, T. (1999). Personalentwicklung als strategischer Erfolgsfaktor.
Wiebaden: Gabler Verlag.

Schelten, A. (2012). Lernen in der beruflichen Weiterbildung. Stuttgart: Steiner.

79



ROBERT SCHERRER MASTERTHESIS

Schlicht, J. (2011). Kosten-Nutzen-Analyse von beruflicher Weiterbildung:
Untersuchungen zur Wirtschaftlichkeit und pddagogischen Wirksamkeit.
Wiesbaden: Springer-Verlag.

Schmidt, A. (2009). Flexibilisierung — Herausforderungen und Chancen fiir
Organisationen und deren Mitglieder. In H. Kasper, & W. Mayrhofer (Hrsg.),
Personalmanagement — Fiihrung — Organisaton (S. 670). Wien: Linde Verlag.

Scholz, C. (2014). Personalmanagement. Miinchen : Vahlen.
Schreyogg, G. (2008). Organisation. Wiesbaden: Gabler GWV Fachverlage GmbH.

Schreyogg, G. (2016). Grundlagen der Organisation. Wiesbaden: Springer

Fachmedien.

Schulmeister, R. (2006). eLearning: Einsichten und Aussichten. Berlin: de Gruyter.
doi:https://doi.org/10.1524/9783486595062

Schulte, C. (2020). Personalcontrolling mit Kennzahlen. Miinchen: Vahlen.

Schultz, T. W. (03 1961). Investment in Human Capital. The American Economic
Review, S. 1-17.

Sonntag, K. (2006). Personalentwicklung in Organisationen. Gottingen: Hogrefe

Verlag.

Steinhiibel, & Distel. (2007). Humankapitalmanagement. (Laske, Orthey, & Schmid,
Hrsg.) PersonalEntwickin.

Stiefel, R. T. (1979). Uberbetriebliche Weiterbildung besser nutzen: schnellerer
Lerntransfer in den Betrieb. In Betriebstechnische Reihe (S. 177). Beuth:

Technische Akademie Wuppertal.

Stock-Homburg, R. (2010). Personalmanagement: Theorien - Konzepte - Instrumente.

Wiesbaden: Springer-Verlag.

Treumann, K. P., Ganguin, S., & Arens, M. (2012). Theoretische Rahmung

subjektorientierter E-Learning-Nutzung in der beruflichen Bildung. In E-

80



ROBERT SCHERRER MASTERTHESIS

Learning in der beruflichen Bildung (S. 19-95). Wiesbaden: VS Verlag fiir
Sozialwissenschaften. doi:https://doi.org/10.1007/978-3-531-93252-1 2

Tulodziecki, G., & Herzig, B. (2002). Computer <& Internet im Unterricht.
Medienpddagogische Grundlagen und Beispiele. Berlin: Cornelsen Scriptor.

Tulodziecki, G., & Herzig, B. (2010). Mediendidaktik. Medien in Lehr- und

Lernprozessen verwenden. Miinchen: kopaed.

Uden, L., & Vecchio, P. D. (2018). Transforming the stakeholders' Big Data for
intelectual capital management. Meditari Accountancy Research, 3(26), S. 420-

442. doi:10.1108/MEDAR-08-2017-0191

Venkatesh, V., Morris, M. G., Davis, G., & Davis, F. D. (2003). User Acceptance of
Information Technology: Toward a Unified View. MIS Quarterly(27), 425-478.

Ventatraman, S. (2007). A framework for implementing TQM in higher education
programs.  Quality = Assurance in  Education, 15(1), S. 92-112.
doi:10.1108/09684880710723052

Volpert, W. (1997). Handlungsregulation. In H. Luczak (Hrsg.), Handbuch
Arbeitswissenschaft (S. 453-458). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

von Landsberg, G. (1995). Bildungs-Controlling. (R. Weiss, Hrsg.) Stuttgart: Schiffer-
Poschel.

von Rosenstiel, L. (2006). Leadership und Change. In H. Bruch, S. Krummaker, & B.
Vogel (Hrsg.), Leadership — Best Practices und Trends (S. 145-156).
Wiesbaden: Gabler.

von Rosenstiel, L. (2009). Organisationspsychologie. In M. Henninger, & H. Mandl
(Hrsg.), Handbuch Medien- und Bildungsmanagement. Weinheim: Beltz.

Weber, W., Kabst, R., & Gramley, C. (1998). Human Resource Policies in European
Organizations - Country vs. Company-Specific Antecedents. Paderborn: Sixth

Conference on International Human Resource Management.

81



ROBERT SCHERRER MASTERTHESIS

Westermann, G. (2012). Kosten-Nutzen-Analyse: Einfiihrung und Fallstudien. Berlin:
Erich Schmidt Verlag GmbH & Co.

Wickel-Kirsch, S., Janusch, M., & Knorr, E. (2008). Balanced Scorecards als
Katalysator. In Personalwirtschaft (S. 49-54). Wiesbaden: Gabler.

Witte, E. (1962). Forschung, Werbung und Ausbildung als Investitionen. In H.-D.
Ortlieb (Hrsg.), Hamburger Jahrbuch fiir Wirtschafts- und Gesellschaftspolitik
(S. 210-226). Tiibingen: Mohr.

Wunderer, R.; Dick, P.;. (2007). Personalmanagement — Quo vadis? Analysen und
Prognosen zu Entwicklungstrends bis 2010 (5 Ausg.). Neuwied.

Zalewski, S. (2008). Grundlage. In H. Corsten, & M. Reil (Hrsg.),
Betriebswirtschaftslehre (S. 3-97). Miinchen: Oldenburg.

Zwick, T. (2004). Weiterbildungsintensitdt und betriebliche Produktivitét. Zeitschrift
fiir Betriebswirtschaft(74), 651-668.

82



ROBERT SCHERRER
11 Anhang

11.1 Anlagenverzeichnis

Anlage 1 Interviewleitfaden
Anlage 2 Kategoriensystem
Anlage 3 Interview-Auswertungsbeispiel

83

MASTERTHESIS



ROBERT SCHERRER MASTERTHESIS

11.2 Interviewleitfaden

Pre-Setting

Vielen Dank, dass Sie sich (Du dir) Zeit fur dieses Interview genommen hast.

Ich fliihre dieses Interview im Rahmen der empirischen Arbeit zu meiner Masterthesis mit

dem Thema:

Herausforderungen der Personalentwicklung in Bildungseinrichtungen

Erfolgsfaktoren von Implementierungsprozessen der modernen Mediendidaktik, im Kontext
des Humankapital-Management, in die Bildungs- und Unterrichtsprozesse von
Osterreichischen Bildungsunternehmen des post-sekundaren, nicht tertidren

Bildungssektor

Das Interview wird aufgezeichnet und anonymisiert transkribiert. Diese Daten werden von
mir bis zur Fertigstellung meiner Masterthesis aufbewahrt und anschlieRend

datenschutzkonform vernichtet.

Sind Sie (Bist Du) mit dieser Vorgehensweise einverstanden?

Ich starte nun die Aufnahme.

Einleitung

Wie war lhr Weg zu lhrer jetzigen Position im Unternehmen?

Was war |hr gréRter Erfolg bei der Implementierung der digitalen Bildungsprozesse bisher?

Welche Griinde sehen Sie dafiir?

Interview

Struktur
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Wie viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind in Ihrem Betrieb in der Ausbildung tatig?

Welche Ausbildungsbereiche sind in Ihrem Betrieb verortet?

Handwerk; Dienstleistung; eCommerce; ...

Wie sind hierarchische Strukturen sind in lhrem Betrieb etabliert?

Sind diese Strukturen flach oder tief ausgelegt?

Implementierung der Digitalen Bildung

Seid wann ist in lhrem Betrieb/Unternehmen der Implementierungsprozess der digitalen

Bildungsprozesse etabliert?

Welchen Stellenwert geben Sie dem Implementierungsprozess der digitalen Bildung in

Ihrem Betrieb/Unternehmen?

Hat sich der Stellenwert Gber den zeitlichen Verlauf verandert?

Welche Griinde, abgesehen von COVID-19, sehen Sie fiir diese Stellenwertanderung?

Ist die COVID-19-Lage ein Katalysator fiir den Prozess?

Welche Auswirkung hat dieser katalytische Effekt auf lhren Betrieb im Allgemeinen?

Welche Arbeitsablaufe (Prozesse) haben sich dadurch verdandert?

Welche Varianten, der modernen Mediendidaktik, kommen in lhrem Betrieb/Unternehmen

zum Einsatz?

Computerbasiertes und netzbasiertes Lernen; Kommunikationsplattformen (synchron <>

asynchron); Blended Learning; ...

Wie beurteilen Sie den Implementierungsgrad der digitalen Bildung in lhrem Betrieb?
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Wie beurteilen Sie die bereits vorhandenen technischen Voraussetzungen?

Wie beurteilen Sie die bereits vorhandenen Kompetenzen der Mitarbeiter?

Wie beurteilen Sie die Geschwindigkeit der Implementierung?

Welche Vorteile sehen Sie in der raschen/langsamen Implementierung?

Welche Nachteile sehen Sie in der raschen/langsamen Implementierung?

Wie beurteilen Sie den Einfluss des Mindsets der Betriebs-/Unternehmensfihrung auf die

erfolgreiche Implementierung der digitalen Bildung?

Spezifische Herausforderung im post-sekundaren,

nicht tertidren Bildungssektor

Wie beurteilen Sie das Spannungsfeld ,Digitalisierung des Berufes” versus ,Digitalisierung

der Ausbildung“?

Welche Schnittmengen sehen Sie?

Welche Faktoren sind, lhrer Meinung nach, hinsichtlich der digitalen Bildungs-Agenden in

Ihrem Betrieb/Unternehmen, zu bericksichtigen?

Welche Herausforderungen sehen Sie in der Umsetzung der digitalen Bildung in lhren

Ausbildungsbereichen?

Welche Chancen und Gefahren sehen Sie durch die digitale Bildung, im jeweiligen

Ausbildungsbereich, als gegeben?

Welche Chancen und Gefahren sehen Sie durch die differente Herangehensweise zur
schulischen Ausbildung (methodisch-didaktisches Lehren und Lernen) bei der betrieblichen

Ausbildung (auftragsbezogenes Lehren und Lernen)
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In welchen Ausbildungsgebieten ist die digitale Bildung leichter umsetzbar und welche

Ausbildungsgebiete eignen sich weniger zur Umsetzung digitaler Bildungs-Agenden?

Personalentwicklung

Personalplanung

Welche Auswirkungen ergeben sich lhrer Meinung nach auf das Bildungspersonal durch die

Agenden der digitalen Bildung in lhren Ausbildungsbereichen?

Qualifikation durch Weiterbildung, Personalabbau durch Freisetzung,; Personalabbau durch

altersbedingten Abgang; ...

Welche Kompetenzen sind Ihrer Meinung nach, fir die digitale Bildung — neben den

fachlichen Kompetenzen — bei Ilhren Mitarbeitern notwendig?

In welcher Auspragung?

Wird diesbeziiglich ein Kompetenzprofil Ihrer Mitarbeiterlnnen erstellt?

Welche Form der Kompetenzerhebung erscheint lhnen als geeignet zur Feststellung der

fachlichen, der medientechnischen sowie der padagogischen Fahigkeiten?

Welche Kompetenzen erscheinen lhnen zusatzlich relevant?

Wie stellen Sie diese Kompetenzen fest?

Welche Gewichtung schreiben Sie den unterschiedlichen Kompetenzbereichen zu?

Wie wird der Abgleich von Anforderungs- mit den Eignungsprofilen umgesetzt?

Werden bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter diese Kompetenzen beriicksichtigt?

Qualifikation durch Weiterbildung
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Welche Auspragung hat die Weiterbildung lhres Ausbildungspersonals in neuen

didaktischen Moglichkeiten?

Geht es um die Vermittlung von Fachwissen; die Erweiterung der Fédhigkeiten; ein neues

Mindset; ...

Welche Methoden der Weiterbildung im Rahmen der Personalentwicklung erscheinen
Ihnen als Moglichkeit ein Kompetenzdefizit Ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

auszugleichen?

Welchen Stellenwert hat dabei Personalentwicklung on the job (systematische
Unterweisung, Projektarbeit, ...); near the job (Qualitadtszirkel, Planspiele, ...); off the job

(Vortrage, externe Schulungen, ...)

Welche weiteren Kriterien muss die Personalentwicklung durch Weiterbildung erfiillen?

Umsetzbarkeit, betriebliche Ablédufe etc.

Bildungscontrolling

Weiterbildungsziele

Nach welchen Kriterien werden lhren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Weiterbildungen

angeboten?

Inwiefern werden der personliche Bedarf der Mitarbeiterin und des Mitarbeiters sowie die

Rahmenbedingungen des Ausbildungsbereichs beriicksichtigt?

Welche Kriterien missen Weiterbildungsziele erfillen?

Operationalisierung von Prozessoptimierungen; Senkung der MafSinahmenkosten; Senkung

des Mafinahmenzeitaufwands; Persénlichkeitsentwicklung; etc.

Wie wird eine Transfersicherung der Weiterbildung ihrer Mitarbeiter durchgefiihrt?
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Welche Form der Evaluierung der Weiterbildungen erachten Sie hierbei fir sinnvoll?

Wird eine Evaluierung durchgefiihrt?

Erfolgsfaktoren

Nach welchen Faktoren messen Sie den Erfolg lhres Betriebs?

Okonomische Faktoren; soziale Faktoren; Innovationsfaktoren; ...

Welche Erfolgsfaktoren sind fir lhren Betrieb relevant?

Welchen Stellenwert haben dkonomische Faktoren, soziale Faktoren, innovationsrelevante

Faktoren?

Potentialerweiterung

Welche Form der Erfolgsmessung wenden Sie in lhrem Betrieb an?

Abschluss

Gibt es Themen, die noch nicht gefragt wurden, die Ihnen wichtig erscheinen?

Angenommen wir machen eine Zeitreise und Sie beurteilen den Implementierungsprozess
der digitalen Bildung in Ihren Betrieb/Unternehmen in 2 Jahren, welche Eindriicke hatten

Sie dann?

Vielen Dank fiir das Gesprach!
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11.3 Kategoriensystem
Kategorie  Beschreibung der Kategorie Kapitel Nr.

K1 Faktoren der Zusammenarbeit im Unternehmen 7.7

K 2 Faktoren der Diversitdt beim Mindset 0

K 3 Prioritatsgrad der Implementierung im Betrieb 7.7

K 4 Faktoren der Katalyse bei der Umsetzung 7.7.2

K5 Faktoren des Mitarbeiter-Knowhow 0

K 6 technische Rahmenbedingungen 7.7; 7.7.2

K 7 Kriterien der Personalfiihrung 0

K 8 Faktoren der Mitarbeitermotivation 0

K 9 Faktoren der Mitarbeiterqualifizierung 0

K 10 Didaktische Prinzipien der digitalen Bildung 7.7.4

K 11 Chancen der berufsspezifischen Unterschiede 7.7

K 12 Personlicher Arbeitszugang der Ausbilderinnen 0; 7.7.4

K 13 Gewichtung der Kompetenzfelder 7.7

K 14 Kriterien der Personalentwicklung 7.7; 0

K 15 Ziele der betrieblichen Weiterbildung 0; 7.7.4

K 16 Kriterien der Ausbildungsqualitat 7.7.2

K 17 Risiken der berufsspezifischen Unterschiede 7.7
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K4: Faktoren der Katalyse bei der Umsetzung: Notwendige Infrastruktur muss ausgebaut
werden.

K4: Faktoren der Katalyse bei der Umsetzung: Didaktische Erreichbarkeit der Lernenden
durch moderne Medien.

K4: Faktoren der Katalyse bei der Umsetzung: Keine Veranderung durch dufRere Einflsse.

K4: Faktoren der Katalyse bei der Umsetzung: Keine Veranderung im Umstellungstempo.

K4: Faktoren der Katalyse bei der Umsetzung: Der personliche Zugang der
Flihrungskréfte ist ein wesentlicher Faktor bei der Umsetzung.

91



ROBERT SCHERRER MASTERTHESIS

K4: Faktoren der Katalyse bei der Umsetzung: Akzeptanz durch das
Bildungspersonal und den Lernenden.

K4: Faktoren der Katalyse bei der Umsetzung: Kompetenzbildung zu digitalen
Medien bei Lernenden.

K4: Faktoren der Katalyse bei der Umsetzung: Tatsachlicher Einsatz der digitalen
Tools vom Schulungspersonal.

K4: Faktoren der Katalyse bei der Umsetzung: Erstellung digitaler Unterrichtsmedien
durch das Bildungspersonal.

K4: Faktoren der Katalyse bei der Umsetzung: Weiterbildung auf die vorhandenen
Kompetenzen (formelle und informelle) des Bildungspersonals.
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11.5 Interview-Auswertungsbeispiel
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