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Geleitwort

Die Qualifizierung betrieblicher Fithrungskrifte fiir ihre vielfiltigen Aufgaben im be-
trieblichen LeistungsprozeB hat in Deutschland eine lange Tradition. Dennoch kann
man bei der Aus- und Weiterbildung der Fithrungskrifte in den letzten Jahrzehnten
neue Tendenzen feststellen. Wihrend sich zwischen den beiden Weltkriegen die Qua-
lifizierungsbemiithungen vor allem auf die unteren Fithrungskrifte bezogen, orientieren
sich die einschliagigen Aktivititen seit einigen Jahrzehnten verstirkt auch am Qualifi-
zierungsbedarf der mittleren und insbesondere der oberen Fithrungskrifte. Ferner ist zu
beobachten, daB immer mehr spezialisierte Trager der beruflichen Weiterbildung ex-
terne Weiterbildungsangebote gerade fir Angehérige der oberen und obersten Fiih-
rungsebene unterbreiten. Mit der starken Zunahme dieser Offerten wird die Auswahl
externer Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere und oberste Fithrungskrifte zu einem
Entscheidungsproblem, das bisher in der Fachliteratur zur Qualifizierung betrieblicher
Fithrungskrifte wenig Beachtung gefunden hat.

Angesichts der besonderen Bedeutung der Funktionen, die regelmiBig Angehorige der
oberen Fiihrungsebene wahrnehmen, firr die Entwicklung und fiir den Erfolg eines
Unternehmens ist es angebracht, in der vorliegenden Studie zu untersuchen, wie die
Auswahl der extern angebotenen Aktivititen zur Qualifizierung dieser Fithrungskrifte
(Seminare, Trainings, Weiterbildungsprogramme, Konferenzen, Kongresse etc.) vor
sich geht. Fiir diese Analyse wahlt ihr Verfasser zwei Ansatzpunkte aus.

Zum einen erortert die Arbeit eingehend die Ziele, die bei einer Auswahl unter extern
angebotenen Weiterbildungsveranstaltungen relevant sein kénnen. Dabei entwickelt
der Verfasser nicht nur ein Zielsystem fiir die entsprechenden Auswahlentscheidungen;
er zeigt auBerdem auch Beziehungen zwischen einzelnen Weiterbildungszielen auf.
Der zweite Schwerpunkt der Studie bezieht sich auf das Verhalten derjenigen, die am
EntscheidungsprozeB bei der Auswahl unter externen Weiterbildungsangeboten fiir die
Zielgruppe beteiligt sind. Dabei vorhandenen Konfliktpotentialen und méglichem
Fehlverhalten der Entscheidungstriger weicht die Arbeit nicht aus. Die besondere
Rolle, die gerade obere Fithrungskrifte bei der Disposition iiber die fiir sie offerierten
WeiterbildungsmaBnahmen spielen, wird bei dieser Analyse deutlich sichtbar gemacht.

Die Erkenntnisse dieser Studie stiitzt der Verfasser auf die Auswertung einer Vielzahl
von Qualifizierungsangeboten externer Weiterbildungstriger. Dadurch gibt die Arbeit
nicht nur dem wissenschaftlich interessierten Leser in groBer Zahl DenkanstoBe; auch
betriebliche Fiihrungskrifte selbst und die externen Weiterbildungsinstitutionen kén-
nen von ihr profitieren. Daher wiinsche ich diesem Buch eine weite Verbreitung in den
wissenschaftlichen Disziplinen, die sich mit der beruflichen Weiterbildung betriebli-
cher Fithrungskrifte beschiftigen, und bei den dafiir Verantwortlichen in den Unter-
nehmen und bei den Weiterbildungsinstitutionen.

Prof. Dr. Dres. h.c. Eduard Gaugler
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Yorwort

In der betrieblichen Weiterbildung gilt grundsatzlich das Prinzip der Vorgesetztenver-
antwortung. D.h. vorrangig der direkte Vorgesetzte tragt die Verantwortung fir die
Planung der betriebsnotwendigen Weiterbildung der ihm unterstellten Mitarbeiter. Au-
genscheinlich erscheint dieses Prinzip auf die Weiterbildung oberer Fihrungskrafte in
groBen Industrie- und Dienstleistungsunternehmen nicht anwendbar. Vielmehr legt ihre
hohe Entscheidungskompetenz und -autonomie in ihrem betrieblichen Tatigkeitsfeld
die Vermutung nahe, daB sie auch bei diesen, sie selbst betreffenden Entscheidungen
weitgehende Autonomie genieBen.

Andererseits gehért zu den spezifischen Aufgaben der Unternehmensleitung, in den
betrachteten Unternehmen meist reprasentiert durch einen der Topmanager, zweifels-
ohne die Mitarbeiterfithrung dieser ihr direkt unterstellten Fithrungskrafte einschlie3-
lich der dazu gehorenden Personalentscheidungen und damit auch die permanente Sor-
ge um die bestmogliche Qualifizierung der Fihrungskrifte des Unternehmens.

Deshalb kann angenommen werden, dafl zumindest nicht undifferenziert alle Entschei-
dungen in der Auswahl von externen Weiterbildungsveranstaltungen generell, d.h. oh-
ne Beriicksichtigung der besonderen Umstinde, von der Unternehmensleitung an die
obere Fithrungskraft delegiert werden bzw. von oberen Fithrungskraften autonom ent-
schieden werden konnen.

Dieses Szenario hat mich angeregt, zwei zentrale Komponenten des betrieblichen Ent-
scheidungsprozesses in der Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere
Fithrungskrifte einer wissenschaftlichen Analyse zu unterziehen: das Zielsystem und
das Auswahlverhalten oberer und oberster Fithrungskrifte.

Die Untersuchung entstand wahrend meiner Tatigkeit als wissenschaftlicher Mitarbei-
ter am Lehrstuhl fir ABWL, Personalwesen und Arbeitswissenschaft an der Universi-
tat Mannheim. Die Arbeit wurde im Juli 1997 von der Fakultit fur Betriebswirtschafts-
lehre der Universitit Mannheim als Dissertation angenommen.

Ich danke meinen Eltern, die mir den Weg fiir meine wissenschaftliche Ausbildung
geebnet haben. Mein herzlicher Dank gilt meinem Doktorvater, Prof. Dr. Dres. h.c.
Eduard Gaugler, der durch seine vielfdltigen Anregungen und konstruktive Kritik ent-
scheidend zum Gelingen meiner Arbeit beigetragen hat. Danken mochte ich auch
Herm Prof. Dr. Peter Albrecht fiir die Ubernahme des Korreferates sowie meinen Ge-
spriachspartnern in der Wirtschaft. Ihre Anregungen waren fiir mich eine groBe Hilfe
im Bemithen um eine praxisorientierte Ausrichtung meiner wissenschaftlichen Analyse.
Mein besonderer Dank aber gilt meiner Frau Christine, die mich wihrend meiner wis-
senschaftlichen Arbeit unermiidlich motiviert und unterstiitzt hat. Thr widme ich diese
Arbeit.

Armin Weber
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1 Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

Nach der jiingsten Weiterbildungserhebung des Instituts der deutschen Wirtschaft
Koéln haben deutsche Unternehmen im Jahr 1992 36,5 Mrd. DM fiir die betriebliche
Weiterbildung ihrer Mitarbeiter ausgegeben, 5,7 Mrd. DM flossen davon in externe
Lehrginge und Seminare.! Ein groBer Teil dieser Aufwendungen in auBerbetriebliche
Weiterbildungsveranstaltungen entfillt auf die Weiterbildung von betrieblichen Fiih-
rungskriften der mittleren und oberen Fithrungsebenen, wiahrend Weiterbildung auf der
Ebene der Mitarbeiter bzw. der unteren Fithrungskrifte mindestens in gréferen Unter-
nehmen weitgehend innerbetrieblich durchgefithrt wird 2 :

Die zunehmende Bereitschaft der Unternehmen, die Aktivititen in der Aus- und Wei-
terbildung vor allem ihrer Fithrungskrafte zu verstirken,® und das Fehlen quasi jegli-
cher Marktzutrittsbarrieren auf dem Weiterbildungsmarkt haben insbesondere im letz-
ten Jahrzehnt eine verstiarkte Expansion des Angebotes von externen Trainings und
Seminaren bewirkt.* Dieser Boom hat dazu gefithrt, daB neben den groBen etablierten
und renommierten Weiterbildungsinstitutionen zahlreiche mittlere und vor allem kleine
privatwirtschaftliche Anbieter als Spezialisten bzw. Nischenanbieter entstanden sind.’
Die systematische Auswahl eines geeigneten, d.h. bedarfsgerechten, Angebotes wird
durch die bei dieser Vielfalt oftmals fehlende Vergleichbarkeit der einzelnen Veran-
staltungen und die eingeschrinkte Markttransparenz erschwert.®

Fithrungskrifte der mittleren und oberen Ebene erhalten regelmifBig von einer Vielzahl
dieser Anbieter von Weiterbildungsleistungen direkt Angebote gleichen oder dhnlichen
Inhaltes zugesandt. Gleichzeitig konnen sie aber nicht immer auf eine umfassende sy-
stematische betriebliche Auswertung zuriickgreifen, und es darf angenommen werden,
daB sie sich selbst nicht so regelmiBig mit fiir sie eventuell in Frage kommenden An-
geboten befassen, dal3 sie in diesem Segment iiber e¢inen ausreichenden Marktiiber-
blick verfiigen. Im Bedarfsfall wird eine solche Auswahlentscheidung, die ohne syste-
matische Entscheidungsunterstiitzung auskommen muf, von vielen Zufalligkeiten be-
stimmt.

Diese schlaglichthaft aufgezeigten Aspekte des Szenarios, in dem sich die Entschei-
dungstrager in der betrieblichen Fithrungskrifteweiterbildung bewegen, zeigen den
Problemgehalt, der die Basis einer problemorientierten Arbeit bildet fiir die Beschéfti-
gung mit der Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen fiir betriebliche Fiih-
rungskrifte.

Vgl. Weill 1994, S. 153 £,

Vgl. Schwuchow 1992, S. 36; Gaugler/Kadel 1994, S. 600; Nork 1991, S. 6.
Vgl. zB. Gebert 1991, S. 325.

Vgl. Messmer 1994, S. 264.

Vgl. Stockmann/Bardeleben 1993, S. 16; Ackermann/Rothenberger 1986, S. 28 f.
Vgl. Gebert 1991, S. 336.
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Freilich soll nicht die Vorgehensweise zahlreicher Publikationen kopiert werden, in
denen Beratungsunternehmen Checklisten fiir die Auswahl externer Trainer, Weiter-
bildungsinstitutionen und Weiterbildungsveranstaltungen durch die betrieblichen Ent-
scheidungstriger prisentieren. Auch soll nicht den vielfaltigen Vorschlidgen zur Opti-
mierung des Angebots von Weiterbildungsinstituten ein weiteres Konzept hinzugefiigt
werden. N
Vielmehr scheinen in der bisher gefiihrten Diskussion die innerbetrieblich ablaufenden
Auswahlprozesse vernachlassigt worden zu sein, sind folglich die Komponenten des
betrieblichen Entscheidungsprozesses nicht hinreichend beleuchtet worden. Deshalb
greift diese Arbeit zwei wichtige Aspekte des betrieblichen Entscheidungssystems bei
der Auswahl externer Weiterbildungsveranstaitungen fir betriebliche Fuhrungskrifte
heraus: Die Ziele der an einer Auswahl beteiligten oberen und obersten Fithrungskrifte
und deren Verhalten im betrieblichen AuswahlprozeB.

Dabei darf von dieser Untersuchung - bei aller Bemithung um Anwendungsbezug -
nicht die Genese einer generalisierbaren Anleitung zur Auswahl externer Weiterbil-
dungsveranstaltungen erwartet werden. Ziel dieser Arbeit ist vielmehr die sorgfaltige
und systematische Analyse der Problemfelder auf der Basis der reichhaltig gegebenen
Primérerhebungen und der von dem Verfasser gefithrten, zum Teil branchenspezifi-
schen Interviews. Gleichwohl mdgen die nachfolgenden Ausfithrungen dem Einzelnen
als systematische Entscheidungshilfe dienen, welche die Reflexion der eigenen Ziele
und des eigenen Verhaltens bei der Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen
erleichtert. Diese Arbeit soll somit einen Beitrag liefern, der in der betrieblichen Aus-
wabhlsituation die systematische Analyse ermoglicht und als Basis fiir eine zufrieden-
stellende Losung des angesprochenen Auswahlproblems dient.

Entscheidungstheoretische, normative wie praskriptive Uberlegungen setzen in der
Regel an den Komponenten des Entscheidungsproblems an:

Dem Wertsystem des Entscheidungstrigers, in dem Ziele zu Entscheidungskriterien
transformiert und sie mit Hilfe von Priferenzen in einem Zielsystem gewichtet
werden,

dem Handlungsraum, der durch die denkbaren Alternativen reprasentiert wird, primar
also das Angebot auBlerbetrieblicher Anbieter und Institutionen an Seminaren,
Trainings, Workshops, Fachtagungen, Kongressen u.am.;

einem Zustandsraum, in dem Umwelteinfliisse und Probleme insbesondere des Infor-
mationsverarbeitungsprozesses erortert werden;

und einem Ergebnisraum, der die erwarteten positiven und negativen Konsequenzen
der Auswahlentscheidung widerspiegelt.

Die besondere Bedeutung des Wertsystems fiir betriebliche Auswahlprozesse in der
Weiterbildung von Fiihrungskriften macht die folgende Aussage deutlich:



,»Solange man nicht weiB wohin man will, ist jeder Weg der richtige. Sobald sich aber
klart, wohin man gelangen miiBite, erweisen sich viele Wege als falsch.*! Ohne Klar-
heit iiber die Ziele, welche die betrieblichen Entscheidungstrager Jewells mit der Aus-
wahl einer externen Welterblldungsveranstaltung erreichen wollen, ist eine verniinftige,
rationale Entscheidung nicht méglich.? Die Ermittlung bzw. Klirung der verfolgten
Ziele, insbesondere der Lemziele, ist folglich eine wichtige Voraussetzung fiir die Su-
che und Bewertung von Weiterbildungsangeboten sowie ihre Evaluierung nach einer
Teilnahme.

Bei der Durchsicht einschligiger Beitrige aus der Praxis fillt allerdings auf, da8 relativ
viel iiber Fragen der Gestaltung der Weiterbildung, der Auswahl von Instrumenten und
der organisatorischen Eingliederung der damit befaiten Stellen geschrieben wird, eher
wenig jedoch iiber Ziele der Weiterbildung und Zielbeziehungen.?

In der wissenschaftlichen Literatur finden zwar Zielinhalte Beachtung, die Beziehun-
gen zwischen diesen Inhalten treten jedoch in den Hintergrund.* Vielmehr stellen die in
der einschligigen Literatur vertretenen Zielkataloge lediglich eine Sammlung von in
Befragungen gewonnenen Weiterbildungszielen dar, deren Validitdt zum Teil ange-
zweifelt werden kann.®> Zum Teil ist aufgrund der Erhebungsmethodik nicht hinrei-
chend sicher, wer in den befragten Unternehmen den jeweiligen Fragebogen ausgefiilit
hat, ob also im Ergebnis tatsichlich die Ziele der betrachteten Zielgruppe abgebildet
werden. Die mangelnde Beachtung von hierarchischen Zielbeziehungen fiihrt nicht
selten zu ungenauver Interpretation der von den befragten Fiihrungskriften vorgenom-
menen Zielgewichtungen.

Beziehungen zwischen Zielinhalten werden kaum explizit angesprochen, sondern al-
lenfalls implizit durch die Auswahl und die damit vorgenommene Abgrenzung von In-
halten, die fiir relevant gehalten werden. So spielen in der betrieblichen Weiterbil-
dungspraxis oft nur die Inhalte einer Veranstaltung nicht aber die damit verbundenen
Kosten explizit eine Rolle. Beziehungen zwischen Zielen miissen daher in den meisten
Fallen rekonstruiert werden.® In Kapitel 4 soll deshalb nicht nur ein System von Zielen
fir die Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen der betrachteten Zielgruppe
gebildet werden, sondern es soll auch an ausgewihlten Zielinhalten aufgezeigt werden,
wie Beziehungen zwischen Zielen interpretiert werden kénnen.

Als Basis hierfiir soll eine kritische Bestandsaufnahme und Analyse bestehender Ziel-
kataloge dienen. Die Gewichtung der einzelnen Ziele muB dabei im Einzelfall indivi-
duell vorgenommen werden, im Rahmen der folgenden Ausfithrungen sind dazu nur
wenige Tendenzaussagen moglich.

Bronner/Schréder 1983, S. 130.

Vgl. Eisenflihr/Weber 1994, S. 51.

Vgl. Neudecker 1987, S. 91.

Vgl. z.B. Sauter 1991; Schwuchow 1992.
Vgl. dazu Martin 1994, S. 164.

Vgl. Neudecker 1987, S. 93,

[ QR I VI S



Aber erst die Betrachtung der Entscheidungsprozesse und somit des Verhaltens der
Entscheidungspersonen stellt einen Bezug zwischen der rationalen Systemwelt be-
trieblicher Entscheidungen und der betrieblichen Realitit her. Ziel der Ausfiihrungen in
Kapitel 5 ist es deshalb, das Verhalten der betrieblichen Entscheidungspersonen in der
Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen strukturiert zu beschreiben und im
Hinblick auf individuelle Fehler und Konfliktpotentiale zu hinterfragen.

Das beschriebene Auswahlproblem tritt besonders deutlich zu Tage bei oberen Fiih-
rungskriften groBerer und grofier Unternehmen, bei denen regelméaBig ein erhebliches
Mitspracherecht bei sie selbst betreffenden Weiterbildungsentscheidungen bzw. auch
eine mehr oder minder weitgehende Autonomie in diesen Entscheidungen angenom-
men werden kann. Die exponierte Stellung oberer Fihrungskrifte in der Unterneh-
menshierarchie und die wirtschafiliche Bedeutung ihrer betrieblichen Handlungen las-
sen gleichzeitig zielgruppenspezifische Besonderheiten in der Auswahl von externen
Weiterbildungsveranstaltungen vermuten. Zudem deuten die eingangs ausgefithrten
Aspekte eines Weiterbildungsszenarios das Gewicht des Auswahlproblems in diesem
exklusiven Weiterbildungssegment an. Deshalb sollen sich die weiteren Uberlegungen
auf diese Zielgruppe konzentrieren. Dazu ist in Kapitel 2 die genaue Charakterisierung
der Gruppe oberer Fithrungskrifte erforderlich.



2 Abgrenzung der Zielgruppe ,,obere Fiihrungskrifte“

Fithrungskrafte unterscheiden sich von Gefiihrten durch ihre hierarchische Position,
durch ihren Vorgesetztenstatus, d.h. ihr Recht, anderen Mitarbeitern gegeniiber wei-
sungsberechtigt, aber auch -verpflichtet zu sein, durch das AusmaB an Entscheidungs-
bzw. Weisungsbefugnis sowie durch ihren tatsichlichen EinfluB auf das Unterneh-
mensgeschehen. Die zahlreichen, in der personalwirtschaftlichen Literatur vertretenen
Definitionen des Begriffes Fithrungskraft unterscheiden sich durch die Kriterien, die
sie jeweils in den Mittelpunkt der Betrachtung stellen.!

Der Begriff Fihrungskraft ist damit weit gefafit. Diese Gruppe wird weiter differen-
ziert in Unternehmer (Unternehmensorgane, oberste Fithrungskrifte), obere, mittlere
und untere Fithrungskrifte.2

Die oberste Fithrungsebene bilden Unternehmer bzw. Unternehmensorgane, ihre Mit-
glieder konnen daher de jure nicht den Mitarbeitern eines Unternehmens zugerechnet
werden. Obere Fithrungskrafte entsprechen dann Mitarbeitern, die unterhalb der ober-
sten Unternehmensleitung dieser unmittelbar berichten und als Mitglieder den oberen
Leitungsgremien angehéren.’ Hierzu werden in groBen Unternehmen die Angehérigen
der zweiten, teilweise auch noch der dritten Fithrungsebene gezihit.*

Pack charakterisiert obere Fithrungskrifte in Anlehnung an ein Programm der Harvard
Business School als Personlichkeiten, die entweder bereits im Topmanagement sind
oder kurz vor der Ubernabme einer Stellung im Topmanagement stehen. Sie verfiigen
bereits tiber ausgiebige Erfahrungen in der Leitung einzelner Funktionsbereiche bzw.
Abteilungen und riicken nunmehr in das oberste Entscheidungsgremium eines Betrie-
bes vor. Ihnen stellt sich die Aufgabe, die Betriebspolitik langfristig zu planen und
festzulegen und finanzielle Entscheidungen von erheblicher Bedeutung zu fillen.® Ent-
scheidend ist nach Pack, daB von diesen Fiithrungskriften der Betrieb als eine Einheit,

1 Vgl etwa die Gegeniiberstellung von Personalverantwortung und Sachverantwortung bei
Meier/Schindler 1992, Sp. 510; Weber 1987, Sp. 316; Schwuchow 1992, S. 39; Welge 1992,
Sp. 937.

2 Vgl z.B. Weber 1987, Sp. 316; Fafibender/Vassen/Wippermann 1977, S. 2 ff.

Hiufig wird - insbesondere unter dem Aspekt der Aus- und Weiterbildung von Fithrungskriften

- diese Gliederung erginzt durch Fuhrungsnachwuchskrifte, die als potentielle Fihrungskrifte

im Unternehmen spezifische Ausbildungsprogramme durchlaufen; vgl. Wirth 1992, S. 80; auch

Leupold 1987.

Gebriuchlich ist auch in Anlehnung an die angelsachsische Managementliteratur die Unterschei-

dung in nur drei Fuhrungsebenen (management levels): obere, mittlere und untere Fihrungskraf-

te (top/chief, middle/senior, lower/junior managers). Im Unterschied zu der hier vertretenen

Auffassung werden dabei oberste und obere Fithrungsebene zu einer oberen Fithrungsebene zu-

sammengefafit; vgl. Gaugler 1984, S. 106.

Vgl. Gaugler 1993, S. 69; auch Witte/Kallmann/Sachs. 1981, S. 2; Weber 1987, Sp. 316.

Vegl. Gaugler, 1993, S. 69.

Vgl. Pack 1969, S. 69 f.
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als Ganzes gesehen wird und nicht mehr die einzelnen Betriebsteile - die Funktionsbe-
reiche - im Vordergrund stehen (Gesichtspunkt des General Management).

Diesen letzten Aspekt der Definition Packs greift Richter auf, wenn er obere Fiih-
rungskrifte, die er synonym auch als ,,Senior Manager®, , Executives” und ,,Topmana-
ger” bezeichnet, als Fithrungskrifte beschreibt, ,,die General Management-Aufgaben
wahrmehmen!. Wihrend dies in kleinen und mittleren Unternehmen in der Regel die
oberste Fiilhrungsebene ist, finden sich derartige Positionen in groBen und Konzernun-
ternehmen auch auf weiteren Fihrungsebenen. Hinzu kommen Fithrungskrifte, so
Richter, die in GroBunternehmen an der Spitze groBer funktionaler Bereiche stehen
und so in das Unternehmensganze eingebunden sind, daf sie wesentlichen Anteil an
Entwicklung und Erfolg des Unternehmens haben.” Dazu sind auch zu rechnen die
Leiter. von Profit-Centern oder die Geschiftsfilhrer von Tochtergesellschaften eines
Konzernunternehmens, die unmittelbar der Konzernleitung gegeniiber berichtspflichtig
sind. Die oberen Fithrungskrifte stellen somit die Spitzengruppe innerhalb des durch
§ 5 Abs. 3 BetrVG definierten Kreises der leitenden Angestellten eines Unternehmens
dar.

In den Definitionen von Pack und Richter ist der zentrale Aspekt der Aufgabe oberer
Fihrungskrifte auch in funktional verschiedenen Bereichen die Ausrichtung auf das
Unternehmensganze (General Management-Aufgabe).® Diese strategische Ausrichtung
der Aufgaben, welche die Anforderungen an die Aufgabentrager und damit auch die
Ausrichtung auf ein entsprechendes Weiterbildungsangebot determiniert, ist grund-
satzlich allen oberen Fithrungskriften gemein. Diese grundsatzlich strategische Aus-
richtung betrieblicher Aufgaben charakterisiert obere Fithrungskrifte als hinreichend
homogene Gruppe, um eine Abgrenzung des extern am Markt gegebenen Weiterbil-
dungsangebots zu erméglichen.

Im Einzelfall unterschiedliche Weiterbildungsbedarfe, die sich aus funktional verschie-
denen Aufgabenfeldern oder individuellen Eignungsdefiziten bzw. Entwicklungspoten-
tialen ergeben, erfordern dagegen keine weitere Eingrenzung der Zielgruppe im Hin-
blick auf die untersuchte Auswahiproblematik. Sie sind vielmehr Basis des Differen-
zerungsbedarfs innerhalb des Auswahlprozesses einerseits und der Inhalte von Wei-
terbildungszielen andererseits.

Diese Abgrenzung der Zielgruppe setzt implizit eine gefestigte Organisationsstruktur
und Unternehmenskultur voraus, wie sie in der Regel in gréBeren und groflen, arbeits-
teiligen Unternehmen der Industrie und in etwa auch der Dienstleistungsbranche zu
beobachten ist. Dagegen erscheint die direkte Ubertragbarkeit auf Unternehmen bei-
spielsweise der Softwarebranche oder auf grofle Beratungsunternehmen wegen ihrer

1 Richter 1992, S. 124.

2 Vgl Richter 1992, S. 124.

3 Ebenso Wirth 1992, S. 80; von Woriescheck/Deller 1994, S. 137 auch als ,,Allround-Manager*
bezeichnet.



strukturellen Besonderheiten und Dynamik fraglich. Unternehmen wie die letztgenann-
ten bleiben fiir diese Arbeit daher auBBer Betracht.

In dieser Arbeit wird also im folgenden die Gruppe oberer Filhrungskrifte betrachtet,
die in groBeren und groBen Industrie- bzw. Dienstleistungsunternehmen General Ma-
nagement-Aufgaben wahmehmen. Darunter werden Fiihrungskrifte der zweiten und
dritten Ebene verstanden, die unterhalb der obersten Fiihrungsebene als Leiter groBer
funktionaler Bereiche bzw. Sparten oder als Geschiftsfithrer bzw. Topmanager von
Tochterunternehmen den obersten Leitungsgremien der Konzernmutter angehéren und
wesentlichen Anteil an Entwicklung und Erfolg des Gesamtunternehmens haben.



3  Betriebliche Weiterbildung oberer Fiihrungskrifte
3.1 Personalentwicklung und Weiterbildung

Gelegentlich wird betriebliche Weiterbildung mit Personalentwicklung gleichgesetzt.!
Nach herrschender Auffassung wird unter Personalentwicklung jedoch ein umfassen-
des Konzept zur Forderung und Nutzung der personellen Ressourcen eines Unterneh-
mens verstanden.

Fithrungskrifteentwicklung® stellt demnach einen auf eine bestimmte Zielgruppe aus-
gerichteten Teilbereich der Personalentwicklung dar, der auf eine Verbesserung von
Qualifikationen und Leistungen von Fithrungskriften und auch Fihrungsnachwuchs-
kriften in einem Unternehmen mittels Versetzung, Aufgabenstrukturierung und/oder
Weiterbildung abzielt* Fiihrungskrifteentwicklung umfaBt demmach nicht nur die
Entwicklung von Fithrungskriften, sondern auch die Entwicklung (Ausbildung) zu
Fihrungskraften.’

Betriebliche Weiterbildung® ist dann als Komponente eines solch umfassenden Kon-
zeptes zu verstehen.’

1 Vgl Weber 1987, Sp. 317; Hentze 1991, S. 314; Gaugler/Kadel 1994, S. 599; Kirsch/Bruder/
Gabele 1976, Vorwort. Zur Abgrenzung von betrieblicher gegeniiber aulerbetrieblicher Wei-
terbildung vgl. Gaugler/Kadel 1994, S. 599; Betriebliche Weiterbildung beschrankt sich in der
Regel auf berufliche im Gegensatz zu nicht-beruflich orientierter Weiterbildung;
vgl. Schwuchow 1992, S. 7; Staehle 1991, S. 812.

2 Vgl u.a. Weber 1987, Sp. 317 und die dort angefithrte Literatur; Ciupka 1991, S. 155 f; Scholz
1993, S. 251.

3 Diesem Begriff werden in der Literatur hiufig die Begriffe Management Development, Executi-
ve Development und Supervisory Development gleichgesetzt; vgl. z.B. Ciupka 1991, S. 155;
Weber 1987, Sp. 317; Gaugler 1993, S. 75; Nork 1991, S. 20.

4 Vgl Berthel 1987, Sp. 591, Ciupka 1991, S. 155 f; Nork 1991, S. 20; zur Abgrenzung von
Personal- und Fithrungskrifteentwicklung vgl. auch Staufenbiel/Ferring 1986, S. 63; Laske
1987,

Sp. 1658.

5 Vgl. Berthel 1987, Sp. 591; Ciupka 1991, S. 158; Over/Kadow 1995, S. 499; Nork 1991, S. 20
und die dort angefiihrte Literatur.

6 Die synonyme Verwendung der Begriffe Fort- und Weiterbildung hat sich im wissenschaftlichen
und betrieblichen Sprachgebrauch weitgehend durchgesetzt; vgl. u.a. Sekretariat der Stindigen
Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland 1994, S. 4; auch
bereits Deutscher Bildungsrat 1972, S. 197, Weber 1987, Sp. 317, Marr/Stitzel 1979, S. 335;
Nork 1991, S. 4; Berthel 1992b, Sp. 884; Gaugler/ Kadel 1994, S. 599; Meier 1995, S. 9; Thom
1987, S. 43 f; Gaugler/Mungenast 1992, Sp. 238; Staehle 1991, S. 812; Holterhoff/Becker
1986, S. 17; anderer Ansicht sind u.a. Mag 1992, Sp. 690; Litzenberg 1987, S. 214; Bun-
ge/Kreklau/Schlaffke 1983, S. 7; Schwuchow 1992, S. 8 f; Sauter 1991, S. 6 ff.

7 Vgl Weber 1987, Sp. 317; ebenso Gaugler/Kadel 1994, S. 599; Flohr/Niederfeichtner 1982,
S.13.



Der Begriff Weiterbildung wird in Ubereinstimmung mit dem herrschenden Sprachge-
brauch im folgenden weit gefaBt.! Somit wird unter Weiterbildung von oberen Fiih-
rungskriften die Vermittlung von Kenntnissen und Fihigkeiten einschlieBlich Verhal-
tenS\ZNeisen verstanden, mit der ihre Ist-Qualifikation erhalten oder verbessert werden
soll.

3.2 Interne vs. externe Weiterbildung

Fiir die Unterscheidung zwischen interner und externer Weiterbildung ist allein der
Charakter der Einrichtung entscheidend; der Ort der Durchfithrung einer Weiterbil-
dungsmaBnahme ist belanglos. Ist Triager einer Weiterbildungseinrichtung nicht das
auftraggebende Unternehmen selbst, spricht man von externer Weiterbildung, auch
wenn der externe Anbieter eine MaBnahme fiir die Bediirfnisse eines Unternehmens
maBschneidert und die Schulung ausschlieBlich fir Mitarbeiter dieses Unternehmens
und in dessen Riaumen erfolgt. Wichtig ist jedoch, daB Planung, Organisation und ins-
besondere Verantwortung auBerhalb des nachfragenden Unternehmens liegen.®> Es
reicht also nicht, einen externen Trainer oder Berater hinzuzuziehen, um eine Weiter-
bildungsmaBnahme als extern charakterisieren zu kénnen.

Vor- und Nachteile intemner bzw. externer Fithrungskrifteweiterbildung sollen hier
nicht ausfiihrlich erortert werden.* Zwei Argumente, die beide fiir eine externe Durch-
fithrung sprechen, erscheinen jedoch fiir die betrachtete Zielgruppe oberer Fithrungs-
kriifte von besonderer Relevanz: Zum einen wird die Teilnehmerzahl fir die interne
und dabei trotzdem noch wirtschaftliche Entwicklung und Durchfiihrung von Trai-
ningsmafBnahmen firr den individuellen Weiterbildungsbedarf nur in sehr grofen Kon-
zernen ausreichen.’ Zum anderen spielt in der Weiterbildung oberer Fithrungskrifte

Vgl. Weber 1987, Sp. 316.
Vgl. Berthel 1992b, S. 884; Schwuchow 1992, S. 7 £; zur Unterscheidung zwischen Erhaltungs-
, Erweiterungs-, Anpassungs- und Aufstiegsweiterbildung vgl. Marr/Stitzel 1979, S. 341;
Berthel 1992b, Sp. 884; Gaugler/Mungenast 1992, Sp. 238; Nork 1991, S. 3.
3 Vgl Schwuchow 1992, S. 27 f; zu sogenannten In-House-Seminaren vgl. Piontkowski 1986,
S. 76.
4 Vgl dazu ausfiihrlich die zentrale Untersuchung von FaBbender/Vassen/Wippermann 1977,
S. 25 {f’; ebenso Berthel 1992b, Sp. 890 f. und die dort angefithrte Literatur; Meier/Schindler
1992, Sp. 518 f; Griesinger 1976, S. 20 f; Borntriger 1981, S. 104 f; Ladendorf 1974,
S. 162 ff.
5  Vgl. Meier/Schindler 1992, Sp. 518; Mentzel 1992, S. 198; Piontkowski 1986, S. 76;
eine Ausnahme hiervon bildet das unternehmensinterne Angebot von Vortragsreihen zu aktuel-
len wirtschaftlichen und gesellschafilichen Entwicklungen fiir alle oberen Fithrungskréfte durch
zahlreiche GroBunternehmen; vgl. Richter 1992, S. 125 fir Bayer; Bartscher/Hammerschmidt
1995, S. 156 f. fur ABB; Hermann 1994, S. 1140 fiir BMW; Wirth 1992, S. 78 f. fiir Siemens.
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der gedankliche Input in das Unternehmen durch den Kontakt mit Fithrungskriften an-
derer Unternehmen eine besondere Rolle.!

Fiir die Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fithrungskrifte sind
in dieser Arbeit nur offene Veranstaltungen unternchmensexterner Weiterbildungstra-
ger Gegenstand der Untersuchung.? Betrachtet werden dementsprechend nur vom Ar-
beitsplatz losgeloste Lernformen bzw. Weiterbildungsveranstaltungen, wie Seminare,
Trainings, Symposien, Konferenzen, Fachtagungen usw. Nicht Gegenstand der Unter-
suchung sind folglich MaBnahmen des Training-parallel-to-the-job®> (Formen der Ein-
zelberatung), die den einzelnen Manager am Arbeitsplatz bzw. im Arbeitsalltag beglei-
ten wie beispielsweise Coaching®, Supervision’, Counceling® oder Sparring’. In die
weiteren Uberlegungen werden - entsprechend der eingangs ausgefiihrten Problemstel-
lung und der Beschrinkung auf offene Weiterbildungsveranstaltungen - nur solche
Veranstaltungen einbezogen, die als Produkte auf dem Markt fiir externe Fiihrungs-
krifteweiterbildung angeboten werden.

In der fur die Weiterbildung von oberen Fiithrungskriften typischen Kombination von
on-the-job-Training (intern) und off-the-job-Training (intern oder extern)® kommt den
vom Arbeitsplatz gelosten Lernformen (Seminar, Symposien, Konferenzen usw.) die
Aufgabe zu, einen systematischen Uberblick iiber bestimmte Gebiete und Entwicklun-
gen zu vermitteln, Anregungen und DenkansttéBe zu geben, Verhalten zu trainieren und
Riickmeldung iiber Wirkungen gewohnheitsmaBiger Verhaltensweisen zu liefern.® La-
dendorf hilt die Weiterbildung von oberen Fiihrungskriften durch Lehrveranstaltungen
zusétzlich zur individuellen Schulung am Arbeitsplatz fiir besonders dringlich, um tiber
neue Entwicklungen zu informieren und sich aktuell erdffnende Qualifikationsliicken
zu schlieBen.'® Zudem dient die externe Management-Weiterbildung ,,als Brush-up fiir
Manager, die neue Dimensionen suchen, oder als Unterstiitzung bei einem Wechsel

von nationaler zu internationaler Tatigkeit*!!.

1 Vgl Schwuchow 1992, S. 31; Stahli 1993, S. 35; Weber 1987, Sp. 318; Berthel 1992b, Sp. 891,
Kahr 1994, S. 74; Richter 1992, S. 125 spricht in diesem Zusammenhang von dem ,Blick iiber
den Zaun*“,

Vgl. Schwuchow 1992, S. 27.

Vgl. Meier/Schindler 1992, Sp. 519 f; Remer 1978; Mentzel 1992.

Vgl. z.B. Kuhlmann 1989, S. 592 ff; Tracey 1988, S. 264 fI; Loos 1992; Klein 1991, S. 32 ff;
Sattelberger 1990, S. 364 ff.; Doormann/Metzner 1992, S. 160 ff.

Vgl. Heinevetter 1991, S. 14 ff.

Vgl. z.B. Schmitz 1993, S. 122; Sauter 1991, S.166, Tracey 1988, S. 283.

Von Freimuth/Elfers 1993, S. 142 ff. als personenzentrierte Beratung beschrieben.

Zur Gegeniiberstellung von Weiterbildung off- und on-the-job vgl. Meier/Schindler 1992,

Sp. 5191

9 Vgl Weber 1987, Sp. 318.

10 Vgl Ladendorf 1974, S. 158; ebenso Richter 1992, S. 125.

11 Kahr 1994, S. 74.
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3.3 Organisation der Weiterbildung

Die Organisation der betrieblichen Weiterbildung schlieBt grundsitzlich die Aufbauor-
ganisation als die Art und Weise der Einordnung der Weiterbildung in das organisato-
rische Gesamtgefiige des Unternehmens und die Ablauforganisation als die zweckma-
Bige Gestaltung von Arbeitsabldufen und Informationen innerhalb der Weiterbildung
ein.! Wihrend die Beschiftigung mit der Aufbauorganisation der betrieblichen Wei-
terbildung oberer Fithrungskrifte in diesem Abschnitt aufzeigen soll, vor welchem or-
ganisatorischen Hintergrund sich die an der untersuchten Auswahlentscheidung Betei-
ligten bewegen, dient die Auseinandersetzung mit der Ablauforganisation dieses Aus-
wahlprozesses in Abschnitt 5.2 dazu, Rolle und Entscheidungsverhalten bzw. Beitrag
zum Problemlgsungsprozef3 dieser Beteiligten zu durchleuchten.

In grofleren und grofen Unternehmen fafit regelmiBig eine besondere Stelle bzw. eine
Abteilung , Fithrungskrifteentwicklung™® als Funktion der Weiterbildung alle Trai-
ningsmaBnahmen zusammen, die sich an die Adressatengruppe Filhrungskrifte wen-
den. Innerhalb dieser Abteilung zeichnet in der Regel ein Bereich fiir die Betrevung
der nationalen wie internationalen Weiterbildung von oberen Fihrungskriften verant-
wortlich.® Damit dominiert nach einhelliger Meinung die funktionale Gliederung der
Weiterbildung von Fihrungskriften, wenn auch in der Praxis, abhingig von Unter-
nehmensgréBe und -struktur sowie hiufig der historischen Entwicklung der Personal-
abteilung, zahlreiche Abweichungen bzw. Mischformen zu beobachten sind.* Bei sol-
cher Organisation ist die Weiterbildung oberer Fithrungskrifte funktional dem Leiter
der Zentralen Weiterbildung und damit dem Leiter der Zentralen Personalabteilung des
Unternehmens zugeordnet.’

In einer anderen, oft zitierten Variante ist die Weiterbildung von oberen Fiihrungskraf-
ten als eigenstindige organisatorische Einheit bzw. Stabsstelle nicht in die Weiterbil-
dungs- bzw. Personalabteilung eingegliedert, sondern direkt einem Mitglied der Unter-
nehmensleitung zugeordnet.

Damit ist - entgegen der aktuellen Dezentralisierungstendenzen - diese Funktion fiir
den betrachteten, exklusiven Adressatenkreis zentral in hiufig auch lokaler Nihe zum
Topmanagement des Unternchmens angesiedelt.

Im weiteren soll vereinfachend von der ,,Weiterbildungsabteilung die Rede sein, un-
abhingig davon, ob diese als eigene Abteilung, als Abteilung innerhalb einer Haupt-

1 Vgl Holterhoff/Becker 1986, S. 225; Gaugler/Mungenast 1992, Sp. 241 ff.

2 Inder betrieblichen Praxis variieren die Bezeichnungen hierfiir, ohne jedoch inhaltlich grund-
satzlich einander zu widersprechen.

3 Vgl Holterhoft/Becker 1986, S. 231 f.

4 Vgl Gaugler/Mungenast 1992, Sp. 241 {; Holterhoff/Becker 1986, S. 225 ff.; Kirsch 1988,
S.161f.

5 Vgl Holterhoft/Becker 1986, S. 231.
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abteilung Personal oder als direkt dem Topmanagement unterstellte Stabsstelle orga-
nisiert ist.
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3.4 Formen externer Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fiihrungskriifte

Der Markt fiir die externe Weiterbildung von oberen Fithrungskraften wird grundsiitz-
lich in die Leistungssegmente Kongresse, Konferenzen und Seminare unterteilt.! Al-
lerdings ist die Abgrenzung der verwendeten Begriffe in der wissenschaftlichen und
praxisorientierten Diskussion keineswegs klar. So versteht Scholz unter
»WeiterbildungsmaBnahmen® off-the-job undifferenziert ,Methoden* wie beispiels-
weise Konferenzmethode, Seminar, Fallstudie und Sensitivitétstraining.? Ahnlich un-
terscheidet Wittenzellner, die Konferenz, Diskussionsgruppe, Kongre, Workshop
usw. pauschal als , Kommunikationsformen® bzw. ,-mittel“ bezeichnet.> Zwar wird
die enge Verkniipfung von Lehrmethode und Veranstaltungsform offensichtlich, weil
bestimmte Lehrmethoden zur Erreichung festgelegter Weiterbildungsziele die Wahl
einer korrespondierenden Veranstaltungsform determinieren bzw. ausschlieBen. So
verlangt beispielsweise die Durchfithrung eines Rollenspiels die Beschrankung auf ei-
nen iiberschaubaren Teilnehmerkreis, der die Veranstaltung eines Kongresses aus-
schlieBt.” Diese enge Beziehung rechtfertigt jedoch nicht die Gleichsetzung von Ler-
numwelt und der darin angewandten Lehrmethode. Staehle unterteilt daher differen-
zierter nach Lernumwelt, in die er Weiterbildungsveranstaltungen wie Seminare, Kurse
und Programme einordnet, wihrend er z B. Fallmethode, Rollenspiel oder Sensitivity
Training den Lehrmethoden zuordnet.®

Hiufig wird zur Abgrenzung der verschiedenen Veranstaltungsformen die Teilnehmer-
zahl herangezogen.” Allerdings herrscht keine vollige Ubereinstimmung, nach welchen
Veranstaltungsformen der Markt zu segmentieren ist. So trennt eine Untersuchung des
Tagungsmarktes in Kongresse, Tagungen, Seminare und Konferenzen,® wohingegen
andere Autoren Kongrefl und Tagung als zwei synonyme Begriffe fiir eine Veranstal-
tungsform ansehen.® Auch bei der Empfehlung von Teilnehmerzahlen fiir die einzelnen
Formen widersprechen die oben zitierten Untersuchungen einander zum Teil erheblich
(siehe Darst. 1).

1 Vgl 0.V.1994, 8. 14.

2 Vgl Scholz 1993, S. 255; dhnlich Remer 1978, S. 376, Meier/Schindler 1992, Sp. 520,
Heymann/Seiwert 1986, S. 61.

3 Vgl Wittenzellner 1993, S. 34.

4 Vgl Berthel 1995, S. 264.

5 Vgl Volk 1978, S. 328; zur Auswahl von Trainingsmethoden vgl. Déring 1977, S. 151; Tracey
1974, Crane 1972, S. 26 I ; Berthel 1992c, S. 71 f; Bunk 1992, S. 77.

6 Vgl Staehle 1991, S. 818; Dubs 1987, Sp. 965 ff.; Gaugler/Kadel 1994, S. 602; Berthel 1987,
Sp. 599.

7 Vgl z.B. Wittenzellner 1993, S. 34; 0.V. 1994, S. 14; Lawrenz 1995, S. 42.

8 Vgl Lawrenz 1995, S. 42.

9 Vgl Wittenzellner 1993, S. 34; 0.V. 1994, S. 14.
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Darst. 1: Gegeniiberstellung von empfohlenen Teilnehmerzahlen
fir verschiedene Veranstaltungsformen

Quelle/ Lawrenz Wittenzellner Faulstich/
Veranstaltungsform | (mittlere TN-Zahl) | (max. TN-Zahl) Lindecke
Kongrefl 99

Tagung 40 3000 (1) iiber 1000 (3)
Seminar 22 50(2) max. 35 (4)
Konferenz 15 10 ---

(1) ,Kongref3/Tagung*

(2) ,.Diskussionsgruppe” bzw. ,,Workshop*

(3) ,,Tagungen, Kongresse und Symposien*

(4) bis 15 TN: 45%, bis 25 TN: 38% der Veranstaltungen.

Quelle: Lawrenz 1995, S. 42, Wittenzellner 1993, S. 34; Faulstich/Lindecke 1994, S. 35.

Angesichts der in Seminaren fiir obere Fithrungskrifte vorherrschenden aktiven Lehr-
methoden,' die Erfolg nur bei einer geringen GruppengroBe versprechen,? erscheint
eine Zahl von 50 Seminarteilnehmern, wie von Schnelle und Pourroy empfohlen, zu
hoch angesetzt und wenig sinnvoll zu sein.

In dieser Arbeit wird deshalb, Sauter folgend, von folgendem Begriffsverstiandnis aus-
gegangen:®

Seminare zielen primér auf die Vermittlung von Fachwissen und das Einiiben fachbe-
zogener Fahigkeiten und Fertigkeiten. Ihre Dauer betréigt in der Regel ein bis fiinf Ta-
ge. Je nach Thema, Lehrmethode und Infrastruktur bestehen Seminare aus 15 bis 40
Teilnehmern. Gegenstand von Seminaren sind unternehmensbezogene Problemberei-
che wie z.B. Funktionsbereiche, Brancheneigenheiten sowie Entwicklungen der Unter-
nehmer}‘sumwelt. Lehrkréfte sind Hochschuldozenten und Praktiker aus Industrie und
Politik.

Trainings stellen das Erlernen und Einiiben (,.trainieren) von bestimmten Fahigkeiten,
welche Verhaltensdnderungen bewirken sollen, in den Vordergrund, meist unter An-
wendung einer bestimmten Trainingsmethode wie z.B. Sensitivity Training.’ Eine sol-
che Forderung bestimmter vorwiegend sozialer Fahigkeiten erfordert die aktive Betei-
ligung der Teilnehmer. Aus diesem Grund sind die Trainingsgruppen selten grofer als

Vgl. Griesinger 1976, S. 21.

Vgl. Volk 1978, S. 328.

3 Vgl Sauter 1991, S. 76 {.; ebenso Mahari/Schade 1989, S. 13; zur ausfiihrlichen Betrachtung
des untersuchten Marktsegmentes vgl. Abschnitt 5.1.

4 Vgl. Mahari/Schade 1990, S. 104.

5 Vgl. Gabler Wirtschafts-Lexikon 1988b, Sp. 1464,

[N
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zehn bis zwolf Personen.! Die Trainingsdauer ist regelmaBig auf wenige Tage be-
schrinkt. Lehrkrafte sind in der Regel hauptberufliche Trainer bzw. Psychologen.?

Damit legen sowohl Seminar als auch Training ihr Hauptaugenmerk auf die Vermitt-
Jung von Fahigkeiten und Fertigkeiten an die Teilnehmer, entsprechend sind die Uber-
ginge zwischen diesen beiden Veranstaltungsformen in der Praxis flieBend; i
Sprachgebrauch werden beide Begriffe deshalb haufig auch synonym gebraucht.’ Wi-
derspriichlich mu8 es allerdings erscheinen, wenn etwa Nork zwar der Trainingsbegriff
aus dem anglo-amerikanischen Sprachraum® als , Einiiben festgelegter Verhaltensmu-
ster iibernimmt und folgerichtig unter Managementtrainings entsprechende Veran-
staltungen fiir Manager im Sinne des hier gebrauchten Begriffsverstindnisses versteht,
glelchzeltxg aber der Begriff Training synonym mit dem Oberbegriff Weiterbildung
verwendet.®

Weiterbildungsprogramme fiir obere Fithrungskrifte sind ldngere Veranstaltungen wie
beispielsweise General Management-Programme, die mehrere aufeinander aufbauende
Themen aus den verschiedenen Bereichen der Unternehmensfiihrung behandeln. Dabei
konnen prinzipiell sowohl rein fachbezogene als auch verhaltensorientierte Komponen-
ten in das Programm integriert werden. Sie erstrecken sich tiblicherweise iiber mehrere
Wochen am Stiick, kénnen prinzipiell jedoch auch auf mehrere Blockveranstaltungen
verteilt werden. Lehrkrifte sind Hochschuldozenten und Praktiker in leitenden Positio-
nen, die jeweils einzelne Themenblscke betreuen. Im Vordergrund stehen Themen, die
sich mit der ganzheitlichen Betrachtung von Unternehmensfithrung befassen, z.B. in
General Management-Programmen Probleme auf strategischer Ebene und die Férde-
rung konzeptioneller Fahigkeiten, in Management-Programmen Fiihrungsprobleme ei-
nes betrieblichen Funktionsbereiches.’

Konferenzen sind in gleichmédBigem Turnus wiederkehrende oder aus besonderem
Anlafl anberaumte Sitzungen zum allgemeinen Erfahrungsaustausch oder zwecks Dis-
kussion iiber ein bestimmtes Problem.® Kurzer Informationsaustausch und rasche dis-
positive Entscheldungen prégen den Ablauf; Thema sind meist Probleme relativ gerin-
ger Komplexitit.” Konferenzen sind private Weiterbildungsangebote und werden von
den Ausrichtern, zu 80% Unternehmen und zu 20% Kammem und Verbinde, als un-
ternehmensbezogene Dienstleistung verstanden. '

1 Vgl auch Volk 1978, S. 328.

2 Vgl Sauter 1991, S. 76 .

3 Munson 1984, S. 5 spricht beispielsweise von , training seminars®,

4 Vgl z.B Hawrylyshyn 1975, S. 170; Watson 1979, S. 4.

5 Nork 1991, S. 4; ebenso Schwuchow 1992, S. 9.

6 Vgl Nork 1991, S. 4, 20.

7 Vgl Sauter 1991, S. 77 f; Moulton/Fickel 1993, S. 106 f.

8 Vgl Gabler Wirtschafts-Lexikon 1988a, Sp. 2886.

9 Vgl Wittenzellner 1993, S. 34; Heymann/Seiwert 1986, S. 61; Goossens 1983, S. 427 f.
10 Vgl 0.V. 1994, S. 14.
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Kongresse sind urspriinglich berufsstindische Versammlungen etwa von Juristen,
Medizinern oder Architekten, inzwischen aber genauso branchenbezogene Fachtagun-
gen, die vorrangig der Information iiber spezifische aktuelle Entwicklungen und dem
personlichen Erfahrungsaustausch dienen.! Entsprechend finden primér Kommunikati-
onsmethoden wie beispielsweise Vortrige und Podiumsdiskussionen Anwendung.? Die
Anbieter sind hier in der Regel im Besitz von 6ffentlicher Hand oder von Verbinden.?

Die hier skizzierten Arten externer Weiterbildungsveranstaltungen differieren hinsicht-
lich ihres Weiterbildungsanteils und -charakters deutlich. Die erfaBSten Veranstaltungen
konnen von typischen Verhaltenstrainings und umfassenden General Management-
Kursen, die primér der Vermittlung von Kenntnissen und Verhaltensweisen dienen, bis
zu Fachtagungen reichen, bei denen noch mehr als die Vermittlung der Kenntnis ak-
tueller Entwicklungen der Erfahrungsaustausch mit Kollegen anderer Unternehmen im
Vordergrund steht. Da all diese verschiedenen Arten von Weiterbildungsveranstaltun-
gen jedoch in der Auswahlentscheidung fiir eine bestimmte Veranstaltung oder ein Set
von korrespondierenden Veranstaltungen miteinander konkurrieren koénnen, weil sie
beispielsweise verschiedenen Zielen in unterschiedlicher Weise dienen, soll im weite-
ren von einer weiten Fassung des Begriffs der externen Weiterbildungsveranstaltung
ausgegangen werden, die alle genannten Veranstaltungsarten unabhingig von Wei-
terbildungscharakter und -inhalt einschlieft.

1 Vgl oV. 1994, S. 14.
2 Vgl Wittenzellner 1993, S. 34.
3 VgloV.1994, 8. 14,
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4 Ableitung eines Zielsystems fiir die Auswahl externer
Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Filhrungskriifte

4.1  Bildung von Zielsystemen als Basis einer Auswahl

4.1.1 Zielbegriff, Anspruchsniveau und
zeitlicher Bezug von Weiterbildungszielen

WeiterbildungsmaBnahmen dienen dazu, bestimmte Ziele zu erreichen. Der hier ver-
folgten Intention, Weiterbildungsziele in engem Bezug auf Auswahlverhalten zu be-
trachten, entspricht es, sich Hauschildt anzuschlieBen, der Ziele definiert als
~Aussagen mit normativem Charakter, die einen von einem Entscheidungstriiger er-
wiinschten, von ihm oder anderen anzustrebenden, auf jeden Fall zukiinftigen Zustand
der Realitit beschreiben*!. Damit bleibt die gesamte Diskussion um das Zielsystem
der Unternechmung ausgeschlossen.?

Zur vollstindigen Beschreibung von Weiterbildungszielen sind drei Merkmale zu be-
achten. Heinen nennt die drei Dimensionen Zielinhalt, angestrebtes AusmaB und zeitli-
cher Bezug der einzelnen Ziele ?

Der Zielinhalt stellt den materiellen Bestandteil der Zieldefinition dar.* Dies sind in
erster Linie die angestrebten Sollqualifikationen der Weiterbildung, die in Abschnitt
4.2 Gegenstand der Untersuchung sein sollen.

Voraussetzung fiir die Bewertung von Weiterbildungsangeboten mit Hilfe von Zielen
ist jeweils die Angabe des AusmaBes der Zielerreichung. Dem Entscheidungstriger
stellt sich also die Frage, wieviel gelernt werden soll oder - allgemeiner - wieweit ein
Ziel erreicht werden soll.’

Begrenzt man die obige Definition von Zielen nicht auf , Aussagen® als ausdriickliche
Formulierungen und setzt an deren Stelle ,, Vorstellungen®, so umfaf3t man damit auch
Anspruchsniveaus. Sie sind wie Ziele MaBstibe zur Beurteilung und Steuerung des
Auswabhlverhaltens. Ihre Orientierungsfunktion basiert auf vergangenen Erfolgs- oder
MiBerfolgserfahrungen, oft unbewuBten und in der Regel nicht artikulierten Sollkriteri-
en.® Die im AuswahlprozeB wirksame Rationalitat der Entscheidungspersonen richtet

sich demnach nicht auf die Maximierung bzw. Optimierung von ZielgréBen, sondern in -

Hauschildt 1977, S. 9.

Vgl. Heinen 1976.

Vgl. Heinen 1976, S. 59 ff.; Rehkugler/Schindel 1989, S. 43 ff

Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 43; Frankenreiter 1993, S. 215 spricht deshalb von
,»Lernobjekt®.

Vgl. Frankenreiter 1993, S. 215.

Vgl. Bronner 1993, S. 731.
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der Regel lediglich auf die Befriedigung des jeweils vorherrschenden Anspruchsni-
veaus. Wiederholte MiBerfolge bei dem Versuch, eine befriedigende Weiterbildungs-
veranstaltung zu finden, fithren zu einer Senkung des Anspruchsniveaus; Erfolge fiih-
ren entsprechend zu einer Anhebung.

Ein Weiterbildungsziel gilt demnach als erfiillt, wenn die Qualifizierung eine Auspri-
gung aufweist, die der Entscheidungstriger als befriedigend ansieht. Solche begrenzt
formulierten ZielausmaBe bzw. Anspruchsniveaus bestehen entweder in vorgegebenen
Zielwerten, Mindestzielwerten oder Hochstzielwerten oder aber in vorgegebenen Be-
reichen im Sinne einer Kombination von Mindest- und Hochstzielwerten. !

Die Formulierung des ZielausmaBes hat erhebliche Auswirkungen auf die Losung von
Auswahlproblemen durch obere und oberste Fiihrungskrifte. Bei begrenzt formulierten
Weiterbildungszielen kann eine Entscheidungsperson die Suche nach und die Bewer-
tung von Weiterbildungsangeboten dann abbrechen, wenn sie ein Angebot gefunden
hat, das ihr Anspruchsniveau erfiillt. Die Orientierung an Anspruchsniveaus anstelle
von unbegrenzt formulierten Zielen erscheint deshalb verniinftig, wenn man bedenkt,
daB obere Fithrungskrifte bei Zielextremierung alle Weiterbildungsangebote
(einschlieBlich der Nullalternative) und deren Ergebnisse auf ihre Zielerreichung be-
werten und dasjenige Angebot auswiahlen miissen, das ihre Ziele am besten erfiillt. In
der Regel erfordert die Losung von Auswahlproblemen bei unbegrenzt formulierten
Zielen somit eine deutlich zeit- und kostenintensivere Informationsbeschaffung und -
verarbeitung.

Eine vollstandige Formulierung von Weiterbildungszielen erfordert neben der Bestim-
mung von Zielinhalt und angestrebtem Zielausma$ auch die Festlegung des zeitlichen
Bezugs der Ziele. Mit dieser zeitlichen Dimension von Zielen wird bestimmt, zu wel-
chem Zeitpunkt oder fiir welchen Zeitraum die Zielerreichung festzustellen ist.* Bei-
spielsweise soll der Zeitraum festgelegt werden, in dem nach Durchfithrung der Wei-
terbildung eine angestrebte Kompetenzverbesserung bzw. Verhaltensinderung erkenn-
bar sein soll.* Je langer allerdings der Zeitraum gewahlt wird, nach dem die Zielerfiil-
lung eintreten soll, desto unbestimmter sind die Auswahlentscheidungen, die sich dar-
aus fiir einen bestimmten Zeitpunkt ableiten lassen, da zahlreiche weitere Einfliisse auf
den Weiterbildungserfolg wirken kénnen.’ Diese Problematik gewinnt besondere Be-
deutung fiir die Evaluation von Weiterbildungsveranstaltungen.®

Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 45.

Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 45.

Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 45.

Vgl. Frankenreiter 1993, S. 215.

Vgl. Heinen 1976, S. 121.

Zur ausfiihrlichen Diskussion der Evaluationsproblematik von Management-Trainings sei hier
verwiesen auf Nork 1991.

W bW~
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In verschiedenen Zeitraumen realisierbare Weiterbildungsziele stiften fiir obere Fith-
rungskrifte bzw. Topmanager nicht den gleichen Nutzen. Die zeitlich spatere Zieler-
reithung wird von beiden niedriger bewertet als eine frither eintretende Zielerfiillung.!
Die Erfiillung kurzfristiger Motivationsziele beispielsweise gilt gemeinhin mehr als das
Verfolgen langfristiger Aufstiegsziele; nicht nur die obere Fithrungskraft selbst wird
wahrscheinlich die Deckung von aktuellen Wissensliicken als dringlicher empfinden
als die Vorbereitung auf die Ubernahme einer Topmanagement-Position in finf Jahren.
Da Topmanager und obere Fihrungskrafte im Rahmen ihrer betrieblichen Titigkeit
regelmiaBig auch mit Aufgaben strategischer Planung befafit sind, kann von ihnen je-
doch tendenziell erwartet werden, daB sie auch in personlichen Planungen langfristige
Ziele beriicksichtigen.

4.1.2 Fundamental- und Instrumentalziele

Es ist fiir die Bestimmung von Weiterbildungszielen wichtig, Fundamentalziele von
Instrumentalzielen zu unterscheiden. Fundamentalziele werden um ihrer selbst willen
verfolgt und bediirfen fir Topmanager bzw. obere Filhrungskrifte keiner weiteren Be-
griindung. Von der Verfolgung eines Instrumentalziels versprechen sie sich positive
Wirkungen auf die Erreichung eines fundamentalen Ziels.

Die betriebswirtschaftliche Literatur unterscheidet gewoéhnlich nicht zwischen Funda-
mental- und Instramentalzielen. Aus praskriptiver Sicht ist diese Differenzierung fiir
die systematische Auswahl einer WeiterbildungsmafBnahme jedoch unentbehrlich. Da-
fiir gibt es mehrere Griinde:

- Durch das Erkennen eines Fundamentalziels konnen neue Weiterbildungsangebo-
te offensichtlich werden, die diesem Ziel dienen.

- Werden in einem Zielsystem neben einem Fundamentalziel auch fiir dieses in-
strumentale Weiterbildungsziele beriicksichtigt, so fiihrt das zu Doppelzihlung
und damit zu einer Verfilschung des Wertsystems.

- Meist ist unsicher, ob und wie stark instrumental ein Weiterbildungsziel auf ein
bestimmtes Fundamentalziel wirkt, ob also ersteres iiberhaupt ein geeignetes In-
strument zur Erreichung von zweiterem ist. Die Instrumentalitit von Weiterbil-
dungszielen zu beurteilen, ist oft - wenn iiberhaupt zweifelsfrei - nur Fachleuten
moglich. Fundamentalziele zu definieren ist dagegen nicht Sache von Experten,
sondern desjenigen, der fiir sich selbst entscheidet oder ein Mandat zur Entschei-
dung fiir andere hat.

- Zudem mag ein bestimmtes Instrumentalziel geeignet fiir die Erreichung eines
Fundamentalziels sein, gleichzeitig jedoch ungeeignet fiir die Erreichung eines
anderen, so daB nicht eindeutig ist, inwieweit die Verfolgung dieses Instrumen-

1 Vgl Heinen 1976, S. 122.
2 Vgl Eisenfithr/Weber 1994, S. 54.
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talziels den Priferenzen von Topmanager oder oberer Fiihrungskraft tatsdchlich
entspricht. i

- Mittel-Ziel-Relationen enthalten faktische Urteile, also Aussagen iiber vermutete
Wirkungen von WeiterbildungsmaBnahmen auf die Erreichung von Zielen und
konnen der erste Schritt zur Formulierung eines quantitativen Wirkungsmodells
sein.! Die Entscheidungstriager oder die Experten der Weiterbildungsabteilung
stellen darin ihr faktisches Wissen iiber Wirkungszusammenhinge dar.” Diese
sind wichtig fiir das Erarbeiten von Wirkungsmodellen und die Suche nach Wei-
terbildungsangeboten. Damit handelt es sich aber um faktische Urteile, die nichts
zu tun haben mit Weiterbildungszielen, die aussagen sollen, was der Topmanager
oder die obere Fithrungskraft wiinscht, also Werturteile enthalten.® In einem aus-
formulierten System betrieblicher Weiterbildungsziele sollen sich deshalb keine
Mittel-Ziel-Relationen verbergen.

Die Unterscheidung zwischen Fundamental- und Instrumentalzielen ist relativ, weil ein
Fundamentalziel immer nur in einem gegebenen Kontext fundamental ist. In einem ge-
gebenen Kontext ist ein Ziel dann fundamental, wenn es nicht Mittel zur Erreichung
eines anderen im gleichen Kontext behandelten Ziels ist.

Ein System betrieblicher Weiterbildungsziele, das absolut fundamentale Zielsetzungen
des Unternehmens (z.B. Gewinnmaximierung) und der einzelnen Fithrungskraft (z.B.
familiire Ziele) explizit beriicksichtigen wollte, wire nur mit groBem Aufwand be-
herrschbar und nur bedingt eine praktikable Orientierungshilfe.*

Die Beschriankungen an Zeit, Informationen und Ressourcen rechtfertigen es demnach,
in dem hier betrachteten Entscheidungskontext Weiterbildungsziele als Fundamental-
ziele zu verwenden, die in einem erweiterten Zusammenhang als Instrumentalziele an-
zusehen sind. Dennoch sollte man sich des instrumentalen Charakters von Weiterbil-
dungszielen bewuBt sein.

Solche Weiterbildungsziele, die eigentlich Instrumentalziele sind, konnen im gegebe-
nen Kontext um so eher als Fundamentalziele eingesetzt werden, je sicherer Topmana-
ger und obere Fithrungskréfte sein kénnen, daf die Verfolgung dieser Ziele jeweils
eindeutig die Erreichung von Fundamentalzielen fordert.® Das bei Funk genannte Fun-
damentalziel betrieblicher Weiterbildung ist es, das Leistungspotential der Mitarbeiter
zu entwickeln.® Dabei ist bei eingehenderer Betrachtung die Entwicklung des Lei-
stungspotentials ein Mittel zur Erreichung anderer Ziele wie z.B. des Gewinnziels der
Unternehmung. Dennoch kann die Entwicklung des Leistungspotentials als ein addqua-
tes Fundamentalziel betrieblicher Weiterbildung benutzt werden, weil seine Eignung
fiir die fundamentalen Ziele allgemein anerkannt ist.

Vgl. hierzu ausfiihrlich Fafinacht 1989, Sp. 2296 ff.

Vgl. Eisenflihr/Weber 1994, S. 64.

Vgl. Eisenfiihr/Weber 1994, S. 55 f; Simon 1981, S. 102.
Vgl. ausfiihrlicher Eisenfiih/Weber 1994, S. 56.

Vgl. Eisenfithr/Weber 1994 S. 57.

Vgl. Funk 1989, S. 15.
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Darst. 2 illustriert beispielhaft, wie Fundamentalziele in einem engeren Entscheidungs-
kontext Instrumentalziele in einem groBeren Kontext sein konnen.

Darst. 2: Kontextabhingigkeit von Fundamental- und Instrumentalzielen

Kontext: Fundamentalziele:
Optimierung Ausschopfung des Leistungspotentials
der Leistung Entdeckung von Fehlbesetzungen
der Human Ressourcen Verbesserung der innerbetrieblichen
Kommunikation
Kontext: Fundamentalziele: —"‘LSIML&J
Auswahl eines Anpassung der Leistungsféhigkeit
Weiterbildungs- Vorbereitung auf hoherwertige Aufgaben
instrumentes Erfiillung von Mitarbeiterwiinschen
usw.
Kontext: Fundamentalziele: _M&J
Auswahl Inhalte (Lernziele)
einer externen Dauer und Zeitpunkt
Weiterbildungs-  Kosten
veranstaltung usw.

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Eisenfithr/Weber 1994, S. 58.

Die Gesamtheit der Fundamentalziele in einer bestimmten Entscheidungssituation bil-
det das Zielsystem.'

4.1.3 Zielhierarchien

Fundamentalziele kénnen in Unterziele aufgeldst oder zu Oberzielen zusammengefalit
werden. Durch die entstehende hierarchische Struktur kénnen die Vollstiandigkeit und
Uberschneidungsfreiheit eines Systems von Weiterbildungszielen besser beurteilt wer-
den?

Jedes Unterziel zeigt einen Aspekt des iibergeordneten Weiterbildungsziels an. So 145t
sich das Ziel ,verbesserte Handlungskompetenz®“ aufspalten in die Unterziele
,verbesserte fachliche Kompetenz®“, ,verbesserte konzeptionelle Kompetenz® und
,.verbesserte soziale Kompetenz“.> Der Aspekt ,.fachliche Kompetenz* ist wiederum
in die einzelnen Aspekte ,,Wissen®, , Fahigkeiten® und , Fertigkeiten“ untergliederbar

1 Vgl Eisenfuhr/Weber 1994, S. 58.
2 Vgl Eisenfithr/Weber 1994, S. 60.
3 Vgl.Katz 1974, S. 90 ff.
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(siche Darst. 3).! Indem ein umfassendes Weiterbildungsziel in Unterziele aufgelost
wird, wird es prazisiert. Die Unterziele in ihrer Gesamtheit erklaren und bestimmen im
Detail die Bedeutung des iibergeordneten Weiterbildungsziels und erleichtern seine
MeBbarkeit.

Uber- und untergeordnete Weiterbildungsziele stehen damit in Verhiltnis gerichteter
Komplementaritit, d.h. die Erfullung des operationalisierten (Unter-) Zieles triagt zur
Erfiillung des iibergeordneten Zieles bei In umgekehrter Richtung braucht jedoch
keine Komplementaritit zu bestehen.’ Zudem stehen Weiterbildungsziele einer Stufe
héufig zumindest partiell in Konkurrenz miteinander.* In der Regel gibt es auch nicht
nur eine Moglichkeit der Untergliederung.

Darst. 3: Oberziele und Unterziele betrieblicher Weiterbildung

verbesserte
Karrierechancen

instrumental fiir

. verbesserte .
Fundamentalziel Handlungskompetenz Oberziel

verbesserte
|

[ [ |
fachliche konzeptionelle soziale

Kompetenz Kompetenz Kompetenz ~ ZWwischenziele

betrachteter Kontext

| .
Wissen Fahigkeiten Einstellungen Unterziele

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Eisenflihr/Weber 1994, S. 61.

Eine Hierarchie betrieblicher Weiterbildungsziele kann ihre Orientierungsfunktion nur
erfiillen, wenn sie fir den Entscheidungstriiger tiberschaubar bleibt. Um die Uber-
schaubarkeit zu wahren, soll eine Hierarchie nicht zu breit und zu tief werden. Aller-
dings miissen den Weiterbildungszielen Entscheidungskriterien zugeordnet sein, die
mindestens ordinales Mefniveau besitzen (Operationalitit). Die Unterziele sollen
samtliche Aspekte des Oberziels ausschopfen (Vollstindigkeit). Es ist nicht ausrei-

1 Vgl Staehle 1991, S. 816.

2 Zur Unterscheidung der Mittel-Zweck-Beziehung zwischen Unter- und Oberzielen einerseits
und einer Mittel-Ziel-Hierarchie von Instrumental- und Fundamentalzielen andererseits vgl.
Eisenfithr/Weber 1994, S. 64.

3 Heinen 1976, S. 91 spricht von einer asymmetrischen Beziehung zwischen tiber- und unterge-
ordneten Zielen.

4 Vgl Schneeweil3 1991, S. 59 f.
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chend, lediglich Lernziele zu beriicksichtigen, nicht aber die Kosten, die mit der Erfiil-
lung dieser Lermnziele verbunden sind. Ein derartiges Zielsystem kann nicht zu einer
vollstandigen und damit befriedigenden Beurteilung von Weiterbildungsangeboten fith-
ren. Zudem sollen die Ziele einer Operationalisierungsstufe jeweils unterschiedliche
Aspekte des Oberziels beschreiben (Redundanzfreiheit).

Daraus folgt, daB man ein Zielsystem nur soweit operationalisiert, wie es zur Beurtei-
lung von zur Auswahl stehenden Angeboten notwendig ist. Wird die Zielhierarchie zu
weit aufgefichert, besteht die Gefahr, daB man als Ziele formulierte einzelne Hand-
lungsalternativen, also etwa Weiterbildungsangebote oder Lehrmethoden, auffiihrt.!
Prinzipiell der Unterscheidung in Oberziel und Zwischen- sowie Unterziele gleichge-
setzt werden kann die in der Literatur zu betrieblicher Weiterbildung verbreitete Unter-
teilung nach Zielebenen in Richtziele, Grob- und Feinziele.” Jedoch werden diese Be-
griffe nicht einheitlich genutzt. So setzt Neudecker Feinziele mit Lemzielen gleich und
definiert Richtziele nur vage jeweils als Teil des Unternehmensziels,® wihrend Bron-
ner und Schroder im Widerspruch dazu innerhalb einer Lernziel-Hierarchie Richt-,
Grob- und Feinziele unterscheiden.® Im weiteren soll daher an der mE. préiziseren Be-
schreibung von Zielsystemen durch Ober- und Unterziele festgehalten werden.

Die Bezeichnung ,Lernziel“ soll oberen Fiihrungskriften als Teilnechmer an einer
Weiterbildungsveranstaltung signalisieren, daf} dieses Ziel ohne eigene Lernanstren-
gungen nicht zu erreichen ist.> Dariiber hinaus geben Lernziele - sofern sie vor der
Weiterbildung explizit kommuniziert werden - den Teilnehmern eine Orientierungshilfe
zur Steuerung der eigenen Lernbemiihungen.®

Bedeutsam erscheint in diesem Zusammenhang die Feststellung von Schwuchow, daB
nicht die Beherrschung angestrebter Verhaltensweisen bei Beendigung einer Weiter-
bildungsveranstaltung maBgeblich sei, sondern vielmehr die Anwendung des Erlernten
in der betrieblichen Wirklichkeit.” Dies wird ebenso bei Frankenreiter deutlich, der
von ,,.Lern- und Transferzielen® spricht.® Lernziele geben dann erwiinschtes Verhalten
der oberen Fihrungskraft am Arbeitsplatz und in ihrem sozialen Umfeld wieder.

—

Vgl. Schneeweil3 1991, S. 65 ff.

2 Vgl Neudecker 1987, S. 92; Bronner/Schroder 1983, S. 130; Schwuchow 1992, S. 92 f;
Conradi 1983, S. 83. )

3 Vgl Neudecker 1987, S. 92, unter Berufung auf Bundesinstitut fiir Berufsbildungsforschung im
Bundesinstitut fiir Berufsbildung 1977, S. 163 f.; ebenso Schwuchow 1992, S. 93, unter Beru-
fung auf Bloom 1972 und Klauer 1974.

4 Vgl Bronner/Schroder 1983, S. 131; ebenso Conradi 1983, S. 84.

5 Zur begrifflichen Abgrenzung von Lern- und Lehrziel vgl. Neudecker 1987, S. 103 ff. und die
dort angefiihrte Literatur.

6 Vgl Neudecker 1987, S. 104.

7 Vgl Schwuchow 1992, S. 93; ebenso Bronner/Schroder 1983, S. 133,

8  Vgl. Frankenreiter 1993, S. 215.



24

Die von Neudecker betonte Forderung nach einer angemessenen Formulierung der
Lernziele kann wohl nur als Appell fiir eine zielgruppenspezifische Orientierung an die
Anbieter von Weiterbildungsveranstaltungen verstanden werden.! Fiir den hier betrach-
teten Fall, daB} obere Fihrungskrafte bzw. Topmanager jeweils die Ziele bzw. Anfor-
derungen an eine Veranstaltung formulieren, kann darin kein Sinn gesehen werden, da
die von Neudecker thematisierten sprachlichen Verstindnisschwierigkeiten hierbei
keine Rolle spielen. Allenfalls ist denkbar, dal zwischen oberer Fithrungskraft und
dem ihr vorgesetzten Topmanager zu Beginn des Auswahlprozesses MiBverstindnisse
beziiglich einzelner Zielinhalte auftreten. Zum einem wird dieser Fall als relativ un-
wahrscheinlich angesehen, weil beiden Parteien durch ihren stindigen gegenseitigen
Kontakt in der Regel die sprachlichen Codes ihres Gegeniibers geliufig sind. Zum an-
deren konnen solche Differenzen in den Gesprichen wahrend des Auswahlprozesses
leicht ausgerdumt werden.

Wahrend also Weiterbildungsziele jeweils ausdriicken, was mit Weiterbildungsaktivi-
titen erreicht werden soll, und sich damit auf institutionelle bzw. individuelle Zielkate-
gorien beziehen, sind Lernziele dem methodisch-didaktischen bzw. curricularen Be-
reich des Lernens zuzuordnen.? Lemziele sollen somit zum Ausdruck bringen, was der
Lemende zu tun in der Lage sein soll, nachdem er eine WeiterbildungsmaBnahme
durchlaufen hat >

Verlduft der ProzeB der Bedarfsermittlung, der anschlieBenden Zielbestimmung und
der darauf aufbauenden Ableitung von Lemzielen eindeutig und widerspruchsfrei,
stimmen die Lernziele mit den Erwartungen, was die Teilnehmer tatsdchlich umsetzen
sollen, iiberein. Die zusitzliche Formulierung von Transferzielen, wie sie Frankenreiter
zur Uberwindung entsprechender Diskrepanzen fordert,* ist in diesem Fall nicht not-
wendig. Transferziele sind dann allerdings noch geeignet, eine eventuelle Liicke zwi-
schen den Lernzielen der betrieblichen Entscheidungstriger und den Lernzielen der
besten Weiterbildungsveranstaltung zo schlieBen.

4.1.4 Ableitung von Entscheidungskriterien

Heinen bezeichnet Ziele als ,,generelle Imperative”, die nicht unmittelbar in eine
Handlung iibertragen werden kénnen.> Es geniigt demnach nicht, ein Weiterbildungs-
ziel zu definieren, ohne gleichzeitig festzulegen, wie und anhand welcher Kriterien der
Zielerreichungsgrad zu messen ist. Vielmehr ist es notwendig, Weiterbildungsziele
operationalisierbar und konsistent zu formulieren. Aus diesen allgemeinen Handlungs-
anweisungen sind in der hier vorliegenden konkreten Auswahlsituation deshalb

Vgl. Neudecker 1987, S. 105.
Vgl. Fritsch 1985, S. 103.

Vgl. Gagné 1974, S. 27.

Vgl. Frankenreiter 1993, S. 215 f.
Vgl. Heinen 1976, S. 51.

Wb W N
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schrittweise die Kriterien abzuleiten, die sie am besten erfiillen.' Dazu ist es erforder-
lich, die Ergebnisse der zu treffenden Auswahlentscheidung im Hinblick auf die Zieler-
filllung zu beschreiben. Die Entscheidungskriterien, welche die Zielerfiilllung in einem
konkreten Auswahlprozef - moglichst eindeutig und treffend - beschreiben, werden als
Auswahlkriterien bezeichnet

Auswahlkriterien konnen sich eindeutig aus der Formulierung eines Ziels ergeben.® So
ist etwa unstrittig, wie man die Hohe der direkten Weiterbildungskosten oder die Ver-
anstaltungsdauer messen kann. Oft sind jedoch Auswahlkriterien nicht auf diese Weise
zu finden. Zum Beispiel ist der Beitrag einer Weiterbildungsveranstaltung zur psychi-
schen Entspannung eines Teilnehmers schwierig zu quantifizieren. Hier hat man die
Moglichkeit, Auswahlkriterien zu konstruieren® Solche Auswahlkriterien werden
durch die Kombination mehrerer Sub-Kriterien definiert. So kann der Beitrag zur Ent-
spannung beurteilt werden mit Hilfe eines kiinstlichen Attributs, in das beispielsweise
die Zahl der Seminarstunden je Tag, die Lage des Veranstaltungsortes und die Zahl
und Art schulungsbegleitender Aktivititen eingehen.

Wenn ein kiinstliches Attribut wie hier aus mehreren Sub-Attributen gebildet wird, so
enthilt es ein kleines Bewertungsmodell, in das implizit Gewichtungen der Sub-
Attribute eingehen.® In dem vorliegenden Beispiel wird etwa unterstellt, daf der Aus-
wihlende von bestimmten Auspridgungen der genannten Input-Kriterien (Seminar-
stunden, Veranstaltungsort, Aktivititen) auf ein Output-Kriterium schlieBen kann.
Damit wird vereinfachend davon ausgegangen, dal der den Transformationsproze§
bestimmende funktionale Zusammenhang zwischen Output und Input auf diese Weise
abschlieBend beschrieben werden kann. Bewirken externe Faktoren, wie etwa private
Probleme des Teilnehmers; eine Variation des Transformationsprozesses, erlauben die
genannten Input-Kriterien méglicherweise keine zuverldssige Beurteilung des ange-
strebten Qutputs. Diese Gefahr ist um so gréBer, je weniger bekannt die funktionale
Beziehung zwischen Input und Output ist und je unbestimmter die Einfliisse sind, die
auf den TransformationsprozeB wirken. Das gilt beispielsweise auch fiir das Ansehen
eines Weiterbildungsanbieters, das als kiinstliches Attribut fiir die Qualitdt von Wei-
terbildungsveranstaltungen gerne herangezogen wird, ohne daB Topmanager oder obe-
re Fithrungskriifte den funktionalen Zusammenhang zwischen Input und Output erkli-
ren konnen. EinfluBfaktoren wie das Thema der Weiterbildung (Ist der Anbieter bzw.
Trainer kompetent?) oder die Teilnehmerstruktur (Ist eine nutzbringende Diskussion zu
erwarten?) kénnen den Transformationsprozefl derart variieren, daB es sich grundsitz-
lich verbietet, den Output der Weiterbildung (Qualitit) anhand nur eines Input-

1 Vgl Heinen 1976, S. 113 ff; Rossi/Freemann 1985, S. 65.

Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 52; Heinen 1976, S. 51 spricht von , singuldren Imperativen;

Eisenfuhr/Weber 1994, S. 51, 65 ff. sprechen von ,, Attributen” bzw. , Zielvariablen*.

Eisenfiihr/Weber 1994, S. 65 sprechen von , natiirlichen Attributen®,

4 Vgl Keeney 1992, S. 101 ff; Eisenfithr/Weber 1994, S. 65 sprechen von  kiinstlichen Attribu-
ten“.

5 Vgl Eisenfiilhr/Weber 1994, S. 65 f.

w
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Kriteriums (Ansehen) zu beurteilen. Andererseits erscheint es auch rational, wenn eine
obere oder oberste Fiithrungskraft sich ohne explizite Auseinandersetzung mit Einfluf3-
faktoren und funktionalen Zusammenhingen auf ein kiinstliches Attribut verldBt, an
dessen Zuverlissigkeit sie nach ihrer Erfahrung nicht zweifelt.

In der betrieblichen Weiterbildung oberer Fithrungskrifte lassen sich hiufig weder ein
natiirliches noch ein kiinstliches Attribut finden, das die Zielereichung hinreichend ex-
akt miBt, oder die Messung ist zu aufwendig. Dann ist es nétig, Auswahlkriterien zu
verwenden, die eigentlich nicht das gemeinte Ziel treffen.! Vielmehr sind dies Kriteri-
en, die an sich Indikatoren fiir die Zielerreichung sind oder den Charakter eines In-
strumentes zur Zielerreichung haben. Beispiel fiir die erste Variante ist die Betrachtung
der Hiufigkeit der Buchung einer Veranstaltung durch ein Unternehmen (Repeat-
Orders) als Ma8 fiir deren Qualitit.” Bei der zweiten Variante kann beispielsweise die
Effizienz einer Veranstaltung durch die Zahl der Schulungsstunden je Tag gemessen
werden. Auch hier ist im Einzelfall die Zuverldssigkeit des gewihlten Kriteriums kri-
tisch zu hinterfragen.

Bei der Bestimmung von Kriterien fiir die Auswahl von Weiterbildungsveranstaltungen
ist zu beachten, daB diese Kriterien (a) aus den Zielen abgeleitet und (b) operational
formuliert werden.

Die Forderung (a) nach der Ableitung aus den Zielen verlangt auf jeden Fall, daB} eine
komplementire Mittel-Zweck-Beziehung zwischen dem Auswahlkriterium und dem
Ziel von oberer Fihrungskraft bzw. Topmanager besteht. Schwierigkeiten treten auf,
wenn ein Ziel nicht quantitativ formuliert wird bzw. werden kann, weil dann die Mit-
tel-Zweck-Vermutung angezweifelt werden kann.® Das kann dazu fithren, daB die For-
derung nach einer Mittel-Zweck-Beziehung derjenigen nach Operationalitit konfliktir
gegeniibersteht und unter Umstinden nicht beide gleichermaBen erfiillt werden kon-
nen.

In diesem Fall wird die Abbildung des Zielsystems durch Auswahlkriterien nicht voll-
kommen sein. Das bedeutet, dafl die entscheidungslogische Bewertungskomponente
dieses Systems von Auswahlkriterien nicht voll mit dem System betrieblicher Wei-
terbildungsziele von oberer Fithrungskraft bzw. Topmanager iibereinstimmen kann. Je
groBer diese Abweichung ist, um so groBer wird die Gefahr, daB eine im Hinblick auf
die Auswahlkriterien optimale Weiterbildungsveranstaltung mit Bezug auf das Zielsy-
stem von oberer Fithrungskraft bzw. Topmanager nicht optimal ist.

Abweichungen koénnen auch durch die Veranderung des Zielsystems von Topmanager
oder oberer Fihrungskraft bedingt sein. Um die Datenbeschaffung und -verarbeitung
weniger aufwendig zu gestalten, kann es sinnvoll sein, Weiterbildungsziele zu vernach-
lassigen, fiir die nur geringe Unterschiede bei den einzelnen Weiterbildungsangeboten

1  Eisenfilhr/Weber 1994, S. 66 bezeichnen solche Entscheidungskriterien als ,,Proxy-Attribute®.
2 Vgl Leupold 1987, S. 221 f.
3 Vgl Rehkugler/Schindel 1989, S. 53 f.
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vermutet werden. Da es sich dabei jedoch meist um subjektive Annahmen handelt,
kann durch diese Verkiirzung des relevanten Zielsystems die Optimalitit in Frage ge-
stellt werden.! So ist die Annahme oberer Fiihrungskrifte, da Unterbringung und
Verpflegung von fiir ihre Zielgruppe angebotenen Weiterbildungsveranstaltungen ge-
hobenen Anspriichen geniigen und diese Zielsetzung deshalb nicht entscheidungsrele-
vant zu sein braucht, zwar in der Regel zutreffend und vereinfacht das Auswahlpro-
blem, bleibt aber im Einzelfall dennoch eine Vermutung.

Zwischen der Auswahlentscheidung und dem Eintritt der Ergebnisse dieser Auswahl
besteht in der Praxis betrieblicher Weiterbildung in aller Regel ein Time-lag. Zum
Zeitpunkt des Eintritts der Ergebnisse kénnen aber grundsitzlich die Bewertungsmal3-
stibe, d.h. die Ziele, einen derartigen Wandel vollzogen haben, daf} die von der Aus-
wahl erwiinschten Ergebnisse bei ihrer Realisation zum Teil nicht mehr vorteilhaft er-
scheinen.? In gleicher Weise kann sich ein vorlaufiges Zielsystem insbesondere durch
das Auftreten neuer Weiterbildungsangebote bis zur endgiiltigen Auswahl noch n-
dern.® Dies ist denkbar, wenn obere Fithrungskrifte und Topmanager durch ein be-
stimmtes Merkmal eines Angebotes auf ein Weiterbildungsziel aufmerksam werden,
das sie bisher nicht oder nicht mit ausreichendem Gewicht beriicksichtigt hatten. Fiir
obere Fithrungskrifte und Topmanager darf jedoch angenommen werden, daB sie iiber
umfangreiche Erfahrungen mit der Auswahl von Weiterbildungsveranstaltungen auch
ihre eigene Person betreffend verfigen, so daB sich ihr Zielsystem in dieser relativ
kurzen Zeitspanne eher nicht verandern, sondern stabil bleiben wird.

4.2 Ableitung eines Systems von Zielen
betrieblicher Weiterbildung fiir obere Fithrungskriifte

Die Weiterbildung oberer Fithrungskrifte folgt dem Oberziel, oberen Fithrungskriften
unter Beriicksichtigung ihrer persénlichen Interessen die zur Wahrnehmung ihrer ak-
tuellen und auch zukiinftigen Aufgaben notwendigen Qualifikationen zu vermitteln.*

Diese generelle Formulierung eines Ziels betrieblicher Weiterbildung fiir obere Fiih-
rungskrifte ist nicht ausreichend operational, um mit ihrer Hilfe konkrete Weiterbil-
dungsveranstaltungen auswihlen zu kénnen. Entsprechend den in den Abschnitten
4.1.2 bis 4.1.4 beschriebenen Prinzipien fiir die Bildung von Systemen betrieblicher
Weiterbildungsziele soll dieses Oberziel deshalb in Unter- bzw. Einzelziele aufgespal-
ten werden. Um der Forderung nach Vollstandigkeit des angestrebten Zielsystems ge-
recht zu werden, soll in einem ersten Schritt ein umfassender Katalog betrieblicher
Personalentwicklungs- und Weiterbildungsziele fiir Fithrungskrifte abgeleitet werden,

Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 54.

Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 56.

Vgl. Eisenfithr/Weber 1994, S. 72.

Heymann/Miiller 1982, S. 151; ahnlich Heymann/Seiwert 1986, S. 60; Berthel 1987, Sp. 591;
Sauter 1991, S. 157; Gaugler 1993, S. 75.

”oW g~
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bevor in einem zweiten Schritt diese Ziele vor dem Hintergrund von Anforderungen
der betrieblichen Aufgaben oberer Fithrungskrifte (Abschnitt 4.2.1) auf ihre Relevanz
speziell fiir die Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fithrungs-
krifte gepriift werden kénnen.

Die Ableitung eines Katalogs betrieblicher Personalentwicklungs- und Weiterbil-
dungsziele fiir Fithrungskriifte in Abschnitt 4.2.2 soll auf drei Wegen erfolgen:

Kritische Analyse von empirisch ermittelten Zielkatalogen

1. fiir betriebliche Personalentwicklung bzw. Weiterbildung im allgemeinen
(Abschnitt 4.2.2.1 - 4.2.2.2) und

2. fiir Fithrungskrafteentwicklung im speziellen (Abschnitt 4.2.2.3) sowie

3. von Katalogen von Auswahlkriterien in der Filhrungskrafteweiterbildung
(Abschnitt 4.2.2.4).

4.2.1 Anforderungen an obere Fithrungskriifte
als Basis fiir Qualifizierungsziele

Wichtige Bestandteile eines informatorischen Fundaments der Weiterbildungsplanung
fiir obere Fiihrungskriifte stellen Angaben zu Anforderungen an und Qualifikationen
von oberen Fihrungskriften dar,' aus denen die Inhalte betrieblicher Weiterbildung
abgeleitet werden kénnen. Wihrend iiber (Ist-) Qualifikation und Potential der einzel-
nen Fithrungskraft keine generellen Aussagen moglich sind, lassen sich gegenwértige
und zukiinftige Anforderungen (Sollqualifikation) sowie ihre Struktur prinzipiell aus
den Aufgaben und Funktionen oberer Fithrungskrafte im Betrieb ableiten.? Vorausset-
zung fiir die Bewdltigung der Aufgaben und Funktionen oberer Fithrungskrifte bzw.
der damit verbundenen - mehr oder minder generalisierbaren - Anforderungsbiindel

—

Vgl. Berthel/Koch 1985, S. 57; Berthel 1987, Sp. 595.

2 Der Analyse von Aufgaben und Funktionen von Fithrungskraften widmen sich verschiedene For-
schungsrichtungen:

Zu der analytisch-funktionsorientierten Betrachtung vgl. Fayol 1956; Gutenberg 1962;
Schonfeld 1967, S. 101; Baugut/Kriiger 1976, S. 37; Griesinger 1976, S. 6 f.; Hauschildt et al.
1983, S. 137, Gaugler 1984; S. 106 ff;; Gunz 1989, S. 10; Staehle 1991, S. 75; Gaugler 1993,
S. 70 ff.

Zu dem handlungsorientierten Ansatz (Aktivitatsforschung) vgl. Thompson 1967; Pettigrew
1973; Mintzberg 1973; Hales 1986, S. 89 ff; Caroll/Gillen 1987, S. 38 ff; Drucker 1988,

S. 54 ff.; Neuberger 1995, S. 172; Luthans/Hodgetts/Rosenkrantz 1995.

Vergleichend Steinmann/Schreyogg 1991, S. 101 ff; Schirmer 1992, S. 49 ff.

Weiterfiihrend Kotter 1982, S. 156 ff.; Stewart 1982; Pinchot 1985; Gaugler 1986, S. 70;

de Geus 1989, S. 70 ff; Yukl 1989, S. 124 ff.; Ramme 1990, S. 209; Kotter 1990; Senge 1990,
Ciupka 1991, S. 181; Wagner/Nolte 1993, S. 7.
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sind geeignete (Soll-) Fahigkeiten und Fertigkeiten. Diese bilden wiederum als Ideal-
bzw. Zielvorstellungen den Ankniipfungspunkt fir mégliche Inhalte von Weiterbil-
dungsmaBnahmen, insbesondere von den hier untersuchten externen Weiterbildungs-
veranstaltungen. )

In Anlehnung an den Three-Skill-Approach von Katz lassen sich Anforderungen an
obere Fithrungskrifte in die drei Kategorien technische bzw. fachliche Fahigkeiten
(technical skills), konzeptionelle bzw. analytische Fahigkeiten (conceptual skills) und
soziale Fahigkeiten (social skills) einordnen (siche Darst. 4).! :

Darst. 4: Fahigkeiten oberer Fithrungskrifte
in Anlehnung an den Three-Skill-Approach von Katz

Fachliche Konzeptionelle Soziale

Fihigkeiten Fahigkeiten Fahigkeiten

Methoden, Prozesse und Tech- |Erkennen von Zusammenhan- | Wahrnehmung und Analyse so-
niken zur sachbezogenen Pro- | gen, Strukturen von komplexen | zialer Phinomene und das Ge-

blemlosung, Systemen und deren Steuerung, }schick zur Beeinflussung sozia-

Entwicklung und BeeinfluBbar- |ler Prozesse,
z.B. Beherrschen der Prozedu- | keit,
ren und Techniken eines be- insbes. strategische Menschen-
stimmten Sachbereiches; im d.h. ganzheitlicher Uberblick fithrung (Leadership), d.h. Mo-
Bereich der Fithrung von Tech- |uber die Organisation und deren | tivation und Identifikation bei
niken der Willensbildung und Umwelt, aber auch iiber Teile; |der Strategicentwicklung, deren
-durchsetzung. ProblembewuBtsein und Pro- Wah! und Durchsetzung, im
blemlésungsfihigkeit. Innen- und AuBenverhiltnis.

Quelle: Sauter 1991, S. 150 ff; Meffert/Wagner 1992, S. 355 f.

Katz raumt auf der oberen Fithrungsebene eine besondere Bedeutung den konzeptio-
nellen Fihigkeiten ein, da diese die erfolgsorientierte Globalsteuerung des Gesamtun-
ternehmens unter den primiren Gesichtspunkten der Marktbeziehungen, Strategie-
schopfung und Strategiedurchsetzung gewihrleisten.

Witte, Kallmann und Sachs stellen fest, daB von unteren hin zu oberen Fithrungsebe-
nen die Bedeutung fachlicher Fahigkeiten abnimmt. Zugleich bestitigen sie die absolu-
te ugxd relative Zunahme des Stellenwertes von konzeptionellen und sozialen Fahigkei-
ten.

Rosenstiel raumt speziell kommunikativen Anforderungen im Rahmen von Aufgaben
der Mitarbeiterfithrung allerdings einen geringeren Stellenwert als auf der mittleren

1 Vgl Katz 1974, S. 90 ff'; Sauter 1991, S. 150; Meffert/Wagner 1992, S. 355f.
Vgl. Katz 1974, S. 96; Riihli 1989, S. 17.

3 Vgl Witte/Kallmann/Sachs 1981, S. 80 ff; ebenso Meffert/Wagner 1992, §. 357,
abweichend Hawrylyshyn 1975, S. 174, der von absolut abnehmender Bedeutung technischer
Fahigkeiten ausgeht, wihrend konzeptionelle Fahigkeiten an Bedeutung gewinnen und soziale
Fahigkeiten absolut konstant bleiben; ebenso Staechle 1991, S. 85.
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Fiihrungsebene ein.' Seiner Ansicht nach ist insbesondere nicht zu erwarten, daB ein
Wandel der Anforderungen an die Mitarbeiterfithrung, der aus dem hoheren Qualifika-
tionsniveau der unterstellten Mitarbeiter resultiert,? fiir obere Fiihrungskriifte eine dhn-
liche Bedeutung erlangt wie auf der mittleren bzw. unteren Fithrungsebene, da schon
bisher der Kontakt oberer Fithrungskrifte zu hochqualifizierten Mitarbeitern dominiert
und in dgesem Umfeld keine einschneidenden Qualifikationsverschiebungen zu erwar-
ten sind.

Diese zum Teil einander widersprechenden Aussagen unterstreichen, daBl solche
grundsitzlichen Tendenzen nicht ohne kritische Priifung auf den individuellen Einzel-
fall iibertragbar sind.

Meier und Schindler, deren Kompetenzdimensionen ,Fachliche Kompetenz®,
,JFihrungs-Kompetenz“ und ,Management-Kompetenz“ inhaltlich stark den Fahig-
keitskategorien von Katz ahneln, fiihren besonders fiir obere Fiihrungskrifte eine vierte
Dimension , Kulturpriigende Kompetenz* ein (siehe Darst. 5).*

Vgl. Rosenstiel 1993, S. 276 und die dort angefithrte Literatur.
Vgl. Ackermann/Rothenberger 1986, S. 17; Funk 1989, S. 18.
Vgl. Gaugler 1993, S. 71.

Vgl. Meier/Schindler 1992, Sp. 517.
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Darst. 5: Kompetenzdimensionen oberer Fiihrungskrifte

Kulturpriagende
Kompetenz
Fihrungs- Integrations- und
Kompetenz Konsensfihigkeit
Management- Wahrnehmung der ei-
Kompetenz genen Personlichkeit  [Nutzen von Synergie-
Fachliche ganzheitliches und und Bereitschaft zur effekten
Kompetenz systemorientiertes Selbstentwicklung :
zeitgemiBes Fachwis- | Denken Fahigkeit zur Vision
sen/Fachkoénnen soziale Wahrnehmungs- | (,,Firma von morgen®)
: strategische Methoden- | fihigkeit
Problemerkennungs- kompetenz Entwicklung eines
und -16sungsfahigkeit Uberzeugungskraft und | Selbstverstindnisses
Planungs-, Steuerungs- |Durchsetzungsvermo- |der Fihrung
intellektuelle Beweg-  |und Kontrolifdhigkeit | gen (Fihrungsethik)
lichkeit
Kosten- und Ertrags- | Konflikthandha-
Kreativitit und Innova- | bewuBtsein bungsgeschick
tionsfihigkeit
RisikobewulBtsein Fihigkeit zur Weiter-
bewegung und Steue-
Akquisitionsfihigkeit | rung von Gruppenpro-
zessen
Kenntnis der Unter-
nehmensstrategie Zielsetzungs-, Ent-
scheidungs- und Dele-
gationsfihigkeit
Aktivierung der Lei-
stungspotentiale/
Motivation der Mitar-
beiter

Quelle: Meier/Schindler 1992, Sp. 517.

Anderungen der betrieblichen Umweltbedingungen, insbesondere die zunehmende
Globalisierung der Unternehmensmiéirkte, riicken zunehmend weitere Anforderungen
an obere Fiithrungskrifte in den Vordergrund.' Dazu zahlen beispielsweise Adams und
Reimertz neben Auslandserfahrungen auch die Fihigkeit, sich strategischen Anforde-
rungen zu stellen, in Abhingigkeit von der gegebenen Situation flexibel auf Anforde-
rungen des Marktes bzw. des jeweiligen Marktsegmentes zu reagieren und Lebenszy-
Klusanforderungen zu beriicksichtigen.?

1 Vgl Welge 1992, Sp. 944; Ackermann/Rothenberger 1986, S. 16 ff.
2 Vgl Adams/Reimertz 1989, S. 343 ff’; ebenso Welge 1992, Sp. 944 f.
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Pullig und Stiihrenberg haben ermittelt, daB Anforderungen an obere Fithrungskrifte
wie Dynamik, Verantwortungsbewufitsein, Teamfihigkeit, Motivationsvermogen,
Weitblick und Belastbarkeit und insbesondere Uberzeugungsfihigkeit an Bedeutung
gewonnen haben, wihrend Anforderungsmerkmale wie Selbstindigkeit, Integritat, si-
cherles Aufireten und Kontrollfdhigkeit eine deutlich geringere Rolle spielen als frii-
her.

Berthel spaltet die in der Zukunft dominierenden Qualifikationen von Fihrungskraften
in folgende Teilaspekte auf:

- Interdisziplinires Denken

- Konzeptionelle Gesamtsicht

- Menschenfiihrung und Motivation

- Kommunikationsfihigkeit und -bereitschaft
- Marktorientierung

- Sachkompetenz

- Wirtschaftliches Grundverstandnis

- Kreativitat firr neue Losungen

- Lemnfihigkeit und Flexibilitit

- Entscheidungen treffen/Verantwortung itbernehmen
- Kooperations- und KompromiBfihigkeit

- Organisationsfahigkeit

- Fahigkeit, technologisch vorauszudenken

- Methodenwissen.?

Haufig werden in der Fachliteratur Anforderungen als neu bezeichnet, wenn sie in den
zitierten Untersuchungen zu bisher bekannten, konventionellen Anforderungen hinzu-
treten. Dazu ist kritisch anzumerken, daf} die hier genannten, vermeintlich neuen An-
forderungen an obere Fithrungskrifte nicht generell neu sein miissen. Denkbar ist auch,
daB die Forschung erst jetzt auf die Bedeutung dieser, etwa auf Dynamik und Flexibili-
tit ausgerichteten Fihigkeiten aufmerksam wird, weil empirische Forschung in der
Vergangenheit vor allem in groBen Unternehmen betrieben wurde, in denen derartige
Fihigkeiten - im Gegensatz zu kleinen bzw. jungen, innovativen Firmen - weniger of-
fensichtlich waren. Ahnlich kann der aktuell postulierte Bedeutungszuwachs konzep-
tioneller und strategischer Fahigkeiten oberer Fithrungskrifte zulasten instrumenteller
Fihigkeiten® seine mogliche Erklarung in einer Umorientierung der Forschung finden.
Hat sie sich bisher auf die Untersuchung instrumenteller Fahigkeiten konzentriert, war
ihr Blick dadurch von anderen Fihigkeitskategorien abgelenkt. Die Offnung des Un-
tersuchungsfeldes erweitert somit auch die Menge der Fahigkeiten. Es ist also moglich,
daB Anforderungen nicht neu sind, sondern lediglich neu entdeckt werden. Durch Hin-

1 Vgl Pullig/Stithrenberg 1985, S. 2 ff.
2 Vgl Berthel 19924, S. 211; ahnlich Baumann-Lorch/Millermann/Lotz 1994, S. 578.
3 Vgl Richter 1992, S. 124; Rosenstiel 1993, 8. 276.
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zufiigen dieser Anforderungen zu den bisher bekannten Anforderungen relativiert sich
deren Gewicht in der Wahrnehmung des Betrachters, ohne daB es in der betrieblichen
Realitit zu einem faktischen Bedeutungsverlust kommen muB.

Fiihrt man die oben genannten Fahigkeits- bzw. Anforderungskataloge zusammen und
eliminiert Redundanzen, so ergibt sich folgender Anforderungskatalog. Dabei kann
HKulturprigende Kompetenz* als Auszug aus den anderen drei Kategorien von Meier
und Schindler angesehen werden. Dariiber hinaus unterscheidet sich der Katalog von
Meier und Schindler von dem Katalog von Katz vor allem durch die stirker detaillierte
Beschreibung der Kategorien. Es erscheint deshalb zweckmiBig, fiir eine Zusammen-
fithrung der Fahigkeitsinhalte im Sinne dieser Arbeit auf die allgemein anerkannten
Kategorien von Katz zuriickzugreifen. Dissen sollen detaillierte Inhalte zugeordnet
werden. Dabei soll anstelle der kiinstlich anmutenden Aufspaltung von Fijhrungskom-
petenz in fachliche und soziale Fahigkeiter der Komplex der Fiithrung als Ganzes der
sozialen Kompetenz zugeordnet werden.
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Darst. 6: Anforderungen an obere Filhrungskrifte

- Zusammenfiihrung -
Fachliche Konzeptionelle Soziale
Kompetenz Kompetenz Kompetenz

Beherrschen der Prozeduren
und Techniken eines bestimmten
Sachbereiches

zeitgemafes Fachwissen/Fach-
konnen

Kosten- und Ertragsbewuftsein
RisikobewuBtsein

Marktorientierung und
Akquisitionsfahigkeit

Organisationsfahigkeit

Kenntnis der Unternehmens-
strategie

Auslandserfahrung

ganzheitliches und systemorien-
tiertes Denken (interdisziplind-
res Denken und konzeptionelle
Gesamtsicht)

strategische Methodenkompe-
tenz (Weitblick)

Planungs-, Steuerungs- und
Kontrollfihigkeit

Problemerkennungs- und
-losungsfahigkeit

Nutzen von Synergieeffekten

Kreativitit und Innovations-
fihigkeit

intellektuelle Beweglichkeit
Fahigkeit zur Vision (,,Firma
von morgen”)

Fahigkeit zur Wahrnehmung der
eigenen Personlichkeit und Be-

reitschaft zur Selbstentwicklung
(Lernfihigkeit und -bereitschaft)

soziale Wahmehmungsfahigkeit

Uberzeugungskraft und Durch-
setzungsvermogen

Konflikthandhabungsgeschick
(Integrations- und Konsensfa-
higkeit)

Fahigkeit zur Weiterbewegung
und Steuerung von Gruppen-
prozessen

Zielsetzungs-, Entscheidungs-
und Delegationsfahigkeit

Fihigkeit zur Aktivierung der
Leistungspotentiale/Motivation
der Mitarbeiter

Entwicklung eines Selbstver-
standnisses der Fuhrung
(Fuhrungsethik)

Belastbarkeit
Selbstindigkeit
Integritit

sicheres Auftreten

Quelle: Eigene Zusammenstellung.

Eine zielgerichtete Weiterbildung oberer Fuhrungskréafte ist an solchen, fir das einzel-
ne Unternehmen speziell zu definierenden Anforderungen auszurichten. Ziel der Wei-
terbildung von oberen Fithrungskriften muB es daher sein, die oberen Fithrungskriften
gegebenen Qualifikationen mit den definierten Anforderungen abzugleichen und den
daraus resultierenden Weiterbildungsbedarf zu decken.! Dabei konnen die hier zu-
sammengefithrten Anforderungen im Sinne von Soll-Fihigkeiten als inhaltliche Wei-

1 Vgl Gaugler/Kadel 1994, S. 601.
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terbildungsziele dienen, sofern sie nicht wie etwa Auslandserfahrung oder Belastbar-
keit etc. zu den grundlegenden Anforderungen fiir di¢ Bekleidung einer oberen Fiih-
rungsposition zihlen und damit nicht Gegenstand der Weiterbildung oberer Fiihrungs-
krifte sein werden.

42,2  Ziele betrieblicher Weiterbildung
4.2.2.1 Einzelziele aus Unternehmenssicht

Betrachtet man die Einzelziele betrieblicher Personalentwicklung bzw. Weiterbildung,
so werden in der Literatur Ziele nahezu ausschlieBlich nach der Interessenorientierung
der Zieltrager differenziert. Besonders deutlich wird dies bei Fritsch, der diese Unter-
scheidung bereits in seiner Formulierung eines generellen Weiterbildungsziels explizit
hervorhebt.! Zusammenfassend kann man festhalten, das die synonyme Verwendung
von unternehmensbezogenen und institutionellen Zielen sowie Zielen der Unterneh-
mung einerseits und auf der anderen Seite von mitarbeiterbezogenen und individuellen
Ziele sowie Zielen der Mitarbeiter in der Literatur vorherrschen.?

In dieser Arbeit wird vornehmlich die dyadische Beziehung zwischen Topmanager und
oberer Fiihrungskraft thematisiert. Dabei ist zu untersuchen, inwieweit typische Inter-
essengegensitze zwischen Unternehmen und Mitarbeiter in dieser Dyade eine Rolle
spielen. In der Untersuchung des Auswahlverhaltens in Kapitel 5 wird zu untersuchen
sein, inwieweit Topmanager und obere Fihrungskrifte betriebliche Belange und indi-
viduelle Wiinsche in der Weiterbildung oberer Fihrungskrifte beriicksichtigen. In der
wissenschaftlichen Literatur gibt es zudem Ansitze, welche die gleichzeitige Errei-
chung sowohl institutioneller als auch individueller Ziele anstreben.® Flohr und Nieder-
feichtner bezeichnen die Verkniipfung von betrieblichen und individuellen Interessen
sogar als eines der konstitutiven Merkmale von betrieblicher Personalentwicklung.* Es
ist deshalb fiir eine klare Trennung der Interessenlagen zweckmiBig, in der weiteren
Untersuchung nicht zwischen der Person des Topmanagers und der oberen Fithrungs-
kraft, sondern entsprechend der oben erlduterten Polarisierung zwischen institutionel-
len und individuellen Zielen zu differenzieren.

1 Vgl Fritsch 1985, S. 94: [...] als Veranderungen von Mitarbeiterqualifikationen mit der Inten-
tion des Abbaus von Qualifikationsliicken bzw. Leistungsdefiziten, dem Aufbau bzw. Ausbau
von (u.U. neuen) und der Pflege von Qualifikationspotentialen der Mitarbeiter und/oder der Be-
friedigung individueller Fortbildungsbediirfnisse charakterisiert werden.“

2 Vgl Stiefel 1975, S. 13; Eckardstein/Schnellinger 1978, S. 12; Flohr/Niederfeichtner 1982,

S. 14; Heymann/Miiller 1982, S. 152; Conradi 1983, S. 4; Gaugler 1983, S. 58; Thom/
Winkelmann 1984, S. 363; Fritsch 1985, S. 94; Holterhoff/Becker 1986, S. 22; Heymann/ Sei-
wert 1986, S. 60; Berthel 1987, Sp. 591; Kettgen 1989, S. 85; Sauter 1991, S. 243

3 Vgl die empirischen Untersuchungen z B bei Grochla/Thon/Strombach 1983, S. 159 ff; Weber
1983b, S. 65 ff.

4 Vgl Flohr/Niederfeichtner 1982, S. 14.



Eine umfassende empirische Auflistung von Personalentwicklungszielen aus Sicht der
Unternehmung hat Kettgen zusammengestellt (siche Darst. 7)." In der theratur zu be-
trieblicher Personalentwicklung wird diese Aufstellung direkt iibernommen,” sie deckt
die jeweils angefiihrten Zielsetzungen weitgehend ab oder geht dariiber hinaus.’

Grundsitzlich soll daher im folgenden von dieser Aufstellung ausgehend ein Katalog
institutioneller Ziele erstellt und diskutiert werden. Soweit diese Aufstellung dafiir er-

36

ginzt wird, ist dies kenntlich gemacht.

Darst. 7: Institutionelle Ziele betrieblicher Personalentwicklung

V0NN R W

Sicherung des notwendigen Bestands an Fiihrungs- und Fuhrungsnachwuchskraﬂen
Sicherung des Bestands an Spezialisten und Entwicklung von jiingeren Spezialisten®

Laufbahn- und Bildungsberatung anbieten
Fithrungsphilosophie im Betrieb angleichen
Fihrungsfihigkeit erhohen
Wettbewerbsfihigkeit des Betriebs erhalten
Einsatz neuer Technologien vorbereiten
Mitarbeiter an neue Technologien anpassen
Beherrschung neuer Technologlen sichern
Marktverinderungen erkennen’

Markt- und Kundenorientierung®

Flexibilitat des Personaleinsatzes erhthen
Leistungsbereitschaft erhalten bzw. verbessern
Arbeitsproduktivitat steigern

Fehlbesetzungen innerhalb des Unternehmens entdecken’
Leistungsdefizite ausgleichen

Ubernahme hoherwertiger Aufgaben vorbereiten
Entwicklungspotential individuell anpassen
Qualifikations- und Anforderungsniveau anpassen
Spezialisierungsgrad der Mitarbeiter erhohen
Allgemeinbildung der Mitarbeiter steigern
Transferfihigkeit weiterentwickeln

Kooperation und Kommunikation fordern
Einsicht in betriebliche Probleme erreichen
Fihigkeiten zur kreativen Innovation entwickeln

Fortsetzung auf der folgenden Seite

NN B

Vgl. Kettgen 1989, S. 134.
Vgl. z.B. Berthel 1995, S. 239.
Vgl. zB. Staehle 1991, S. 806, Heymann/Miiller 1982, S. 152; Thom/Winkelmann 1984,

S. 363; Becker 1994, S. 298; Thom 1992, Sp. 1678; Schwuchow 1992, S. 13 - 16; Weber
1983b, S. 77; Hofstetter/Liinendonk/Streicher 1985, S. 17 f. und 1986, S. 12; Mentzel 1992,
S. 26 £ ; Dieterle 1983, S. 20 fT.; Keaveney 1983, S. 65 ff.; Woriescheck/Deller 1994, S. 136.
Vgl. Staehle 1991, S. 806; Thom/Winkelmann 1984, S. 363.
Vgl. Sauter 1991, S. 244.

Vgl. Sauter 1991, S. 244,

Vgl. Staehle 1991, S. 806; Thom/Winkelmann 1984, S. 363.
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Fortsetzung von Darst. 7

26. Verminderung der Kosten durch Schulung des KostenbewuBtseins und
-verstindnisses’

27. (Arbeits-) Zufriedenheit der Belegschaft pflegen

28. Betriebsbindung erhéhen, Fluktuation senken

29. Sozial- und Leistungsklima beginstigen

30. Steigerung der bei den Mitarbeiter vorhandenen Sozialfihigkeiten®

31. Sozialisation, d.h. Einordnung in das Soziale System des Unternehmens’

32. Individualisierung, d.h. Aneignung bzw. Umformung der gegebenen Bedingungen
durch den Mitarbeiter*

33. Image auf dem Arbeitsmarkt verbessern

34. Unabhingigkeit vom Arbeitsmarkt erreichen

35. Organisationsianderungen anstofien

36. Organisationsanderungen begleiten

37.  Anerkennung von Leistungen, Betriebstreue’

38. Forderung der Identifikation mit den Unternehmenszielen®

39. Erhohung der Bereitschaft, Anderungen zu verstehen oder herbeizufiihren’

40. FEinfiigen des Mitarbeiters in das Problemlésepotential der Unternehmung®

Quelle: Kettgen 1989, S. 134, sofern nicht andere Quellen angegeben sind.

Diese Auflistung fithrt Ziele zusammen, die als Zwischen- bzw. Unterziele bestimmte
Aspekte des oben angefithrten Oberziels operationalisieren. Hierzu gehort es in dem
oben ausgefiihrten Sinne sicher, die ,Mitarbeiter an neue Technologien anpassen (8.)“.
Allerdings sind beispielsweise die letztgenannte und die Zielsetzung ,,Beherrschung
neuer Technologien sichern (9.)* nicht iberschneidungsfrei, wie in Abschnitt 4.1.3 fiir
die Bildung von Zielhierarchien gefordert,

Zudem lassen sich einige dieser Ziele offensichtlich weiter untergliedern. So sind die
Sicherung des Bestandes an Fiihrungskriften einerseits und an Fihrungsnachwuchs-
kriften andererseits beides Aspekte des einen Ziels , Fithrungskriftebestand und -
nachwuchs sichern (1.)“ (analog fiir Ziel 2.). Diese Einsicht ist zweifelsohne trivial, im
Einzelfall kann eine zur Disposition stehende PersonalentwicklungsmaBnahme jedoch
einen dieser beiden Aspekte unmittelbar und in stirkerem MaBe unterstiitzen, so daB
diese Untergliederung eine genauere Bewertung erméglicht. In gleicher Weise 148t
sich etwa auch die Zielsetzung ,,Sozial- und Leistungsklima begiinstigen (29.)* weiter
untergliedemn. Sinnvoll kann auch sein, die beiden Aspekte von ,,Kooperation und
Kommunikation férdern (23.)* getrennt zu betrachten.

Vgl. Staehle 1991, S. 806; Heymann/Miiller 1982, S. 152.
Vgl. Staehle 1991, S. 806, Thom/Winkelmann 1984, S. 363.
Vgl. Neuberger 1994, S. 41, Weber 1983b, S. 77.

Vgl. Neuberger 1994, S. 42.

Vgl. Weber 1983b, S. 77; Neuberger 1994, S, 283.

Vgl. Weber 1983b, S. 77; Schwuchow 1992, S. 15.

Vgl. Mentzel 1992, S. 27.

Vgl. Bronner/Schréder 1983, S. 25 ff.; Fritsch 1985, S. 95.
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Es fallt auf, daf} Ziele vor allem dann in dieser Weise als Kombination von Zielaspek-
ten formuliert werden, wenn sich beide Aspekte komplementir zueinander verhalten,
so daB die Orientierung an diesen Doppelzielen nicht zwangslaufig zu Verzerrungen
fithren muB. Intuitiv werden konfliktire Zielsetzungen nicht in der gleichen Weise
kombiniert.

Umgekehrt sind ,,Organisationsinderungen anstofSen (35.)“ und ,,Organisationsander-
ungen begleiten (36.)* Unterziele eines Ziels, das etwa als , Einflufnahme auf Organi-
sationsentwicklungsprozesse* bezeichnet werden konnte; weitere Unterziele konnen
aus diesem Ziel abgeleitet werden.

Die Ziele ,,(Arbeits-) Zufriedenheit der Belegschaft pflegen (27.) und ,,Sozial- und
Leistungsklima verbessern (29.)“ konnen iiberwiegend als Unterziele des Ziels
,,Leistungsbereitschaft erhalten und verbessern (13.)“ angesehen werden. In der hier
dargestellten Weise tritt damit eine Mehrfachzahlung von Zielinhalten auf, die Ziele
sind inhaltlich zum Teil nicht iiberschneidungsfrei.

Kettgen spricht zwar auch von einer ,,Zielhierarchie mit Bezug auf die von ihm ge-
sammelten Ziele.! Er versteht darunter jedoch ihre Rangfolge entsprechend der Hau-
figkeit ihrer Nennung. Seine Ergebnisse sind demnach eher als Aussagen iiber die Ar-
tenpraferenz der Befragten zu interpretieren.

Zudem bezeichnet Kettgen die von ihm aufgelisteten Ziele als Feinziele.” Diese Ziele
erweisen sich jedoch in keinem Fall als hinreichend operational formuliert, so daB sie
als Feinziel im Sinne eines Lernziels oder als Feinziel innerhalb einer Lernziel-
Hierarchie nicht angebracht erscheinen.’ Wird trotz der in Abschnitt 4.1.3 vorgebrach-
ten grundsitzlichen Bedenken iiberhaupt eine Unterteilung in die Ebenen der Richt-,
Grob- und Feinziele akzeptiert, so ist fiir die allenfalls in Frage kommende Zuordnung
zu Richt- und Grobzielen der unterschiedliche Abstraktionsgrad der oben aufgelisteten
Ziele zu beriicksichtigen. So wird ,,Wettbewerbsfihigkeit des Betriebs erhalten (6.)*
als Teil des Unternehmensziels den Richtzielen zuzurechnen sein, wihrend
Fihrungsphilosophie im Betrieb angleichen (4.)* aufgrund einer Analyse des Bil-
dungsbedarfs als Grobziel bezeichnet werden kann.*

Die Zusammenstellung enthilt eine Reihe von Zielen, die sich fundamental zu dem
Oberziel der betrieblichen Personalentwicklung verhalten. So sind etwa ,,Wettbe-
werbsfahigkeit des Betriebs erhalten (6.), , Flexibilitat des Personaleinsatzes erhohen
(12.)%, ,Einsatz neuer Technologien vorbereiten (7.)* und ,,Arbeitsproduktivitat stei-
gern (14.)“ Ziele, auf welche die Erfilllung des Oberziels betrieblicher Personalent-
wicklung ,,Qualifizierung* - und die damit verbundene Steigerung von Leistungsfihig-

Vgl. Kettgen 1989, S. 133.

Vgl. Kettgen 1989, S. 134.

Siehe Abschnitt 4.1.3.

Vgl. Neudecker 1987, S. 92; Schwuchow 1992, S. 93.
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keit und -bereitschaft - positive instrumentelle Wirkung haben kann. Besonders deut-
lich wird dies bei Mentzel, der die ,,Vermittlung von Zusatzqualifikationen als Grund-
lage einer groBeren Flexibilitat und Anpassungsfihigkeit beim Personaleinsatz als
Ziel von Personalentwicklung beschreibt.! Ebenso offensichtlich ist, daB die
,Forderung der Identifikation mit den Unternehmenszielen (38.)“ instrumental der Er-
reichung der Unternehmensziele dient. Ebenso kémen unmittelbare Personalentwick-
lungsziele wie etwa ,Ubernahme hoherwertiger Aufgaben vorbereiten (17.)%
,Fuhrungsfahigkeit erhohen (5.) und ,.Entwicklungspotential individuell anpassen
(18.)¢ als instrumental fir die Verfolgung des Ziels ,Fihrungskriftebestand und -
nachwuchs sichern (1.)* angesehen werden. Genauso ist das Ziel ,,Image auf dem Ar-
beitsmarkt verbessern (33.)* nur iiber das Instrumentalziel eines qualitativ hochwerti-
gen betrieblichen Personalentwicklungskonzeptes zu erreichen. Dies entspricht zwar
dem dienenden Charakter der Servicefunktion Personalentwicklung, verwischt jedoch
bei dieser undifferenzierten Betrachtungsweise von Fundamental- und Instrumentalzie-
len den Blick fiir die instrumentellen und hierarchischen Beziehungen der Ziele unter-
einander mit der Konsequenz, daf} die Ziele ihre Orientierungsfunktion einbiilen.
Kettgen deutet diesen Zusammenhang lediglich an, wenn er ausfithrt, daBB Persona-
lentwicklung ,,Qualifikationen des Mitarbeiters und Anforderungen der Aufgaben an-
passen und damit die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens sichern*? soll.

Eine Besonderheit stellt das Ziel ,,Betriebsbindung erhéhen, Fluktuation senken (28.)“
dar. Die Betriebsbindung zu erhéhen ist vermutlich eine von mehreren Moglichkeit,
Fluktuation zu senken. Es wird hier also ein Fundamentalziel (Fluktuation senken) mit
einem Instrumentalziel (Betriebsbindung erhéhen) zusammengefafit (analog fiir Ziel
26.).

Die hier aufgelisteten Ziele sind nicht entsprechend dem Verstandnis von Zielen als
angestrebtem Endverhalten (= Lernergebnis) baschrieben.® Zutreffend nach diesem
Verstandnis ist es, beispielsweise von ,,Glinstiges Sozial- und Leistungsklima (29.)* zu
sprechen. Da es jedoch aufgrund des relativ hoh:n Abstraktionsgrades der oben ange-
fiihrten Ziele* schwierig erscheint, sie durchgingg durch das angestrebte Endverhalten
zu beschreiben, wie das fiir konkrete Lernziele moglich ist, und die Formulierung nicht
miBverstindlich ist, erscheint diese aus der Liteatur iibernommene, aktive Formulie-
rung akzeptierbar.

Auflerdem ist die Zusammenstellung nicht fret on Ziel-Mittel-Beziehungen. In dem
aufgefithrten Ziel ,,Laufbahn- und Bildungsberaung anbieten (3.)“ verbirgt sich ein
Instrument betrieblicher Personalentwicklung, das der Verfolgung des Ziels
Fuhrungskraftebestand und -nachwuchs sichert (1.) und einer Reihe weiterer ge-

Vgl. Mentzel 1992, S. 26; Hofstetter/Liinendonk/Stricher 1985, S. 18.

Kettgen 1989, S. 86.

Vgl. Bronner/Schréder 1983, S. 130; Conradi 1983, 5. 84.

Nach Fritsch 1985, S. 95 konnen diese Zielsetzungenlediglich ,.als erste globale Kategorien fiir
mogliche Zielerreichungsbeitrige verstanden werden
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nannter Ziele dienen kann. D.h, das Angebot einer Laufbahn- und Bildungsberatung ist
eine von mehreren in Frage kommenden MaBnahmen, um den Bestand an Fiihrungs-
kraften im Betrieb zu sichern.

4.2.2.2 Einzelziele aus Mitarbeitersicht

Die Ziele der Mitarbeiter sind aufgrund unterschiedlicher Werte, Normen, Erwartun-
gen und Motive individuell verschieden, so daf} eine abschliefende Aufzihlung nicht
moglich ist. Die Auseinandersetzung mit individuellen Zielen erfordert dennoch die
inhaltliche Festlegung auf ein Biindel von Zielen, da ansonsten das blo8e Postulat ihrer
Beriicksichtigung ohne ihre inhaltliche Kenntnis zu einer Verschleierung von Konflikt-
potentialen fiihrt.!

Berthel hat Personalentwicklungsziele in der individuellen Sicht der Mitarbeiter aus
der einschligigen Literatur zusammengetragen (siche Darst. 8).2 Diese Zusammenstel-
lung umfafit damit, wie die von Kettgen fir die Ziele aus Unternehmenssicht, die mei-
sten der in der Literatur aufgefiihrten Zielkataloge und soll deshalb nachfolgend als
Basis dienen.?

Vgl. Flohr/Niederfeichtner 1982, S. 38.

Vgl. Berthel 1995, S. 240.

Vegl. z.B. Staehle 1991, S. 806; Heymann/Miiller 1982, S. 152; Thom/Winkelmann 1984,

S. 363; Schwuchow 1992, S. 14 f; Mentzel 1992, S. 27, Thom 1992, Sp. 1678 £.; Kienbaum
1984, S. 27 fT ; sowie die bei Berthel 1995, S. 240 selbst genannten Quellen.
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Darst. 8: Individuelle Ziele betrieblicher Personalentwicklung

Erméglichung einer eignungs- und neigungsgerechten Aufgabenzuweisung F
Aktivierung bisher nicht genutzter persénlicher Kenntnisse und Fahigkeiten'

Steigerung der Allgemeinbildung?

Anpassung der persénlichen Qualifikation an die Anspriiche des Arbeitsplatzes

durch Aufrechterhaltung und Verbesserung der fachlichen Qualifikation

Verbesserung der Selbstverwirklichungschancen durch Ubernalme qualifizierterer
Aufgaben F
Selbstbestitigung und Zufriedenheit ermoglichen’® F
Entfaltung der Persénlichkeit durch Bildung

Ubertragung neuer, erweiterter Aufgaben

Erhohung des personlichen Prestiges

Erhohung der Arbeitsplatzsicherheit,

Schaffung karrierebezogener Voraussetzungen fiir den beruflichen Aufstieg
Sicherung eines ausreichenden bzw. Erhdhung des bestehenden Einkommens
Erhohung der individuellen Mobilitit auf den Arbeitsmérkten

Verbesserte Verwendungs- und Laufbahnméglichkeiten

Vermeidung von Uberforderung

Realisierung von Chancengleichheit

Humanisierung der Arbeit unterstiitzen®*

Minderung der Risiken, die sich aus dem wirtschaftlichen odertechnischen Wandel
ergeben konnen’

o pooe

g
ey

RBOoBZ TR
M T

s

Legende: F = Fundamentalziel.

Quelle:  Berthel 1995, S. 240, sofern nicht andere Quellen angegeben sind.

Grundsitzlich differieren Mitarbeiterziele erheblich in Abhingigkeit von der hierarchi-
schen Stellung, vom Lebensalter und vom individuellen Ausbildungsniveau.® Offen-
sichtlich ist deshalb, daB die hier angefithrten, zum Teil gegensitzlichen Zielsetzungen
nicht durch ein und dieselbe Person verfolgbar sind. Auf der anderen Seite kommen
einzelne Ziele den oben beschriebenen betrieblichen Interessen sehr nahe
(,Humanisierung der Arbeit unterstitzen (p.)) bzw. decken sich mit diesen
(,Aktivierung bisher nicht genutzter persénlicher Kenntnisse und Fahigkeiten (b.) und
»Selbstbestatipung und Zufriedenheit erméglichen (£)*), wemn auch die Mitarbeiter
mit diesen Zielen andere Motive verbinden mégen als die Unternehmung.” Je stiirker
das unternehmerische Zielsystem durch Wachstums- und Innovationsorientierung ge-
pragt ist, je mehr die Mitarbeiter von der Teilnahme an Weiterbildungsmafinahmen
eine bessere Aufgabenbewiltigung erwarten, um so besser sind die Voraussetzungen

Vgl. Staehle 1991, S. 806; Thom/Winkelmann 1984, S. 363.
Vgl. Kettgen 1989, S. 134,

Vgl. Kettgen 1989, S. 134.

Vgl. Kettgen 1989, S. 134.

Vgl. Mentzel 1992, S. 27.

Vgl. Thom 1987, S. 341 £.

Vgl. Flohr/Niederfeichtner 1982, S. 14 f.
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fiir eine weitgehende Ubereinstimmung unternehmens- und mitarbeiterbezogener Inter-
essenlagen bei der Auswahl von WeiterbildungsmaBnahmen.!

Dieser Katalog mitarbeiterbezogener Ziele weist die gleiche Heterogenitit beziiglich
Instrumentalitat und Operationalitiit auf wie die unternehmensbezogenen Ziele.

So zeigen beispielsweise die Ziele ,,Erhohung der individuellen Mobilitat auf den Ar-
beitsmirkten (1.) und ,,Verbesserte Verwendungs- und Laufbahnméglichkeiten (m.)
offensichtlich Redundanzen, wenn man den unternehmensinternen Arbeitsmarkt be-
trachtet.

Die beiden Aspekte des Ziels ,,Sicherung eines ausreichenden bzw. Erhthung des be-
stehenden Einkommens (k.)* werden zweckmiBigerweise in die eigenstandigen
Aspekte Einkommenssicherung (k.a) und Einkommenserhohung (k.b) untergliedert.
Das Ziel ,,Erhohung der Arbeitsplatzsicherheit, Schaffung karrierebezogener Voraus-
setzungen fiir den beruflichen Aufstieg (j.)* sind als getrennte Zielsetzungen zu behan-
dein.

Das Ziel ,,Verbesserung der Selbstverwirklichungschancen durch Ubernahme qualifi-
zierterer Aufgaben (e.) enthilt mit dem Vorschlag der Ubernahme qualifizierterer
Aufgaben eine Ziel-Mittel-Beziehung. Eine zutreffende Zielformulierung wird daher
auf diesen zweiten Teil verzichten.

Die Aufrechterhaltung und Verbesserung der fachlichen Qualifikation hat vermutlich
instrumentelle Wirkung auf die Anpassung der personlichen Qualifikation an die An-
spriiche des Arbeitsplatzes in Ziel (d.).

Stirker als bei den Unternehmenszielen sind in der Liste individueller Zielsetzungen
solche Zicle enthalten, die im Verhiltnis zu dem Oberziel betrieblicher Weiterbildung
als Fundamentalziele anzusehen sind.? Sie sind in der obigen Tabelle mit einem ,F*
gekennzeichnet. In besonderer Weise ist deshalb fiir individuelle Ziele zu berticksich-
tigen, daf sich - wie bei den Unternehmenszielen auch - aus dem Oberziel Zwischen-
bzw. Unterziele mit unterschiedlichen inhaltlichen Schwerpunkten ableiten lassen, je
nachdem, welches Fundamentalziel fokussiert wird. So werden Ziele, die eine Erweite-
rung von Wissen und Féhigkeiten fir die ausgeiibte Tétigkeit festschreiben, Mittel zur
Erreichung fundamentaler Ziele beruflicher Weiterentwicklung in der bekleideten
Stelle (etwa die Ziele e., h., j.b, k.b) sein, wihrend die Vermittlung von Kenntnissen,
die in der aktuellen betrieblichen Position nicht benétigt werden, eher auf die Verbes-
serung der individuellen Mobilitat auf den Arbeitsmirkten (1.) ausgerichtet ist. Dage-
gen dienen Ziele, die vorrangig den Ruf und das Ansehen von Weiterbildungsanbieter
und -programm zum Inhalt haben, eher der Erh6hung des personlichen Prestiges (i.)
durch den Besuch einer Weiterbildungsveranstaltung.

1 Vgl Thom 1992, Sp. 1679; Weber 1983b, S. 85; Martin 1987, S. 10 f.
2 Diese Ziele sind weitgehend der Ebene individueller beruflicher Ziele und nur vereinzelt, etwa f,
h. und o., der noch fundamentaleren Ebene personlicher Lebensziele zuzuordnen.
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Die Ableitung operationaler Qualifizierungsziele fithrt zu grofen Ahnlichkeiten mit
dem Katalog von Qualifizierungszielen aus Sicht des Unternehmens.' Diskrepanzen
ergeben sich hier aus zum Teil unterschiedlichen, hinter der Zielformulierung stehen-
den Motiven und Interessen (Fundamentalzielen) und aus dem unterschiedlichem Ge-
wicht, das Unternehmen bzw. Individuum einem Ziel beimessen.

Grofieres Konfliktpotential ist fiir die Zielbereiche zu erwarten, fir die nur eine Partei
Ziele formuliert hat. Spannungen sind beispielsweise zwischen dem Streben des Indi-
viduums nach Prestigemehrung (,,Ich bin meiner Firma ein Seminar zum Preis von
mehreren Tausend DM wert.“) und dem Wirtschaftlichkeitsziel des Unternehmens zu
erwarten. Aber auch dabei ist zu beachten, daf} eine relativierende Wirkung auf diesen
Konflikt von der komplementiren Beziehung zwischen individucllem Prestigestreben
und dem Interessen des Unternehmens, sein Image auf dem Arbeitsmarkt zu verbes-
sern, ausgehen kann.

4.2.2.3 Einzelziele in der Weiterbildung von Fithrungskriften

Die Literatur zur Fithrungskrifteentwicklung und zur Fihrungskrifteweiterbildung ori-
entiert sich an den in Abschnitt 4.2.2.1 aufgefiihrten Einzelzielen und fokussiert sie auf
die betrachtete Zielgruppe.” Dies wird deutlich, wenn Literatur zir Weiterbildung von
Fithrungskriften explizit Bezug nimmt auf Zielkataloge zu Personalentwicklung.® In
der betrieblichen Weiterbildung werden per definitionem nur Zielsetzungen beriick-
sichtigt, die inhaltlich nicht Ausbildung oder Umschulung zuzurechnen sind, die also in
dem ausgeiibten Beruf auf einem breiten Grundlagenwissen aufbauen.* Entsprechend
148t sich auf der Basis der einschligigen Literatur der folgende Zielkatalog aus Unter-
nehmenssicht zusammenstellen:

—

Vgl. Flohr/Niederfeichtner 1982, S. 41.

2 Vgl Berthel 1987, Sp. 591 f.; Heymann/Seiwert 1986, S. 60, Ciupka 1991, S. 157; Funk 1989,
S. 19; Gaugler/Kadel 1994, S. 600; Nork 1991, S. 50; Thom 1992, Sp. 1678.

3 Vgl u.a. Gaugler/Kadel 1994, S. 600.

4 Vgl Funk 1989, S. 19.
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Darst. 9: Einzelziele in der Filhrungskrifteweiterbildung

41. Aktualisierung des Fachwissens

42, Forderung der Schlisselqualifikationen

43, Stirkung der Methodenkompetenz

44, Forderung von unternehmerisch initiativem Verhalten

45.  Schulung von Fihrungswissen und Fithrungsverhalten

46. Erweiterung des internationalen Horizonts

47. Unterstitzung bei einem Wechsel von nationaler zu internationaler Tatigkeit

48, General Management-Ausbildung

49. Aufzeigen neuer, strategisch wichtiger Entwicklungen

50. Vermittlung von Zusatzqualifikationen

51. Minderung von Qualifikationsdefiziten

52, ‘Leadership’ erkennen und fordern

53. Erfahrungsaustausch ermoglichen

54. (gesellschafiliche) Kontakte kntipfen und pflegen

55. Marktveranderungen erkennen

56. Marktorientierung (Steigerung der Produktqualitat, des Marktvolumens,
Senkung der Produktkosten)

57.  Forschung und Forschungstransfer

58. Analytische Werkzeuge moderner Unternehmensfiihrung

59. Sensibilisierung flir okologische Fragen

60. Beeinflussung der Werthaltungen und in ethischen Fragen

61. Blick- und Denkfeld erweitern

62. Distanz gewinnen, Abstand nehmen von innerbetrieblichen Problemen

63. Gelegenheit zu produktiver Nachdenklichkeit

Quelle: Funk 1989, S. 19; Gaugler/Kadel 1994, S. 600; Sauter 1991, S. 243 f; Ladendorf
1974, S. 159; Kahr 1994, S. 73 £; Mohr 1993, S. 418; Kienbaum 1984, S. 24 ff;
Krenzer 1989, S. 20; eigene Zusammenstellung.

Anmerkung: Dieser Katalog beispielhaft aufgelisteter Ziele ist nicht Substitut, sondern eher Ergén-
zung der in Darst. 7 abgedruckten Zusammenstellung.

Bei den Zielen (45.) und (47.) bis (50.), die in threr Formulierung von Funk iibernom-
men sind,' werden wie oben bereits erlautert Ziele durch aktive Formulierungen be-
schrieben, anstatt entsprechend dem Verstindnis von Lemzielen das angestrebte End-
verhalten operational zu beschreiben.? Die Ziele (48.) und (49.), (53.) und (57.) be-
zeichnen Methoden der Weiterbildung statt der Ziele, die mit diesen Methoden erreicht
werden sollen. Dagegen hat die Anbahnung und Pflege von Kontakten (54.) zwar
ebenfalls instrumentalen Charakter, weil man sich von ihnen etwa katalytische Wir-
kung fir Geschiftsabschliisse erhofft. Im Kontext der Auswahl externer Weiterbil-
dungsveranstaltungen sind (gesellschaftliche) Kontakte dennoch als eigenstandige
Zielsetzung anzusehen. Im Unterschied zum Zielkatalog von Kettgen in Darst. 7 wer-
den teilweise auch recht operationale Ziele genannt. Hier erscheint es deshalb zweck-
miBig, bei Untergliederung in Einzelaspekte von ,Kenntnis von aktuellem Fithrungs-

1 Vgl Funk 1989, S. 19.
2 Vgl Bronner/Schroder 1983, S. 130.
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wissen (45a.) und ,Beherrschen angemessenen Fithrungsverhaltens (45b.)* sowie
»Verstehen neuer strategisch wichtiger Entwicklungen (49.) zu sprechen. Entspre-
chend das gleiche gilt fiir die Ziele (50.) ff. Obwohl General Management als wenig
konkretes Ziel relativ weit oben in einer Zielhierarchie einzuordnen ist, kann es eben-
falls etwa als ,,Beherrschen von Kenntnissen und Fertigkeiten des General Manage-
ment (48.)* ausgedriickt werden. Es ist Aufgabe von Unterzielen bzw. Lernzielen, die-
se abstrakte Zielsetzung zu operationalisieren.

In den individuellen Weiterbildungszielen von Fithrungskréften spiegelt sich die Paral-
lele zu den allgemeinen, individuellen Personalentwicklungszielen noch deutlicher, da
hier die spezifische inhaltliche Ausrichtung von Fihrungskrifiten nicht in gleichem
MaBe zum Tragen kommt. Die Besonderheit des Zielsystems bei der Auswahl einer
Weiterbildungsveranstaltung ergibt sich bei Fihrungskriften durch die Gewichtung
einzelner individueller Zielsetzungen. So wird sicherlich der , Realisierung von Chan-
cengleichheit (0.) geringere Bedeutung zukommen als etwa der ,,Erhéhung des per-
sonlichen Prestiges (i.)*. Andere Zielsetzungen wie beispielsweise die Sicherung des
Arbeitsplatzes (j.a) haben fiir alle Hierarchieebenen in etwa gleiches Gewicht.!

4.2.2.4 Ableitung von Weiterbildungszielen aus Auswahlkriterien

Der groBlen Mehrzahl dieser Ziele ist gemeinsam, daB sie einer Weiterbildungsent-
scheidung eine inhaltliche Orientierung geben kénnen. Bei ausreichender Operationa-
lisierung lassen sich konkrete Anforderungen an die inhaltliche Gestaltung einer Wei-
terbildungsveranstaltung formulieren. Die Entscheidungstriger in der Auswahl von
WeiterbildungsmaBnahmen fiir Fithrungskrifte verfolgen jedoch noch weitere Ziele mit
der Auswahl und in dem AuswahlprozeB. Uber diese Ziele geben die Zielkataloge be-
trieblicher Personalentwicklung bzw. Weiterbildung in der Regel keine bzw. nur unzu-
reichend Auskunft. Derartige Aspekte finden sich deutlicher in empirisch erhobenen
Listen von Entscheidungskriterien fiir die Auswahl von WeiterbildungsmaBnahmen fiir
Fithrungskrifte. Deshalb wird im folgenden untersucht, inwiefem die in der entspre-
chenden Literatur wiedergegebenen Auswahlkriterien Hinweise auf Weiterbildungszie-
le geben kénnen.

1 Anders Schwuchow 1992, S. 204 f,, nach dem fiir die betrachtete Zielgruppe dieses Ziel nicht
relevant ist. Nach Hambrick/Mason 1984, S. 198; Martin 1987, S. 14; Mayrhofer 1992,
Sp. 1243; Weitbrecht 1992, Sp. 1114 £. stehen fiir Fithrungskrifte in einer spiten Karrierephase
Sicherheitsmotive zunehmend im Vordergrund.
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Einen Uberblick iiber in empirischen Untersuchungen hiufig genannte Auswahlkriteri-
en' gibt die nachfolgende Aufstellung.

Darst. 10:  Auswahlkriterien betrieblicher Fithrungskrifteweiterbildung

Quelle
Auswahlkriterien Sa [Sc |Fi |Wi

64, Praxisnihe v v

65. Zukunfisorientierung

66. Erfahrungsaustausch

67. Aktuelle Problemlésungshilfen

68. Zusammensetzung und GréBe des Teilnehmerkreises

69. Bekanntheit und Ansehen der Referenten

70. Bekanntheit und Ansehen des Anbieters

\
AR R R R R E

71. Internationale Orientierung

ANANANENENANANAN
\

72. Dauer des Programms bzw. Seminars

ANRYRNANASNANANANANAN

<

73. Kompatibilitit mit der unternehm.internen Weiterbildung

74. Aktive Einbindung der Teilnehmer

75. Vor- und Nachbereitung der Inhalte

ANANAN

76. Lehrmethoden

ANRN

77. Hohes theoretisches Niveau

78. umfassendes Kursangebot

79. Computergestiitzte Lehrmethoden

ANRYANAN

80. Kosten bzw. Gebiihren der Weiterbildung

81. Lernumgebung v v

Quelle: Sauter (Sa) 1991, S. 261; Schwuchow (Sc) 1992, S. 214 ff; Fickert (Fi) 1989, S. 8;
Lentz (Le) 1988, S. 153; Wirtele (Wii) 1993, S. 338.

Dabei rangiert die Praxisnihe der Weiterbildung als Kriterium tibereinstimmend an
oberster Stelle. Groe Bedeutung messen die Teilnehmer daneben der Zukunftsorien-
tierung, der Moglichkeit des Erfahrungsaustausches, der Vermittlung aktueller Pro-
blemlosungshilfen sowie der Bekanntheit der Dozenten bzw. Referenten bei? Stahli
bezeichnet engsten Praxisbezug, relevante Informationsvermittlung und Transfermég-
lichkeit als die ausschlaggebenden Kriterien fiir die Qualitit von MafBnahmen im
Executive Development.> Wiirtele nennt auf der Basis einer Befragung dariiber hinaus
die Moglichkeit zur Vor- und Nachbereitung der Inhalte* und die aktive Einbindung
der Teilnehmer in die Weiterbildungsveranstaltung als wichtige Kriterien. Er betont

1  Schwuchow 1992, S. 214 ff. spricht von Erfolgskriterien bzw. EinfluBgroBen der externen Fith-
rungskrifteweiterbildung aus Teilnehmersicht; Sauter 1991, S. 260 f. nennt Einfluifaktoren bei
der Wahl eines Weiterbildungsprogrammes fiir obere Fishrungskrafte; Stahli 1993, S. 22 be-
zeichnet sie als Gradmesser fiir Qualitit und Eignung von MaBBnahmen im Executive Develop-
ment.

2 Vgl Sauter 1991, S. 261; Schwuchow 1992, S. 219.

Vgl. Stihli 1993, S. 22; dhnlich Schwuchow 1992, S. 255; Mohr 1993, S. 418.

4 Diesen Aspekt betont auch Krenzer 1989, S. 18.

w
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zudem die Bedeutung der Zusammensetzung des Teilnehmerkreises durch Attribute
wie etwa ,,Uberschaubare Teilnehmerzahl“, | Top-Management Exklusivitat®, , Kennt-
nis der anderen Teilnehmer” und , Keine Konkurrenzunternehmen*.! Damit heben sich
seine Ergebnisse ab von dem Wunsch, den Krenzer auf der Basis ciner Befragung
mittlerer bis oberster Fithrungskrifte entnimmt: Demnach sollte der Teilnehmerkreis so
erweitert werden, daB mehrere Hierarchieebenen in einem Seminar vertreten sind.2 In
den Gesprichen des Verfassers wurde zudem deutlich, dafl obere Fihrungskrifte die
Schulung threr eigenen Personlichkeit grundsitzlich nicht gemeinsam mit betrieblichen
Kollegen wiinschen. Dahinter steht die Sorge, Schwichen zu offenbaren, die in der
betrieblichen Konkurrenzsituation zum Nachteil des Einzelnen verwendet werden kon-
nen. Diese Ausfithrungen machen deutlich, da3 die Teilnehmerstruktur einer externen
Weiterbildungsveranstaltung als Kriterium nicht vernachlissigt werden darf, aber auch,
daB die pauschale Forderung einer bestimmten Teilnehmerstruktur ohne Beachtung
von Weiterbildungssituation und -inhalt nicht empfehlenswert ist.

Relativ gering geschitzt werden ein hohes theoretisches Niveau, die Lernumgebung,

computergestiitzte Lehrmethoden, ein umfassendes Kursangebot sowie geringe Gebiih-
3

ren.

Die hier genannten Faktoren sind fiir die betrieblichen Entscheidungstrager relevant fiir
die Bewertung von zur Auswahl stehenden externen Weiterbildungsveranstaltungen.
Sie sind jedoch nicht durchweg operationale Kriterien im Sinne von in Abschnitt 4.1.3
beschriebenen Auswahlkriterien. Sie lassen sich nur teilweise eindeutig einem abstrak-
ten Weiterbildungsziel zuordnen und weisen zudem Beziehungen untereinander auf.

So verspricht man sich von hoher Praxisnihe Unterstiitzung bei der Verfolgung der
angestrebten inhaltlichen Weiterbildungsziele. Insbesondere erwarten die Teilnehmer
von einer Orientierung der Weiterbildung an der Praxis die Erleichterung des Transfers
des Gelernten in den eigenen betrieblichen Alltag. Zudem erhoffen sich die Teilnehmer
z.B. durch die Vermittlung aktueller Problemlosungshilfen oftmals rezeptartige Vor-
schlige, die unmittelbar anwendbar, d.h. direkt auf Probleme im eigenen Betrieb tiber-
tragbar sind.* Praxisnihe ist also als Proxy-Attribut anzusehen, dem eine cher diffuse
Wirkungsvermutung zugrundeliegt.

Offensichtlich steht das Kriterium Praxisnidhe dann im Konflikt mit der Forderung nach
einem hohen theoretischen Niveau, wenn es in der Weiterbildungsveranstaltung nicht
gelingt, komplementire Wirkungen zu erzielen. Dieser Konflikt kommt in der Regel
deshalb nicht zum Tragen, weil, wie oben ausgefiihrt, der Praxisnihe im Sinne einer
Artenpriferenz das deutlich héhere Gewicht beigemessen wird.

Vgl. Wiirtele 1993, S. 338.

Vgl. Krenzer 1989, S. 18.

Vgl. Sauter 1991, S. 261; Schwuchow 1992, §. 219.
Vgl Weber 1991, S. 69.
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Beide Attribute, sowohl Praxisnihe als auch theoretisches Niveau, sind nicht unmittel-
bar operational bestimmt. Es bedarf vielmehr konkret beobachtbarer Kriterien, die als
Attribute jene charakterisieren. Dazu zihlen der Ruf des Weiterbildungsinstituts selbst
und der fiir eine Weiterbildungsveranstaltung verpflichteten Referenten, die sich als
Vertreter theorie- oder praxisorientierter Themen profiliert haben. Dagegen ist aus den
Programmen der Anbieter nicht immer hinreichend klar ablesbar, welche dieser beiden
Richtungen den Schwerpunkt einer Weiterbildungsveranstaltung bildet.

Von der aktiven Einbindung der Teilnehmer in die Weiterbildung und der Vor- und
Nachbereitung der vermittelten Inhalte erhofft man sich eine Verbesserung des Trans-
fers der Lerninhalte in die betriebliche Praxis. Diese Einbindung ist ex ante als Ent-
scheidungskriterium meist nur an den geplanten Lehrmethoden ablesbar, besonders
leicht bei dem Sonderfall computergestiitzter Lehrmethoden.

Die Méglichkeit zum Erfahrungsaustausch ist einerseits als Methode, Erfahrungswis-
sen zu erlangen, und somit als Attribut fiir das Ziel Erfahrungswissen anzusehen. An-
dererseits 146t sich die Moglichkeit zum Erfahrungsaustausch selbst wieder aus der
Zusammensetzung und auch der GroBe des Teilnehmerkreises ablesen. Hinweise
hierfiir konnen zudem die Netto-Kursdauer je Seminartag oder die Gestaltung des
Rahmenprogrammes geben. Aber auch scheinbar belanglose Informationen, wie die
geplante Zahl und Dauer von Pausen, deuten an, ob Spielraum fiir einen Austausch
unter den Teilnehmern eingeplant ist.

Bekanntheit und Anschen eines Anbieters werden regelmiBig als Kritenum fiir nicht
operationalisierbare Ziele herangezogen. So orientieren sich Topmanager und obere
Fihrungskrifte an dem Ruf von Instituten bzw. Trainern, aus dem sie die Qualitit des
Angebots und, wie oben angedeutet, Schwerpunkte der inhaltlichen Ausrichtung glau-
ben ex ante herauslesen zu konnen.! Der Ruf des Anbieters erfiillt insoweit die Funkti-
on eines Killer-Kriteriums, als Topmanager und obere Fithrungskrifte fast ausnahms-
los Veranstaltungen solcher Anbieter in thre Auswahl einbeziehen, die ihnen bekannt
sind bzw. in ihrem Markt- und Themensegment einen exzellenten Ruf und hohes An-
sehen genieBen.

Auch die Lemumgebung ist als Auswahlkriterium als summarische Grofie anzusehen
und kann in weitere Aspekte untergliedert werden. Dazu konnen drei ineinanderlie-
gende Kreise um den Lernenden gezogen werden, die seine Lemnumgebung beschrei-
ben.

Als Lernumgebung im engen Sinne ist der Seminarraum und dessen Ausstattung zu
verstehen (Lichtverhaltnisse, technisches Equipment, Schallschutz, Raumklima, Sitz-
anordnung).

1 Zu dem Problem dieser funktionalen Bezichung vgl. Abschnitt 4.1.4.
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Die Lernumgebung im weiteren Sinne wird determiniert von der Ausstattung des Ver-
anstaltungshotels und seinen Anlagen (Speise- und Aufenthaltsriume, Ubernachtung,
Gelegenheiten fiir Sport, Entspannung und Unterhaltung, Telekommunikation, Park-
moglichkeiten, unmittelbare AuBenanlagen des Hotels).

Zu der Lernumgebung im weitesten Sinne kann schlieBlich die Lage des Veranstal-
tungshotels gerechnet werden (zentrale Lage mit exzellenter Verkehrsanbindung am
Flughafen Frankfurt oder Ruhe und Abgeschiedenheit auf den Hohen des Schwarzwal-
des, d.h. Infrastruktur vs. Erholungswert).

Zukunftsorientierung, die Vermittlung aktueller Probleml6sungshilfen, internationale
Orientierung und umfassendes Kursangebot sind inhaltlich in der Regel nur aus dem
Veranstaltungsprogramm bzw. dem Gesamtprogramm des Institutes zu entnehmen.
Bestimmte Institute sind fiir ihre internationale Ausrichtung bekannt oder werben ex-
plizit damit.

Wihrend Aspekte der Effizienz bei den Zielen betrieblicher Weiterbildung im allge-
meinen und fir Fithrungskrifte im besonderen in der Literatur keine Erwihnung fin-
den,! werden die Kosten der Weiterbildung in einem Teil der oben zitierten Untersu-
chungen als Auswahlkriterium genannt. Allerdings wird diesem Aspekt fiir die Aus-
wahlentscheidung dort iibereinstimmend nur relativ geringes Gewicht beigemessen.>
Entweder werden die Kosten expressis verbis in ihrer Relevanz verneint und werden
inhaltliche Aspekte allein in den Vordergrund gestellt, oder thre Bedeutung wird rela-
tiviert, indem das Preis-Leistungs-Verhaltnis einer Veranstaltung betrachtet wird.> Oh-
ne daB dafiir die Leistung bzw. der Nutzen der Veranstaltung operationalisiert wird,
vertritt man die Meinung, daB eine in der subjektiven Einschitzung bzw. Erwartung
des Entscheidungstrigers hervorragende Weiterbildung einen iiberdurchschnittlichen
Preis rechtfertigt.

Auch die Kosten als Kriterium, wie sie hier bisher verstanden wurden, bediirfen einer
weiteren Aufspaltung in einzelne Kostenkategorien (Preis fir die Veranstaltung selbst
in der Regel einschlieBlich angebotener Seminarunterlagen, Kosten der Unterbringung
und Verpflegung, Reisekosten, Gehalts- und sonstige Opportunititskosten).

Im Hinblick auf Zielinhalte lassen sich somit drei Gruppen von Auswahlkriterien un-
terscheiden:

- Kiiterien, die Anforderungen an die inhaltliche Gestaltung bzw. Ausrichtung von
Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fithrungskrifte darstellen. Dazu zihlen
Praxisnihe und hohes theoretisches Niveau bzw. Bekanntheit und Ansehen von
Anbieter und Referenten als Indikatoren fiir diese beiden Kriterien sowie Zu-
kunfts-, Internationale Orientierung und Aktuelle Problemlésungshilfen. Wie oben

1 Eine Ausnahme stellt hier Frankenreiter 1993, S. 200 f. dar.
2 Vgl Sauter 1991, S. 261; Lentz 1988, S. 153; Borntrager 1981, S.105.
3 Vgl Borntrager 1981, S. 105.
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bereits deutlich wurde, bestimmen diese Kriterien die Ausrichtung der inhalth-
chen Weiterbildungsziele. Thnen kommt somit fiir die Transformation dieser Ziele
in Lernziele grofie Bedeutung zu.

- Kuiterien, welche die Art und Weise des Lernens und die soziale bzw. kommuni-
kative Komponente der Weiterbildung beschreiben. Dies sind vor allem Erfah-
rungsaustausch, Zusammensetzung und Gré8e des Teilnehmerkreises, Lernumge-
bung und Lehrmethoden, letztere einschlieBlich der Kriterien Aktive Einbindung,
Vor- und Nachbereitung der Inhalte sowie Computergestiitzte Lehrmethoden.
Diese Kriterien sind iiberwiegend als Operationalisierung fiir Qualifizierungsziele
- insbesondere im Hinblick auf die Sicherung des Lerntransfers - und der sozialen
Komponente betrieblicher Weiterbildungsziele anzusehen.

- Kriterien, die vorrangig Aspekte der Effizienz von externen Weiterbildungsver-
anstaltungen zum Gegenstand haben, wie Dauer, Preis und Kompatibilitat der
Weiterbildung sowie ein umfassendes Kursangebot.

Die ersten beiden Kategorien von Auswahlkriterien bestimmen die Ausprigung von
Zielen oder stellen operationale Attribute von Zielen dar und konnen somit nicht direkt
selbst in eine Zielhierarchie aufgenommen werden. Die dritte Gruppe von Kriterien
deckt in dem System betrieblicher Weiterbildungsziele den noch nicht beriicksichtigte
Zielaspekt der Effizienz ab und deuten zudem auf Unterziele einer Zielkategorie
Effizienz hin. Als Aspekte des Zwischenziels Effizienz sollen sie deshalb vorldufig
in ein Zielsystem aufgenommen werden.

4.2.2.5 Bildung eines Zielsystems in der Fithrungskriifteweiterbildung
aus Sicht des Unternehmens

Beriicksichtigt man die systematischen Anforderungen an einen Zielkatalog und legt
die bisher zusammengetragenen Unternehmensziele zugrunde, so ergibt sich etwa das
folgende System betrieblicher Personalentwicklungs- bzw. Weiterbildungsziele fiir
Fihrungskrifte. Dabei wird den vielfaltigen Querbeziehungen Rechnung getragen, in-
dem die Durchlissigkeit zwischen einzelnen Gruppen von Zielen auch graphisch Be-
riicksichtigung findet.
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Darst. 11: System betrieblicher Personalentwicklungs- bzw.
Weiterbildungsziele fiir Filhrungskrifte

Fundamentalziele
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Anmerkung: Eine ausflihrliche Fassung mit den Bezeichnungen der einzelnen
Ziele enthalt Darst. Al im Anhang.



52

Dabei lassen sich die oben genannten Fundamentalziele in zwei Kategorien einteilen:
Personalpolitische Ziele, die im Kontext betrieblicher Personalpolitik fundamental fiir
die betriebliche Weiterbildung sind, und Unternehmensziele, die den fiir das Unter-
nehmen umfassendsten und grundlegenden Maf3stab widerspiegeln.

Die Einzelziele betrieblicher Weiterbildung sind getrennt nach Zielen der Persona-
lentwicklung (aus Darst. 7) und Zielen der Fithrungskrifteentwicklung (aus Darst. 9)
aufgefithrt. Damit ist die Vorgehensweise der hierarchischen Einordnung nachvoll-
ziehbar. Allerdings bleiben dadurch auch die Redundanzen zwischen beiden Zielkata-
logen bestehen, besonders deutlich erkennbar beispielsweise bei , Fithrungsfihigkeit
erhohen (5.)“ und ,,Schulung von Fithrungswissen und -verhalten (45.).

Diese Einzelziele, die hierarchisch einer Ebene zugeordnet sind, lassen sich als
Aspekte von iibergeordneten (gran unterlegten) Zwischenzielen zu Kategorien zusam-
menfassen. Die grofite Gruppe bilden entsprechend ihrer vorrangigen Bedeutung fiir
die Weiterbildung die Qualifizierungsziele, die hier entsprechend der Vorgehensweise
in Abschnitt 4.2.1 nach Fachlicher, Sozialer und Konzeptioneller Kompetenz weiter
untergliedert sind.

Eine Reihe von Zielen der Fithrungskrifteentwicklung und der Personalentwicklung ist
jeweils so abstrakt formuliert, daB die Zuordnung zu einer einzelnen Kompetenz nicht
zulissig erscheint. Vielmehr miissen die Teilnehmer an betrieblicher Weiterbildung,
um diese Ziele zu erreichen, mit Blick auf alle drei Kategorien von Kompetenzen ge-
schult werden, sofern ein Qualifizierungsbedarf besteht. Diese Ziele sind daher vor den
nach Kompetenzen gegliederten Zielen aufgefiihrt, ohne sie deshalb einer hierarchisch
hoheren Stufe zuzuordnen.

Ziele, die aus der Verzahnung der Personalentwicklung mit der Organisationsentwick-
lung herrithren oder die davon berithrt werden, sind in einer separaten Gruppe zusam-
mengefaBt.

Ebenso kann das Ziel, in der Weiterbildung Fehlbesetzungen innerhalb des Unterneh-
mens zu entdecken, keiner der bisher gebildeten Kategorien zugeordnet werden. Es
wird daher in der dargestellten Weise einer Gruppe ,,Diagnostische Ziele* zugeordnet,
in die man beispielsweise auch Zielsetzungen der Potentialanalyse einordnen kann.

Die ,,Soziale Komponente™ in der Zielhierarchie faBt Weiterbildungsziele zusammen,
die in besonderer Weise auf die soziale Ausgestaltung einer externen Weiterbildungs-
veranstaltung abheben. Aus der Erfordemis, das Unternehmen nach auflen gegeniiber
der Unternehmensumwelt zu reprisentieren und persénliche Kontakte fiir die Interes-
sen des Unternehmens zu nutzen sowie aus den Anforderungen an die planerischen
und konzeptionellen Fahigkeiten von Fithrungskriften resultiert die besondere Bedeu-
tung, die den in dieser Kategorie zusammengefafiten Einzelzielen zukommt.
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4.2.3 Relevanz von Weiterbildungszielen fiir obere Fiihrungskrifte

Um aus der kritischen Untersuchung von Ziel- und Kriterienkatalogen zu einem Sy-
stem von Weiterbildungszielen und Auswahlkriterien fiir obere Fithrungskrifte zu ge-
langen, geniigt es nicht, sich iiber die hierarchische Ordnung von allgemeinen Persona-
lentwicklungs- und Weiterbildungszielen klar zu werden. Vielmehr ist zu untersuchen,
welche der in Darst. 11 zusammengefiihrten Ziele fir Topmanager bzw. obere Fiih-
rungskrifte relevant sein kénnen. Die nachstehende Erérterung folgt deshalb in ihrer
Struktur der dort gewahlten Kategorisierung,

4.2.3.1 Fundamentalziele

Die aus der einschligigen Literatur zusammengetragenen Fundamentalziele, Unter-
nehmensziele wie auch personalpolitische Ziele, leiten zum groBen Teil die Uberle-
gungen des Topmanagement bei der Bestimmung eines Zielbiindels fiir die Auswahl
einer externen Weiterbildungsentscheidung. In vielen Fallen ist dies offensichtlich und
bedarf keiner ausfiihrlichen Erérterung. Etwa wird ein Unternehmen mit der Erhaltung
oder Erweiterung der Kompetenz seiner oberen Fihrungskrifte durch Weiterbildung
das Ziel verfolgen, die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens zu erhalten. Ebenso
kann man davon ausgehen, daf die Erweiterung des internationalen Horizonts oder die
Forderung von Schiiisselqualifikationen oberer Fithrungskrifte die Flexibilitit des Ein-
satzes dieser Fithrungskrifte erhohen soll. Nur eingeschrinkt kann, wie nachfolgend
noch zu erliutern sein wird, externe Weiterbildung einen Beitrag zu betrieblichen So-
zialisationszielen leisten. Weiter ist zu erwarten, daBl die Weiterbildung oberer Fiih-
rungskrifte keine besondere Rolle fiir ihre Fluktuationsbereitschaft spielt und auf der
anderen Seite fundamentale personalpolitische Ziele wie ,Fluktuation senken (28.)"
und ,,Unabhingigkeit vom Arbeitsmarkt erreichen (34.)* die Auswahl externer Wei-
terbildungsveranstaltungen fiir obere Fithrungskrifte durch Topmanager nicht wesent-
lich determinieren.! Andererseits ist nicht zu erwarten, daB das Topmanagement mit
der Weiterbildung oberer Fithrungskrifte das fundamentale Ziel, den Bestand an Fiih-
rungsnachwuchskriften zu sichern (1.), sinnvoll verfolgen kann. Genauso wenig ist bei
dem zugrundegelegten Verstandnis von oberen Fithrungskriften als Generalisten fiir
sie ein Weiterbildungsziel, den Bestand an Spezialisten zu sichern (2.), zweckmiBig.

Mit Blick auf die Problemstellung der Arbeit sollen die Fundamentalziele aus der wei-
teren Erérterung der Ziele ausgeklammert werden, um die Untersuchung nicht iiber
den eigentlichen Kontext hinaus auszuweiten.

1 Vgl dazu ausfiihrlicher Weitbrecht 1992, Sp. 1114; Gebert/Steinkamp 1990, S. 79; Meffert/
Wagner 1992, S. 362; Jochmann 1990, S. 79; Borntriger 1981, S. 105; Domsch/Kriiger 1987,
Sp. 1487.
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4.2.3.2 Zwischen- und Einzelziele
Motivation und Integration

Sicher kann auch fiir die Weiterbildung oberer Fithrungskrafte unterstellt werden, daB
Motivationsziele eine Rolle spielen.! Thre Bedeutung begriindet Schwuchow damit,
daB mit zunehmendem beruflichem Aufstieg materielle Anreize an Wirkung verlieren.?
Allerdings kann angenommen werden, daB bei der Auswahl einer externen Weiterbil-
dungsveranstaltung beispielsweise die Anerkennung von Leistungen nicht dominantes
Ziel wie bei Incentives fiir verdiente Verkaufsmitarbeiter ist. In aller Regel pragt das
Bemiihen um effiziente Gestaltung ihres Arbeitstages auch die Erwartungen oberer
Fithrungskrafte an die Gestaltung einer Weiterbildungsveranstaltung. Sie werden also
Seminare besuchen, von denen sie sich versprechen, daB sie in effizienter Form Wis-
sen und Know-how vermittelt bekommen.® Insofern ist die Zahl derer gering, die der
Meinung sind, daB sie sich von Zeit zu Zeit ein ,,Seminar in schoner Umgebung ver-
dient haben“, und werden Motivationsziele deshalb nur nachrangige Bedeutung ha-
ben.

Externe Weiterbildungsveranstaltungen sind im Vergleich zu interner Weiterbildung
nur eingeschrinkt geeignet, die Betriebsbindung zu erhéhen oder zu festigen. Gleich-
wohl kénnen auch von ihr in gewissem Umfang entsprechende, die Betriebsbindung
stirkende Effekte ausgehen.® So kann allein die Wertschitzung, die aus der Buchung
fiir ein aufwendiges Weiterbildungsprogramm spricht, entsprechende Bindungswirkung
erzielen. Das Gewicht von Bindungszielen ist jedoch wie bei den Motivationszielen als
eher gering einzuschétzen,

Es erscheint einsichtig, daB externe Weiterbildung nicht geeignet sein kann, das be-
triebliche Normengefiige zu vermitteln. Zudem haben obere Fithrungskrifte die Phasen
der Sozialisation und der Individualisierung grundsatzlich bereits durchschritten.®
Ausnahmen moégen hier Firmeniibernahmen oder der Quereinstieg einer oberen Fith-
rungskraft in ein Unternehmen darstellen. Aber auch dann gilt, daB obere Fithrungs-
krifte einerseits das Normengefiige eines Unternehmens in nicht unerheblichem MafBe
mitgestalten und sie andererseits in die Fithrungszirkel des Unternchmens zu integrie-
ren sind. Auch diese Integration kann jedoch von externer Weiterbildung nicht gelei-
stet werden.

In diesem Zusammenhang konnen entsprechende Weiterbildungsveranstaltungen le-
diglich dem Ziel gesellschaftlicher Integration dienen. Diese Intention findet in der

Vgl. Sauter 1991, S. 243.

Vgl. Schwuchow 1992, S. 15 und die dort angefiihrten Untersuchungen.
Vgl. Mohr 1993, S. 418.

Mohr 1993, S. 418.

Vgl. Gebert/Steinkamp 1990, S. 79.

Vgl. Neudecker 1987, S. 100, Schmitz 1978, S. 140.
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,»S0zialen Komponente“ des Zielsystems ihren Ausdruck. Relativierend ist zu bemer-
ken, daB in Veranstaltungen, die wie beispiclsweise die Baden-Badener Unternehmer-
gesprache dieser Intention zu folgen vermogen, der Weiterbildungscharakter in den
Hintergrund tritt. Hinzu kommt, dafl die Kontakte oberer Fiihrungskréfte in der Regel
nicht auf eine Region beschrinkt sind. Durch die Zugehorigkeit zu iiberregional orien-
tierten Gremien und Verbinden und die Teilnahme an nationalen bzw. internationalen
Tagungen sind sie iiblicherweise in einer Weise in gesellschafiliche Kreise eingefithrt,
daB ein Unternehmenswechsel nicht zu einem Bruch ihrer Kontakte fiihrt.

Organisationsentwicklung

Die Beeinflussung von Organisationsénderungen kann grundsitzlich nur durch innerbe-
triebliche Mafinahmen erfolgen, die sich durch groe Nihe zum ProzeB der Organisa-
tionsentwicklung auszeichnen miissen. Diese Nihe ist durch externe Weiterbildung
nicht zu erreichen. Allerdings kénnen obere Fiihrungskrifte auf einem allgemeinen Ni-
veau Impulse fiir Anderungen von Organisationsstrukturen im eigenen Betrieb erhal-
ten,! wenn in externen Veranstaltungen die Moglichkeit besteht, die Erfahrungen aus
anderen Unternehmen mit bekannten oder neuen Problemen bzw. Konzepten zu disku-
tieren, wenn der Austausch mit Kollegen der gleichen oder auch einer anderen Branche
fiir die Losung eigener betrieblicher Probleme inspiriert. In entsprechender Weise kann
die Bereitschaft geweckt werden, Anderungen zu verstehen oder aktiv herbeizufithren
bzw. die Markt- und Kundenorientierung der eigenen Person und des betrieblichen
Verantwortungsbereiches zu priifen. Solche intendierten Lemneffekte machen Weiter-
bildung in einer Art und Weise erforderlich, wie sie auch in den Zielen der ,,Sozialen
Komponente* zum Ausdruck kommt; die Vernetzung der verschiedenen Einzelziele
wird hier deutlich.

Weiterbildung oberer Fithrungskrifte beeinflut demnach nicht direkt betriebliche Or-
ganisationsentwicklung, sondem versetzt die Teilnehmer an entsprechenden Weiterbil-
dungsveranstaltungen in die Lage, ihrerseits Organisationsentwicklungsprozesse zu
initiieren und zu steuern. Organisationsentwicklung als eigenstindiges Oberziel ist je-
doch nur vor dem Hintergrund der Annahme direkter Beeinflussung von Organisation-
sentwicklungsprozessen durch Weiterbildung vertretbar. In der Weiterbildung oberer
Fuhrungskrifte gehen folglich die in Darst. 11 unter dem Oberziel Organisationsent-
wicklung genannten Einzelziele in die verschiedenen Kategorien von Qualifizierungs-
zielen ein oder Organisationsentwicklung tritt als vierte Kategorie von Qualifizie-
rungszielen neben Fachliche, Soziale und Konzeptionelle Kompetenz.

1 Vgl Pfeiffer/Brade 1995, S. 3.
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Diagnostische Ziele

Die Schwachstellenanalyse versucht, mittels mehr oder weniger strukturierter Befra-
gungsaktionen oder als moderierte Selbstreflexion MiBstande, Probleme und Defizite
zu ermitteln, meist um sie wihrend eines Seminars bzw. Trainings auch zu bearbeiten.
Solche Erkenntnisse konnten prinzipiell auch an relevante betriebliche Stellen zur
Kenntnisnahme oder zur weiteren Bearbeitung weitergeleitet werden.! Da aber in der
Praxis externe Weiterbildungsveranstaltungen fiir Fithrungskrafte kein Feedback direkt
von dem Veranstalter an das entsendende Unternehmen etwa im Sinne von AbschluB-
priifungen oder auch nur einer summarischen Beurteilung durch den Trainer vorsehen,
kann das Unternehmen in aller Regel nur die subjektiven Eindriicke der Teilnehmer
auswerten. Zur Diagnose von Defiziten oder von Fehlbesetzungen oder zur Analyse
von personlichen Entwicklungspotentialen kénnen diese Eindriicke oberer Fithrungs-
krifte, wenn sie iiberhaupt systematisch erfragt werden, keinen Beitrag leisten. Externe
Weiterbildung kann somit nur der teilnehmenden Fihrungskraft selbst Hinweise auf
Defizite bzw. Potentiale der eigenen Person und im eigenen Verantwortungsbereich im
Unternehmen geben, sofern von dieser Seite Offenheit und Sensibilitét fiir derartige, in
der Regel schwache Signale besteht.

Soziale Komponente

Auf die besondere Bedeutung der Sozialen Komponente in einer Zielhierarchie oberer
Fithrungskrifte, wie sie sich in den oben angefiihrten Einzelzielen manifestiert, wurde
bereits hingewiesen. Nicht die individuelle Qualifikationsverbesserung steht im Mittel-
punkt der Veranstaltung, sondem die Entwicklung von zwischenmenschlichen Bezie-
hungen gegeniiber Kollegen und die Pflege des Wir-Gefiihls oder Corps-Geistes in ei-
ner geschlossenen Gesellschaft? Zudem bieten derartige Veranstaltungen, die wie
Fachtagungen und Kongresse auf den Austausch von Erfahrungswissen und die Kon-
taktpflege zugeschnitten sind, zahlreiche Gelegenheiten zur Selbstdarstellung fiir Per-
sonen, Funktionen und Projekte.® Fraglich ist jedoch, ob diese sicher am Interesse des
Unternehmens orientierten Ziele tatséchlich auch von der Unternehmensleitung in den
Entscheidungsproze8 eingebracht werden. Zu erwarten ist eher, daB die betroffene
Fithrungskraft zur Unterstiitzung ihrer betrieblichen Aufgabenerfiillung entsprechende
Anforderungen an externe Weiterbildung formuliert bzw. oftmals unbewuBt routinisiert
geeignete Gelegenheiten zur Erreichung dieser Ziele sucht.

Damit wird der an sich instrumentelle Charakter dieser Ziele deutlich. Dahinter steht
die Intention, mit Hilfe dieser Ziele eine Lisung bzw. einen Losungsansatz fiir kom-
plexe betriebliche oder auch pers¢nliche Problemstellungen oberer Fithrungskrifte zu
finden, oder fiir die Geschiftstatigkeit des Unternehmens langfristig wichtige Informa-

1 Vgl Neuberger 1987, S. 77.
2 Vgl Neuberger 1994, S. 283; Neuberger 1987, S. 76 f.
3 Vgl Neuberger 1994, S. 283.
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tionskanile zu 6ffnen und zu pflegen.! Diese mittelbaren Zielsetzungen und Interessen
konnen einer konkreten Auswahlentscheidung jedoch keine Orentierung geben. Inso-
fern bleibt die Nennung der oben angefiihrten Einzelziele zweckmiBig.

Effizienz

Relevant fiir die Beurteilung der Effizienz von externen Weiterbildungsveranstaltungen
fiir obere Fithrungskrifte sind als Einzelziele die Dauer eines Weiterbildungsprogram-
mes bzw. Seminars und die Kosten externer Weiterbildung. Zur Begriindung sei hier
verwiesen auf die Ausfithrungen in Abschnitt 5.1.2.

Dagegen ist nicht zu erwarten, dafl aus der Sicht von Topmanager und oberer Fiih-
rungskraft die Kompatibilitit externer Weiterbildung mit der unternehmensinternen
Weiterbildung (73.) und ein umfassendes Kursangebot (78.) relevante Kriterien fiir die
Auswahl eines einzelnen Seminars oder eines Weiterbildungsprogrammes darstellen,
wenn dieses die inhaltlichen Zielsetzungen zu erfiillen verspricht.

Vielmehr ist davon auszugehen, daB diese beiden Aspekte Interessen der Weiterbil-
dungsabteilung in den eingangs abgegrenzten groBen Untemehmen widerspiegeln,
welche die Entscheidung iiber den Besuch externer Weiterbildungsveranstaltungen fiir
obere Fihrungskrifte vorzubereiten hat. Diese Vorbereitung wird mit Sicherheit er-
leichtert, wenn Veranstaltungen mit der unternehmensinternen Weiterbildung kompati-
bel sind, sich also als komplementires Modul in das Gesamtkonzept betrieblicher
Weiterbildung im allgemeinen und fiir obere Fithrungskrifte im speziellen einfiigen,
und wenn man sich auf wenige Anbieter mit einem umfassenden Kursangebot konzen-
trieren kann.

Qualifizierungsziele

Betrachtet man die Zahl der Einzelziele in den drei Kategorien, so sind die Ziele all-
gemeiner Personalentwickiung bzw. Weiterbildung und die Ziele allgemeiner Fiih-
rungskrifteentwicklung grundsatzlich auch auf die Ziele der Weiterbildung fiir obere
Fithrungskrafte iibertragbar. Dies gilt jedoch nur auf dem hier erkennbaren relativ ab-
strakten Niveau der Zielformulierung. Mit zunehmender Operationalisierung wird
deutlich, daB sich die Weiterbildung oberer Fihrungskrifte auf Aspekte allgemeiner
Unternehmensfithrung und -strategie im Sinne ihrer Generalisten-Funktion konzen-
triert, auf die fir die Weiterbildung unterer Ebenen nicht notwendigerweise Wert ge-
legt wird. Folglich werden Grundlagenwissen und -fihigkeiten vorausgesetzt und
Spezialkenntnisse bzw. -fertigkeiten (20.) in der Weiterbildung nicht vertieft.

Das Beherrschen von Kenntnissen und Fahigkeiten des General Management ist zwar
einerseits wie erwihnt als abstrakte Zielsetzung anzusehen, die sich aus zahlreichen

1 Vgl Neuberger 1987, S. 74 - 79; Neuberger 1986, S. 18 f.
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Einzelaspekten zusammensetzt. Andererseits wird ihre Beherrschung von Topmana-
gern und oberen Fithrungskriften als Zielsetzung betrieblicher Weiterbildung genannt.’
Folglich kann man annehmen, daB - wenn auch nicht sehr prazise - beziiglich des In-
halts von General Management als Gegenstand der Weiterbildung von oberen Fiih-
rungskriften ein grundsitzlicher Konsens besteht. In Ubereinstimmung mit diesem
Bild von der General Management-Aufgabe werden explizit externe Weiterbildungs-
veranstaltungen angeboten (z.B. General Management-Seminar des USW). Daher
kann man davon ausgehen, daB die Beherrschung von General Management als Ziel
hinreichende inhaltliche Orientierung gibt und nicht in jedem Fall in seine fachlichen,
sozialen und methodischen Einzelaspekte aufgespalten werden mufl, um Mifiver-
standnisse zu vermeiden.

KostenbewuBtsein und -verstindnis (26.) miissen bei oberen Fithrungskréften voraus-
gesetzt werden konnen, Stattdessen stehen Fragen der Wirtschaftlichkeit von betriebli-
chen Prozessen und die Optimierung von Kostenstrukturen im Mittelpunkt des Schu-
lungsinteresses.

Entsprechend der unternehmerischen Verantwortung, die obere Fithrungskrafte tragen,
erwarten sie eine strategische Ausrichtung der Weiterbildungsinhalte (49.) und eine
Vermittlung des geeigneten methodischen Instrumentariums (58.).

Externe Weiterbildung kann nicht Einsicht oberer Fiihrungskrifte in spezifische Pro-
bleme ihres Betriebes (24.) erreichen. Sie kann jedoch die Bereitschaft oberer Fiih-
rungskriifte zu solcher Einsicht fordern sowie auf einem allgemeinen Niveau die Ein-
sicht in grundsitzliche betriebliche Problemfelder vermitteln. Dariiber hinaus wollen
obere Fiihrungskrafte vor allem Einsicht in iiberbetriebliche Probleme und Problemfel-
der erhalten, um Marktverinderungen rechtzeitig erkennen zu kénnen (10. bzw. 55
fundamental: 56.).

Die Fithrungsphilosophie anzugleichen (4.) sowie Kooperation und Kommunikation zu
férdem (23.), ist als innerbetriebliches Problem anzusehen, das externe Weiterbildung
nicht direkt l6sen kann. Sie kann oberen Fithrungskriften jedoch das dafiir erforderli-
che methodische und soziale Riistzeug vermitteln, um diese innerbetrieblichen Prozes-
se kompetent initiieren und steuern zu koénnen.

Die technologische Entwicklung verlangt von oberen Fiithrungskriften normalerweise
nicht, daB sie sich selbst fiir die Handhabung neuer Maschinen weiterbilden miissen (8.
und 9.). Sie miissen jedoch in der Lage sein, die Folgen dieser Entwicklungen fiir den
von ihnen gefithrten Bereich abzuschiatzen und angemessen darauf zu reagieren (57.
und 59.). Dies kann ein gewisses Verstindnis auch unmittelbar technischer Vorginge
erfordern.

1 Vgl Funk 1989, S. 19.



59

Die rasante Weiterentwicklung der Informationstechnologie, gerade im Bereich von
computergestiitzten Executive Information Systems, kann allerdings auch die unmittel-
bare Nutzung von Bildschirm, Tastatur und Mouse durch die Fithrungskraft in einem
Ausmal erfordern, das ihnen bisher nicht vertraut ist.

Prinzipiell ist fir die Qualifizierungsziele oberer Fihrungskriifte zu erwarten, daB8 die
Auffrischung bzw. Aktualisierung (41.), Vertiefung und Erweiterung friiher erworbe-
ner Kenntnisse und Fahigkeiten Vorrang genieBen vor dem Erwerb von Neuem. Dies
kann im Rahmen einer Aufstiegsweiterbildung (17.) und als Erhaltungsweiterbildung
(19.) geschehen. Damit werden hier Dimensionen der Weiterbildung von oberen Fiih-
rungskriften genannt, nicht aber Weiterbildungsziele. Die Auffrischung oder Vertie-
fung etwa von Kenntnissen zu bestimmten Absatzmirkten dient vielmehr dem Ziel
oberer Fiihrungskrafte, iiber aktuelle Marktkenntnisse verfiigen zu kénnen.

Von Fall zu Fall und mit zunehmender Dynamisierung des Unternehmensumfeldes
miissen sich obere Fiihrungskrifte aber auch ganz neuen Herausforderungen stellen,
die den Erwerb vollig neuer Kompetenzen bedingen. So werden etwa neue Unterneh-
mensmérkte die Kenntnis ihrer spezifischen Besonderheiten erfordern. Die globale
Ausrichtung der Geschéftsaktivitaten groBer deutscher Industrieunternehmen fordert
Zusatzqualifikationen, insbesondere eine Weitung des internationalen Horizonts (46.)
oder weitergehend die fiir einen Wechsel von nationaler zu internationaler Titigkeit
(47.) erforderlichen Kompetenzen.

In allgemeiner Sichtweise hilft die Forderung von Schliisselqualifikationen (42.) oberer
Fiihrungskriifte, diese auf die unsicheren Anforderungen an die Lem- und Wandlungs-
fahigkeit vorzubereiten und so die Position des einzelnen in zukinftigen Verinde-
rungsprozessen zu stirken.'

4.2.3.3 Zielinhalte fiir die Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen
fiir obere Fiithrungskrifte

Auf der Basis der vorangegangenen Uberlegungen [4Bt sich aus der Systematik allge-
meiner Personalentwicklungs- und Weiterbildungsziele folgendes System von Wei-
terbildungszielen ableiten, das Ausgangsbasis fiir die Bewertung von Alternativen bei
der Auswahl einer externen Weiterbildungsveranstaltung fiir obere Fihrungskrifte sein
kann. Soweit dabei die abgeleiteten Qualifizierungsziele nicht die aus den Anforderun-
gen an obere Fithrungskrifte resultierenden Weiterbildungsziele abdecken, erginzen
letztere das Zielsystem.

Darst. 12: System betrieblicher Ziele fiir die Auswahl externer
Weiterbildungsveranstaltungen oberer Fiihrungskrifte

- siehe folgende Seite -

1 Vgl Gaugler 1986, S. 81.
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Fundamentalziele:
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Markt- und Kundenorientierung

Quelle: Eigene Darstellung.
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Dieses, auf der Basis der ausgewerteten Zelkataloge gebildete Zielsystem enthilt
nicht abschlieBend alle Kompetenzen, die als Qualifizierungsziele denkbar sind.
Zielinhalte, die hier nicht genannt und diskuiert werden, miissen unter Beriicksichti-
gung des Einzelfalles in dieses System integrert werden, wieder andere werden entfal-
len, ohne daB in diesen Fallen jedoch die gnndsitzliche Systematik auBer acht gelas-
sen werden darf.

4.2.3.4 Konfliktpotentiale von Weiterbildingszielen

Zielkonflikte kénnen zwischen zwei Einzelzelen innerhalb des Zielsystems einer obe-
ren Fiihrungskraft bzw. eines Topmanagers oler zwischen jeweils einem Einzelziel aus
den verschiedenen Zielsystemen von Topmaiager und oberer Fiihrungskraft bestehen.
Nach den Gesetzen der Kombinatorik wird bereits bei der hier betrachteten, relativ
iiberschaubaren Zahl von Zielen und Beziehungstypen eine Untersuchung der Bezie-
hungen aller Zielpaare sehr umfangreich. E: erscheint daher zweckmiBig, Aussagen
nicht fiir die Vielzahl der moglichen Zielpaae, sonder in generalisierender Weise fiir
die unter Zwischenzielen zusammengefaBtenGruppen von Einzelzielen zu machen.!

Die Verfolgung von Qualifizierungszielen lann grundsitzlich in Konflikt stehen mit
dem Ziel, den Zeitaufwand fiir Weiterbildwg in méglichst engen Grenzen zu halten.
Bronner und Schroder bemerken beispielsweise, daB Personlichkeitsaspekte wie bei-
spielsweise Wahrmnehmung, Arbeitshaltung ind Wert-Affinititen sich nur selten inner-
halb eines Wochenseminars verandern, sondm stetiger Entwicklungsarbeit bediirfen.?
Zur Verfolgung entsprechender Lernziele kénnen daher mehrere Veranstaltungsblocke
mit intensiver Vor- und Nachbereitung durch den einzelnen Teilnehmer erforderlich
sein. Diese didaktischen und methodischen Anforderungen werden der haufig anzutref-
fenden Vorstellung der Entscheidungspersoren widersprechen, eine derartige Wirkung
miisse in einem zwei- bis dreitigigen Crash-Curs zu erzielen sein.

Unvereinbar werden aufgrund ihrer spezifichen Anforderungen an die eingesetzten
Lehrmethoden und die Lernumgebung im emeren Sinne Diagnostische Ziele und Ziele
der Sozialen Komponente einerseits und Quilifizierungsziele andererseits sein.
Wihrend letzteren entsprochen wird, inden in straffer Form Wissen vermittelt und
Verhalten eingeiibt wird, Leerlaufzeiten alsy eher als ineffizient erachtet werden, bil-
den trotz aller padagogischen Anleitung eben diese Leerlaufzeiten die Freirdume, wel-
che die Selbstdiagnose von Qualifikationscefiziten bzw. Entwicklungspotentialen er-
moglichen oder die Gelegenheit zu produktiver Nachdenklichkeit geben.

Fachliche Qualifizierung erfolgt optimal in eher homogenen Kleingruppen, dagegen
kann ein groBer, heterogen besetzter Teilndimerkreis neue Moglichkeiten der Samm-
lung von Erfahrungswissen und der Kontaktflege eréffnen.

1 Vgl Heinen 1976, S. 91 f.
2 Vgl Bronner/Schroder 1983, S. 132.
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Die Verfolgung von Motivations- und Integrationszielen kann im Einzelfall Inhalte von
Weiterbildungsveranstaltungen zweckmiiBig erscheinen lassen, die mit dem fiir eine
obere Fithrungskraft ermittelten Qualifizierungsbedarf nicht iibereinstimmen, mit die-
sem aber um die Ressourcen der Weiterbildung konkurrieren. Dieser Fall kann eintre-
ten, wenn mit hinsichtlich des Qualifizierungsbedarfs effizienten Weiterbildungsinhal-
ten die beabsichtigten Motivationswirkungen nicht erzielbar erscheinen.

4.2.4  Zieloperationalisierung und Auswahlkriterien
4.2.4.1 Erirterung von Auswahlkriterien
Qualifizierungsziele

Qualifizierungsziele konnen bis hin zur Formulierung von Lernzielen operationalisiert
werden, indem nach detaillierten Einzelaspekten eines vorliegenden Zielinhaltes ge-
fragt wird. Kriterien dieser Operationalisierung sind, wie bereits genannt, Praxisnihe
bzw. theoretisches Niveau, Vermittlung aktueller Problemlésungshilfen, Zukunfts- und
internationale Orientierung. Sie dienen ebenso wie die aktive Einbindung der Teilneh-
mer, die Anwendung entsprechender Lehrmethoden sowie die Vor- und Nachbereitung
des Lemnstoffes der Erleichterung des Lemtransfers zur vollstindigen und effizienten
Erreichung der angestrebten Qualifizierungsziele.

Die in einer Weiterbildungsveranstaltung angewendeten Lehrmethoden als Kriterium
explizit zum Gegenstand einer Auswahlentscheidung zu machen, ist in den letzten Jah-
ren in den Hintergrund getreten trotz der unbestrittenen Bedeutung, die dem Einsatz
einer geeigneten Lehrmethode fiir den Lernerfolg zugesprochen wird.! Zu erklaren ist
diese Entwicklung mit dem offensichtlichen Bemithen der Weiterbildungsinstitute und
Trainer, die Erkenntnisse iiber die Methodeneignung im Hinblick auf eine groBe Zahl
von Beurteilungskriterien bei der Gestaltung von Weiterbildungsveranstaltungen zu
beriicksichtigen.? So kann der Kunde etablierter Anbieter davon ausgehen, daB er mit
einem bestimmten Weiterbildungsinhalt gleichzeitig ein zweckmiBiges Methodenmix
wihlt, das auf die Lemziele der jeweiligen Veranstaltung - die allerdings nicht
zwangsliufig mit den Lernzielen jedes einzelnen Teilnehmers iibereinstimmen miissen
- abgestimmt ist und das die Teilnehmer insbesondere aktiv in den Lernproze einbin-
den soll. Tatsichlich sind Probleme des Lemtransfers um so geringer, je stirker sich
die eingesetzte Lehrmethode an der Realitiit orientiert und je stirker sich die Lerninhal-
te an die betriebliche Praxis anlehnen bzw. der jeweilige Referent oder Trainer eigene
praktische Erfahrung in den LemprozeB einbringt.

Diese Kriterien prégen - neben anderen - den Ruf des anbietenden Weiterbildungsinsti-
tutes bzw. Trainers und etablierter Referenten, aber auch unmittelbar das Ansehen
bestimmter Seminare und Weiterbildungsprogramme.

1 Vgl Berthel 1995, S. 264; Gaugler/Mungenast 1992, Sp. 248; Staehle 1991, S. 817.
2 Vgl Mentzel 1992, Sp. 2217 ff.
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In ihrer hier bisher verwendeten, relativ abstrakten Formulierung sind Qualifizierungs-
ziele nur bedingt zur Bewertung von einzelnen Veranstaltungsprogrammen im Detail
geeignet. Die Bewertung von externen Weiterbildungsangeboten liefert jedoch nur
dann genaue und eindeutige Ergebnisse, wenn auch die Weiterbildungsziele zuvor aus-
reichend detailliert formuliert werden. Sie miissen deshalb in jedem Einzelfall als
Lemziele operationalisiert werden. Nur dann kénnen die nach einem Vergleich von
Lemzielen und Veranstaltungsprogramm verbleibenden inhaltlichen Unklarheiten
durch gezieltes Nachfragen in persénlichen oder telefonischen Gesprichen ausgeraumt
werden.

Soziale Komponente

Schwieriger ist es, aus den Zielen, die unter dem Oberziel ,,Soziale Komponente“ zu-
sammengefafit sind, Attribute abzuleiten, so daf3 diese die Anforderungen an Entschei-
dungskriterien befriedigend erfiillen und sich ein hinreichend klares und eindeutiges
Bild fiir Topmanager bzw. obere Fithrungskrifte ergibt. Erste Hinweise fir Zweck-
Mittel-Beziehungen zwischen Zielen und Attributen hat die Analyse von in der Litera-
tur genannten Auswahlkriterien in Abschnitt 4.2.2.4 gegeben.

Ob in einer Veranstaltung ausreichend Spielraum fiir den Austausch von Erfahrungs-
wissen mit anderen Teilnehmern und fiir die Pflege von Kontakten eingeplant wurde,
ist selten aus dem Veranstaltungsprogramm ersichtlich. Dies kann der oberen Fiih-
rungskraft aus der eigenen Erfahrung bekannt sein, weil sie diese Veranstaltung selbst
schon besucht hat oder regelmiBig besucht. Oder andere Fithrungskrifte haben die
fragliche Veranstaltung besucht und kénnen tiber die ,,Soziale Komponente* Aussagen
machen. Diese Erfahrungen und Auskiinfte sind meist summarischer Natur. Auch von
den Veranstaltern selbst erhilt man auf Nachfrage eher die pauschale Auskunft, daBl
man selbstverstindlich groBen Wert auf den Dialog der Teilnehmer untereinander lege
und entsprechende Freirdume lasse.

Als Indikatoren fiir eine stirker analytische Priifung der Gelegenheit zum Erfahrungs-
austausch und zur Kontaktpflege konnen folgende Informationen dienen:

- Die Nennung praxisorientierter Themen bzw. die Ankiindigung von Referenten
aus der betrieblichen Praxis; Seminare eines bestimmten Themas sind ein geeig-
netes Forum, um innerhalb kurzer Zeit moglichst viele Gleichgesinnte kennenzu-
lernen.! Bestimmte Weiterbildungsinstitute sind dafir bekannt, daB in jhren Wei-
terbildungsveranstaltungen der Diskussion zwischen Referenten und Teilnehmern
sowie dem Erfahrungsaustausch zwischen den Teilnehmern traditionell breiter
Raum gegeben wird.

1 Vgl Mohr 1993, S. 418.
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- Aussagen iiber die Lernumgebung im engen und im weiteren Sinne, insbesondere

Hinweise darauf, ob die Einrichtung des Veranstaltungsortes den ungezwungenen
Austausch in kieinen Gruppen unterstiitzt.

Wichtig ist die zeitliche Aufteilung des Seminartages. Das Verhiltnis von Ge-
samt-Seminardauer zu Netto-Kursdauer (tiglich: Veranstaltungsbeginn bis -ende
abziiglich Pausen zuziiglich der Zeit z.B. fiir die abendlichen ‘Hausaufgaben’
wihrend eines Seminars) bestimmt maBgeblich die Zeitspanne, die den Teilneh-
mern fiir den Kontakt miteinander zur Verfiigung steht. Die Angabe von Zahl und
Jeweiliger Dauer insbesondere von Kaffeepausen ist jedoch kritisch zu betrach-
ten, da sie haufig auch als organisatorische Pufferzeiten zwischen den einzelnen
Kursblocken dienen. Uberziehen einzelne Dozenten bzw. Trainer ihre Redezeit,
kann héufig der gesamte Zeitplan nur eingehalten werden, indem die Dauer der
Kaffeepausen gekiirzt und somit die Moglichkeit zur Kontaktpflege reduziert
wird.

Bestimmte Lehrmethoden, wie beispielsweise Workshops oder Diskussionsforen
sind so konzipiert, daf3 die Teilnehmer eigene Erfahrungen in die Themenbearbei-
tung einbringen kénnen und sollen, so daB quasi ein moderierter Austausch zwi-
schen den Teilnehmern stattfindet.

GroBe und Zusammensetzung des Teilnehmerkreises kénnen im Vorfeld der Ver-
anstaltung prinzipiell Hinweise darauf geben, welche Erwartungen hinsichtlich
Erfahrungsaustausch und Kontaktpflege realistisch sind. Die Streuung der Teil-
nehmer iiber mehrere Hierarchieebenen kann einerseits befruchtend auf die Dis-
kussion wirken, kann jedoch auf der anderen Seite auch zu asymmetrischen In-
formationsfliissen und stark heterogenen Interessenschwerpunkten beitragen. Re-
krutieren sich die Teilnehmer aus verschiedenen, artfremden Branchen und Be-
rufsgruppen, sind sowohl mangelndes Verstindnis fiir die Probleme und Interes-
sen der anderen Teilnehmer als auch originelle Anregungen gerade aus der Be-
gegnung stark unterschiedlicher Denkweisen und Erfahrungen méglich
(Intergruppen-Konfrontation).! Bestimmte Veranstalter bzw. Trainer sind dafiir
bekannt, daB sie ausgewdahite Teilnehmer gezielt miteinander konfrontieren, um
so deren Blick- und Denkfeld zu erweitern. Zuriickhaltend sind obere Fithrungs-
krafte, wenn sich der Teilnehmerkreis stark oder ausschlieBlich aus Managem di-
rekter Wettbewerber zusammensetzt. Hier haben sie Sorge, da Kemkompeten-
zen des eigenen Unternehmens in einer Art und Weise thematisiert werden
konnten, daBl sie wettbewerbsrelevante Informationen preisgeben oder auf die
»JSoziale Komponente® der Veranstaltung verzichten miissen. Vorzugsweise su-
chen obere Fiihrungskrifte deshalb auch den Erfahrungsaustausch mit Managemn
der gleichen Fiihrungsebene artverwandter Unternehmen, zu denen kein unmittel-

1

Vgl. Neuberger 1994, S. 181.
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bares Konkurrenzverhiltnis besteht, deren Denkweisen aber nachvollziehbar und
deren Erfahrungen deshalb unmittelbar anwendbar erscheinen.

Erfahrene Trainer planen deshalb die Zusammensetzung des Teilnehmerkreises -
entsprechend und unterstiitzen wéhrend der Veranstaltung die Kommunikation
zwischen den Teilnehmern.

Allerdings lassen sich teilweise Grofie und Zusammensetzung des Teilnehmer-
kreises bei oder vor Anmeldung zu einer Weiterbildung konkret nur beschrankt
feststellen. Die Veranstalter kénnen in der Regel Auskunft nur zu bereits vollzo-
genen Anmeldungen geben und sind iiblicherweise lediglich zu einer mehr oder
minder spezifischen Eingrenzung der Zielgruppe bereit. So ist die einzelne Fith-
rungskraft auf die Erfahrungswerte ihrer Gewihrsleute angewiesen mit der Ge-
fahr, daB sich diese vergangenheitsorientierten Informationen nicht fehlerfrei in
die Zukunft projizieren lassen.

Der Ruf seritser Anbieter beruht allerdings auch darauf, daB sie mit Blick auf ei-
ne langfristig erfolgreiche Geschaftsbeziehung GroBle und Zusammensetzung des
Teilnehmerkreises einer Weiterbildungsveranstaltung verantwortlich und ziel-
gruppenspezifisch planen und nicht zu Gunsten kurzfristig profitabler Teilneh-
merzahlen diesbeziiglich Kompromisse eingehen.

- Wird der (Ehe-) Partner ebenfalls zu einer Weiterbildungsveranstaltung eingela-
den, kann dies ein Indiz dafir sein, dal der Weiterbildungscharakter in den Hin-
tergrund tritt und die Pflege von (gesellschafilichen) Kontakten die Zielsetzung
dominiert (wie z.B. zeitweise bei den Baden-Badener Unternehmergespriichen).
Allerdings werden auch explizit Trainings angeboten, welche die private Bezie-
hung oberer Fiihrungskrifte thematisieren und die dazu den (Ehe-) Partner einbe-
ziehen, ohne daf tiberbetriebliche Kontaktpflege eine Rolle spielt.! Ein endgilti-
ges Urteil ist somit nicht ohne die Bewertung des Programminhaltes der betrach-
teten Veranstaltung zweckmiBig.

Die vorstehenden Ausfithrungen zur Zusammensetzung des Teilnehmerkreises machen
deutlich, welchen Beitrag die Wahl der Teilnehmer zur Erweiterung von Blick- und
Denkfeld des einzelnen zu leisten vermag. Gemeinhin wird dieses Ziel jedoch pauschal
vor allem iiber den Ruf des Anbieters und des Trainers bzw. der Referenten und im
Zusammenhang damit tiber Thematik und Charakter der Veranstaltung operationali-
siert. Dies ist etwa der Fall, wenn ein Trainer firr die Vermittlung der stets neuesten
Erkenntnisse bekannt ist oder die Teilnehmer regelméBig mit Giberraschenden bis irri-
tierenden Standpunkten oder Personlichkeiten konfrontiert.

Um Distanz zu betrieblichen Problemen gewinnen zu koénnen und zu produktiver
Nachdenklichkeit zu finden, gewinnt die Lernumgebung im weiteren und im weitesten
Sinne an Bedeutung. Ruhe und Abgeschiedenheit, gegebenenfalls auch eben die

1 Vgl Neuberger 1987, S. 78.
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Nichtverfiigbarkeit via Telekommunikationsmedien, Entspannung und Abwechslung
konnen die Zielerreichung unterstiitzen und sind beobachtbare Kriterien einer Aus-
wahlentscheidung.

Kern der Auswahlentscheidung soll auch hier ausgehend von den spezifischen persén-
lichen Bediirfnissen die thematische Ausrichtung der Weiterbildungsveranstaltung und
die methodische Unterstiitzung der Zielerreichung sein. Der Veranstaltungsplan soll
den Teilnehmern die Zeit geben, Probleme in Ruhe zu durchdenken, die thnen im All-
tagsstreB oft nicht bleibt.!

Diagnostische Ziele

In dhnlicher Weise geben das Ansehen von Anbieter bzw. Trainer, der vorgesehene
Inhalt der Veranstaltung und die zugrundegelegten Lehrmethoden in Verbindung mit
GroBe und Zusammensetzung des Teilnehmerkreises Hinweise auf die Eignung einer
Weiterbildungsveranstaltung zur Verfolgung diagnostischer Zielsetzungen. Methoden,
die in kleinem Kreis zur Selbstreflexion anregen, erscheinen hier besser geeignet als
Vortrage und Podiumsdiskussionen auf Tagungen oder Kongressen.

Motivation und Integration

Eine inhaltlich ausgefallene und deshalb reizvolle Weiterbildungsveranstaltung kann
von einer oberen Fiihrungskraft vor allem dann als Belohnung verstanden werden,
wenn die Thematik weniger beruflichen bzw. betrieblichen Vorgaben folgt, sondern
fach- und berufsfremde Interessen anspricht, also auf die Allgemeinbildung abzielt.”
Die gleiche Wirkung geht von der herausragenden Personlichkeit bzw. dem klangvol-
len Namen eines Referenten aus. Grundsitzlich wird jede Veranstaltung, deren Besuch
das Prestige einer oberen Fithrungskraft mehrt, dem Motivationsziel dienen. Eine be-
sondere Rolle spielen hier deshalb die Rahmenbedingungen, unter denen die betreffen-
de Veranstaltung stattfindet und die bisher mit der Lernumgebung im weiteren und
weitesten Sinne beschrieben wurden, zu denen in diesem Zusammenhang aber auch
die Exklusivitit des Teilnehmerkreises zu rechnen ist.

In den oben aufgezeigten Grenzen gelten diese Kriterien auch fiir das Ziel, die Be-
triebsbindung oberer Fithrungskréfte zu festigen.

Effizienz

Die Dauer einer Weiterbildungsveranstaltung 148t sich durch natiirliche Attribute un-
mittelbar operationalisieren, indem die Seminartage gezihlt werden.

Der tatsichliche Zeitaufwand firr eine WeiterbildungsmaBnahme wird abgebildet,
wenn nicht nur Seminartage der Entscheidung zugrunde gelegt, sondern auch Zeiten
der An- und Abreise beriicksichtigt werden. Diese fallen vor allem dann zunehmend

1 Vgl Mohr 1993, S. 418.
2 Vgl Schwuchow 1992, S. 14; Falk 1982, S. 15 ff.
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ins Gewicht, wenn die Seminar-Gesamtdauer in mehrere kurze Seminarblocke unter-
gliedert ist, so daB fiir jeden Block Reisezeiten anfallen, oder wenn die Reisezeiten fiir
Veranstaltungen in Ubersee erheblich sind.

Der zeitliche Aufwand fiir die Vor- und Nachbereitung des Lernstoffes gewinnt um so
mehr an Bedeutung in der Gesamtrechnung, je intensiver die Bemiihungen zur Siche-
rung des Lerntransfers ausfallen. Da die Zeiten zwischen inhaltlich zusammenhéingen-
den Seminarblécken in der Regel auch dazu genutzt werden sollen, das Gelernte um-
zusetzen, um in dem nachsten Kursblock Erfahrungen auszuwerten und Fihigkeiten
weiter auszubauen, steigt der Aufwand fiir Vor- und Nachbereitung mit der Zahl der
inhaltlich aufeinander abgestimmten Blockveranstaltungen eines Seminars.

Ob obere Fiihrungskrifte die Dauer einer Weiterbildungsveranstaltung fiir optimal
halten, hingt jedoch weniger von der absoluten Zeit ab, die sie investieren miissen.
Entscheidend ist vielmehr, ob diese Zeit effizient genutzt werden kann, ob also im Sin-
ne einer Opportunititskostenbetrachtung die Weiterbildung mindestens den gleichen
Nutzen bringt wie der gleiche Zeitraum, in dem die Fiihrungskraft ihren betrieblichen
Aufgaben nachgeht.! Eine Rolle spielt dafiir weniger die absolute Zahl der Veranstal-
tungstage, sondern die Netto-Kursdauer je Tag bzw. bezogen auf das Zeitvolumen von
der Abreise bis zum Zeitpunkt der Riickkehr. Diese -Opportunititsrechnung verlangt
eine professionelle und anspruchsvolle Seminargestaltung ohne inhaltliche Uber-
schneidungen und Redundanzen, so daB die effiziente Ausnutzung der zeitlichen Res-
sourcen der teilnehmenden oberen Fithrungskraft ermoglicht wird.

Die Einschitzung der Seminardauer durch die vorgesetzten Topmanager kann von der
oberer Fiihrungskrifte abweichen. Wie in Abschnitt 5.1.2 im Zusammenhang mit der
Typisierung von fiir die Auswahl relevanten Entscheidungssituationen zu zeigen sein
wird, ist diese vor allem von der Einschrinkung der personlichen Verfiigbarkeit, also
der Dauer der Veranstaltungsblocke und den fiir die Abklarung betrieblicher Probleme
zur Verfiigung stehenden Freiriumen, abhingig. Diese Kriterien kénnen durchaus mit
den Zielen der teilnehmenden Fithrungskrifte nach einer anspruchsvollen, effizienten
Seminargestaltung in Konflikt stehen, ohne daB letztere als mitarbeiterorientiert einzu-
stufen sind. Deutlich wird damit, daB auch innerhalb eines Systems von Unterneh-
menszielen in der Weiterbildung oberer Fithrungskrafte Konflikte auftreten konnen, die
nicht 16sbar erscheinen, so daB Prioritiiten festgelegt werden miissen.

Um eine definitive Kosten-Nutzen-Analyse zu betreiben, bedarf es eines zum Teil ganz
erheblichen Aufwandes. Aufgrund methodischer und in der Praxis liegender Impon-
derabilien erscheint zudem eine umfassende Analyse schwierig durchfithrbar.? Wil-
kening hélt deshalb zu Recht ,,aufwendige MeBbatterien” im Vergleich zu dem zu er-
wartenden Nutzen fiir nicht gerechtfertigt.® Solange grundsitzlich angenommen wer-

1 Diese Aussage gilt nur eingeschrinkt, wenn das Seminar als Belohnung fur betriebliches Enga-
gement angesehen wird.

2 Vgl Bronner/Schroder 1983, S. 17,

3 Vgl Wilkening 1983, S. 35; Olesch 1992, S. 136; Bronner/Schroder 1992, Sp. 862.
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den kann, daB der Nutzen von Weiterbildung oberer Fithrungskrifte die Kosten iiber-
steigt, erscheint es deshalb ausreichend, die erfaBbaren direkten Kosten von externen
Weiterbildungsveranstaltungen, insbesondere den Angebotspreis,' als Minimierungs-
ziel zu formulieren. Dieses Kostenziel kann innerhalb eines definierten Zielbiindels
maBgeblich sein fiir die Auswahl einer externen Weiterbildungsveranstaltung.

4.2.4.2 Mehrdeutigkeit von Auswahlkriterien

Aus den vorstehenden Ausfithrungen zu Mittel-Zweck-Beziehungen zwischen Aus-
wahlzielen und -kriterien wird deutlich, daB Ansehen und Bekanntheit von Anbietern
und Referenten pauschal als Proxy-Attribute fiir eine Reihe von Zielen oder auch fiir
die Gesamtqualitit einer Veranstaltung herangezogen werden, hiufig ohne daf8 dann
noch eine weitere differenzierte Betrachtung fiir notwendig erachtet wird.

Als Proxy-Attribut der Auswahlentscheidung vor allem fiir Ziele, die unter der
,.S0zialen Komponente® und der ,Motivation + Integration® zusammengefafit sind,
wird die Lernumgebung der jeweiligen Weiterbildungsveranstaltung gebraucht, jeweils
differenziert nach der Nihe zum Ort des unmittelbaren Lernens.

Insgesamt 148t sich ein groBerer Teil der hier diskutierten Kriterien mehreren Aus-
wabhlzielen zuordnen. Dies muB} nicht den Verlust eindeutiger Wirkungsvermutung zur
Folge haben, solange die Kriterien unabhiingig voneinander sind. Vielmehr kann um-
gekehrt von einer ‘Multifunktionalitat’ der Kriterien gesprochen werden, wenn die
Auspragung eines Auswahlkriteriums klarstellt, welche von zwei konkurrierenden
Zielsetzungen mit einer bestimmten Weiterbildungsveranstaltung erreicht werden kann.
Wie oben ausgefiihrt gibt beispielsweise die GroBe und Zusammensetzung des Teil-
nehmerkreises Hinweise darauf, ob ein Seminar sich besser fiir die Diagnose oder den
Austausch von Erfahrungswissen mit Kollegen eignet.

In der nachfolgenden Ubersicht wird die Zuordnung der wesentlichen, oben diskutier-
ten Auswahlkriterien zu den Weiterbildungszielen in der externen Weiterbildung obe-
rer Fithrungskrifte nochmals dargestellt. Dariiber hinaus kénnen diese Kriterien im
Einzelfall Aussagen zu Zielen erlauben, auch wenn diese Beziehung hier nicht bertick-
sichtigt ist. Die Zweck-Mittel-Beziehung ist dann jedoch gegebenenfalls nicht so stark
oder eindeutig wie hier angenommen.

Die Betrachtung von Zwischenzielen (grau unterlegt) erscheint hier in einigen Fallen
ausreichend, weil die jeweiligen Unter- bzw. Einzelziele hinsichtlich der Kriterien
nicht entscheidend voneinander abweichen.

1  Siehe dazu ausfiihrlicher Abschnitt 5.1.2.
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Darst. 13: Zuordnung Auswahlziele - Auswahlkriterien

Distanz zu innerb. Problemen
produktive Nachdenklichkeit

_ (gesellschattlicher) Kontakt
_erweit. Blick- und Denkfeld

Praxisndhe .

aktuelle Problemlésungshilfen
Zukunftsorientierung
internationale Orientierung

aktive Einbindung der Teilnehmer
Vor- und Nachbereitung_
Lehrmethoden

Ruf eines Referenten

Ruf einzelner Programme __

Seminarthema/-inhalt __

anspruchsvolle Themengestaltung

Lernumgebung im engen Sinne

Lemumgebung im weiteren Sinne__

Lernumgebung im weitesten Sinne  _

Netto-Kursdauer =

Teilnehmerkreis

Rolle des (Ehe-) Partners

Zahl und Dauer der Weiterb.blocke -
Kosten der Weiterbildung ~ , ‘W ;

Quelle: Eigene Darstellung.
4.2.4.3 Gewichtung von Auswahlkriterien

Kennzeichnend fiir reale Auswahlentscheidungen ist die Existenz eines Biindels von
Zielen, die miteinander in Konflikt stehen. Der Konflikt besteht darin, dafl es wahr-
scheinlich keine Weiterbildungsveranstaltung gibt, die hinsichtlich jeden Zieles bzw.
Attributes besser - oder zumindest nicht schlechter - als jede andere ist. Die Losung
des Zielkonfliktes verlangt von dem Topmanager bzw. der oberen Fithrungskraft dem-
nach ein Abwigen, da bei Wechsel von einem Weiterbildungsangebot zu einem ande-
ren hinsichtlich einzelner Attribute eine Verbesserung eintritt, gleichzeitig aber im
Hinblick auf andere Attribute eine Verschlechterung. In einem solchen Fall muf} die
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obere Fithrungskraft bzw. der Topmanager der subjektiven Wichtigkeit der einzelnen
Attribute in Form von Gewichtungsfaktoren oder Punktwerten Rechnung tragen.’

Aspekte der Wichtigkeit einzelner Ziele sind im Laufe der bisher gefiithrten Diskussion
immer wieder angefithrt worden. Hier sollen sie als Grundlage fiir eine Zielgewichtung
zusammengefafit werden.

Relativ geringe Bedeutung haben Attribute wie die Veranstaltungsdauer und die Ler-
numgebung. Allerdings nimmt mit zunehmenden Zeitrestriktionen der einzelnen Fiih-
rungskraft die Bedeutung der Veranstaltungsdauer fiir sie zu. Fiir den betroffenen
Topmanager verliert die Gesamtdauer einer WeiterbildungsmaBnahme um so stirker
an Bedeutung, je mehr sie in Kursblocke von wenigen Tagen unterteilt wird. Nach
Schwuchow wird die direkte Beziehung zwischen der Gesamtdauer und der Dauer der
Abwesenheit (eingeschrinkte Verfiigbarkeit) durch derartige modulare Konzepte der
Anbieter sogar aufgehoben.?

Die geringe Bedeutung der Lernumgebung kann damit begriindet werden, daf} sie als
selbstverstindlicher Seminarteil nicht als eigenstindiges Kriterium wahrgenommen
wird, solange keine stérenden Einfliisse auftreten.

Im allgemeinen bestimmen allerdings die Qualifizierungsziele, die Zielgruppe und die
vorhandenen eigenen Ressourcen, welche Weiterbildungsalternative in Frage kommt.?
Die Frage der unternehmenseigenen Weiterbildungsressourcen kann hier aufgrund der
Betrachtung ausschlieBlich externer Weiterbildungsveranstaltungen nicht diskutiert
werden. Mit der Festlegung auf die Zielgruppe oberer Fithrungskrifte wird ein be-
stimmtes Marktsegment bereits hinreichend fokussiert. Vorrangiges Kriterium fiir die
Auswahl von Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fiihrungskrifte sind somit nach
iibereinstimmender Aussage von Praxis und wissenschaftlicher Literatur die Qualifizie-
rungsziele. Qualifizierungsziele stellen deshalb in Anbetracht threr Bedeutung in der
Regel auch den Ausgangspunkt fiir Weiterbildungsentscheidungen dar.

1 Vgl Eisenfiihr/Weber 1994, S. 30 f; Heinen 1976, S. 91 f.
2 Vgl Schwuchow 1992, S. 217.
3 Vgl Schwuchow 1992, S. 116 f.
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4.3 Entscheidungspolitische Ziele

Zu den in Abschnitt 4.2 erérterten Weiterbildungszielen, welche die externe Weiterbil-
dung oberer Fithrungskrifte zum Gegenstand haben, treten Ziele hinzu, die auf die
Auswahlentscheidung als Akt selbst ausgerichtet sind. Dies sind vor allem nicht-
quantitative Zielinhalte, die sich auf die

- EinfluBnahme auf andere,
- Verhinderung der EinfluBnahme Dritter,
- soziale Verantwortung des Entscheidungstrigers

richten. !
4.3.1 Nicht-quantitative Zielinhalte
EinfluBnahme auf andere

Das Ziel, EinfluB auf andere an einer Auswahlentscheidung Beteiligte zu nehmen,
verfolgen Topmanager und obere Fithrungskrifte gleichermafBen.

Ziel von Topmanager und oberer Fithrungskraft wird es im einzelnen sein, neben der
Kontrolle der Ressourcenverteilung im Prinzip auch die Kontrolle der Informations-
quellen und des Informationsprozesses insgesamt, insbesondere aber die Kontrolle
iiber die Selektion und Bewertung von Informationen zu erlangen bzw. zu behaupten.
Dieser Anspruch erstreckt sich auch auf die Festlegung der Ziele der Auswahlent-
scheidung und die Bestimmung von Auswahlkriterien fiir die Haupt- und Vorauswahl.
Zur Sicherung dieser Machtposition nehmen Topmanager EinfluB auf die in groBen
Unternehmen der Industrie und Dienstleistungsbranche typischen strukturellen Rah-
menbedingungen, z.B. durch das Festschreiben bestimmter organisatorischer Abliufe
im AuswahlprozeB, welche die Beachtung formaler Regeln durch alle Beteiligten for-
dern.? So ist denkbar, daB das Topmanagement von den oberen Fithrungskréiften eines
Unternehmens verlangt, ihre Weiterbildungsbesuche zentral zu melden oder den Vor-
gang der Buchung bestimmter Weiterbildungsveranstaltungen iiber eine zentrale: Stelle
abzuwickeln.

Obere Fithrungskrifte streben im Regelfall an, an allen Aktivititen der Auswahlent-
scheidung von der Bedarfsermittlung bis zur Bildung eines Commitment und dem Fil-
len einer bindenden Auswahlentscheidung zu partizipieren.

1 Vgl Rehkugler/Schindel 1989, S. 44.
2 Vgl Hoffmann 1984a, S. 183, 195.
3 Vgl Hoffmann 1984a, S. 183.
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Sie verfolgen damit das Ziel, in der Informationsverarbeitung und -vermittlung ein fle-
xibles oder integratives Verhalten des Topmanagers zu erreichen, das die Verfolgung
ihrer eigenen Interessen fordert.!

Verhinderung der Einflufnahme Dritter

Die Festschreibung von Strukturen in den betrachteten GroBunternehmen kann das
Topmanagement dazu nutzen, Dritte durch organisatorischer Barrieren von dem Aus-
wahlprozefl auszuschlieen und so ihre Einflufnahme zu verhindern oder in fiir geeig-
net erachteter Weise zu kanalisieren.

Entsprechende Wirkungen kénnen auch mit der Kontrolle informeller Informationsbe-
ziehungen durch Topmanager und obere Fiithrungskrifte beabsichtigt sein.

Obere Fiihrungskriifte werden versuchen, iiber die dyadische Beziehung zu threm vor-
gesetzten Topmanager hinausgehende EinfluBbemiihungen Dritter, also insbesondere
der Weiterbildungsabteilung und von Anbietern, zu verhindern bzw. ihrer Kontrolle zu
unterwerfen, soweit sie iiber rein exekutive Beitrage zu der Auswahlentscheidung hin-
ausgehen. Sie hoffen, damit den eigenen EinfluB zu festigen bzw. ihre Entscheidungs-
autonomie verteidigen oder ausbauen zu kénnen.?

Entscheidungspolitische Fundamentalziele

Die Ziele, Einfluf zu nehmen und zu verhindern, kénnen als instrumental angesehen
werden gegeniiber der generellen Intention, die eigenen Interessen durchzusetzen, die
von der Auswahlentscheidung beriihrt werden. Dazu gehéren einerseits - auf der Seite
von Topmanagement und oberen Fihrungskrifien - die behandelten, unmittelbaren
Weiterbildungsziele, zum anderen jedoch auch

- fiir Topmanager das Ziel, durch entsprechende Machtdemonstrationen und die
oben angefihrten EinfluBnahmen ihre Machtposition und deren Legitimation zu
artikulieren® und zu sichern und somit ihren Anspruch auf die Entscheidungskom-
petenz in hochster Instanz zu verdeutlichen.

- Fiir obere Fithrungskrifte kommen machtpolitische Zielsetzungen hinzu, die de-
nen der Topmanager entsprechen, ihre Einschrinkung aber gerade durch deren
Machtanspruch erfahren. Deshalb sind obere Fihrungskrifte bemuht, ihren
Handlungsspielraum gegeniiber threm jeweiligen Vorgesetzten zu behaupten oder

—

Vgl. Hoffmann 1984a, S. 185.

2 Vgl Kienbaum 1984, S. 28; Woriescheck/Deller 1994, S. 137.

3 Dagegen ist in kleineren Unternehmen und in Familiengesellschaften diese Artikulation nicht
erforderlich, da die Eigenkapitalgeber in der Regel auch das Topmanagement stellen; ahnlich in
innovativen, dynamischen Unternehmen, in denen das Topmanagement haufig Trager der grund-
legenden Unternehmensidee bzw. -philosophie ist.
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zu erweitern und damit auch ihren sozialen Status im betrieblichen Gefiige zu si-
chern'.

Soziale Verantwortung des Entscheidungstriigers

Als Zeichen sozialer Verantwortung kann das Bestreben von Topmanagern gewertet
werden, eine Vorzugsbehandlung einzelner Fithrungskrifte zu vermeiden, um nicht
negative Gruppeneffekte zu bewirken. Entsprechend wird der einzelne Topmanager
priifen, inwieweit eine einzelne Auswahlentscheidung auf nachfolgende Weiterbil-
dungsentscheidungen von ihm selbst und von Kollegen iiberstrahlen kann.

Obere Fihrungskrafte sind in der dyadischen Beziehung zur Auswahl einer externen
Weiterbildungsveranstaltung das Objekt, auf das die soziale Verantwortung von Top-
managern zielt; sie konnen deshalb nicht als Trager dieser Art entscheidungspolitischer
Ziele angesehen werden (siehe Darst. 14, Feld ©).

4.3.2 System entscheidungspolitischer Ziele

Diese entscheidungspolitischen Ziele des an der Auswahl beteiligten Topmanagers
bzw. der oberen Fithrungskraft lassen sich dhnlich wie die Weiterbildungsziele in tiber-
und untergeordnete Ziele gliedern und auf diese Weise in eine Zielhierarchie einord-
nen.

1 Vgl Hoffmann 1984a, S. 195.
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Darst. 14: Ziele von Topmanager und oberer Fithrungskraft im Auswahlprozef3

Topmanager obere Fithrungskraft

Oberziele =

Sicherung der Machtposition, Sicherung bzw. Erweiterung
d.h. hochste Entscheidungsinstanz %der Autonomie

Sicherung des sozialen Status

Zwischenziele §

4 Unterziele 4

EinfluBnahme Festlegung der strukturelien flexibles bzw. integratives

auf andere | Rahmenbedingungen ________ LYe_r*_lql_tsrz des Topmanagers _ |
| Kontrolle der Ressourcen (-verteilung) |
| Kontrolle des Informationsprozesses ___________________]
| Festlegung der Auswahlziele _______________________|
| Bestimmung von Kriterien der Vor- und Hauptauswahl _______ |
Kontrolle informeller Informationsbeziehungen

Verhinderung der Festlegung der strukturellen Kontrolle des Einflusses von

EinfluBnahme Dritter | Rahmenbedingungen Weiterbildungsabteilung und
_______________________ |von Anbietern ____ )
Kontrolle informeller Informationsbeziehungen

Soziale Vermeidung von Vorzugsbehand- | @

Verantwortung lung und von Prizedenzfillen

Quelle: Eigene Darstellung.
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5 Verhalten der Entscheidungstriger in der Auswahlentscheidung
5.1 Auswahltypen
5.1.1 Notwendigkeit und Probleme der Bildung von Auswahltypen

In der betrieblichen Weiterbildung gilt grundsitzlich das Prinzip der Vorgesetztenver-
antwortung. D.h. vorrangig der direkte Vorgesetzte tragt die Verantwortung fiir die
Planung der betriebsnotwendigen Weiterbildung der ihm unterstellten Mitarbeiter. Die-
se Verantwortung umfafit die Analyse des Bildungsbedarfs, woz die Identifizierung
aktueller und antizipierter Qualifikationsdefizite zu rechnen ist, die Diskussion ver-
schiedener Bildungsalternativen bis hin zu der endgiiltigen Entscheidung, den einzel-
nen Mitarbeiter fiir eine bestimmte Bildungsveranstaltung zu einem bestimmten Termin
anzumelden.'

Augenscheinlich erscheint dieses Prinzip auf die Weiterbildung oberer Fithrungskrifte
in groBen Industrie- und Dienstleistungsunternehmen nicht anwendbar. Vielmehr legt
ihre hohe Entscheidungskompetenz und -autonomie in ihrem betrieblichen Titigkeits-
feld die Vermutung nahe, daB sie auch bei diesen, sie selbst betreffenden Entscheidun-
gen weitgehende Autonomie genieBen.? Gestiitzt wird diese These durch die Tatsache,
daB obere Fiihrungskrifte regelmaBig die unternehmerische Verantwortung fiir die
Kosten des von thnen gefiihrten Bereiches oder Tochterunternehmens tragen. Aus der
Gewinn- bzw. Kostenverantwortung einer oberen Fithrungskraft leiten sich demnach
die Kompetenz und die Zustéindigkeit zur Disposition iiber die Mittelverwendung ab.?
Die Weiterbildungskosten aller Mitarbeiter dieses Bereiches einschlieBlich der eigenen
Person sind dann aber ein von ihnen im Rahmen der oben bezeichneten Vorgesetzten-
verantwortung zu budgetierender Teil dieser Kosten. Deshalb besteht auf dieser Ebene
unternehmerischer Verantwortung prinzipiell kein Grund fiir die Unternehmensleitung,
in diese Dispositionen der nichsten Fithrungsebene einzugreifen.

Andererseits gehort zu den spezifischen Aufgaben der Unternehmensleitung, in den
betrachteten Unternehmen meist reprisentiert durch einen der Topmanager, zweifels-
ohne die Mitarbeiterfithrung dieser ihr direkt unterstellten Fithrungskrifte einschlieB-
lich der dazu gehorenden Personalentscheidungen und damit auch die permanente Sor-

1 Vgl Weber 1987, Sp. 322; Gaugler 1996, S. 1; Bronner/Schroder 1983, S. 300 f.; Woriescheck/
Deller 1994, S. 143; Stiefel 1980, S. 311 ff.; Meyer-Dohm 1992, Sp. 1450; Thiele 1985, S. 324;
0.V. 1995, S. 3.

2 Vgl Hoffinann 1984a, S. 172; Baumann-Lorch/Millermann/Létz 1994, S. 578; anders Richter
1992, S. 126, der das Prinzip der Vorgesetztenverantwortung auch inder Weiterbildung oberer
Fithrungskrifte fur anwendbar halt.

3 Vgl Kirsch 1971, S. 155; Schanz 1978, S. 67.
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ge um die bestmogliche Qualifizierung der Fithrungskrafte des Unternehmens.! So be-
stitigten die in einer Untersuchung von Sauter befragten Unternehmen, daf eindeutig
die Unternehmensleitung iber die Weiterbildung oberer Fithrungskrifte entscheidet.
Allerdings konnten iiber zwei Drittel der von Sauter befragten Unternehmen die Ent-
scheidungstriger keiner der vorgegebenen Gruppen (Geschiftsleitung, Personalabtei-
lung, Weiterbildungsabteilung, unmittelbarer Vorgesetzter) zuordnen.? Dies kann als
Indiz dafiir gewertet werden, da8 zum groBen Teil doch die oberen Fithrungskrifte
selbst als Entscheidungstriger agieren. Gestiitzt wird diese Annahme auch durch das
Antwortverhalten auf die Frage, welche Kriterien fiir die Auswahl externer Weiterbil-
dung fiir obere Fithrungskrafte relevant sind. Sauter stellt im Ergebnis fest: ,,die oberen
Fithrungskrifte entscheiden nach Gutdiinken, ob sie sich weiterbilden wollen*.

Die Ergebnisse der Befragung machen auch deutlich, daB es fiir eine Analyse der be-
trieblichen Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fithrungskrifte
nicht ausreicht, den punktuellen Akt der finalen Auswahlentscheidung zu betrachten.
Um den Beitrag von oberer und oberster Fithrungskraft hinreichend interpretieren zu
kénnen, ist zu untersuchen, aus welchen interaktiven Prozessen zwischen Topmanager
und oberer Fithrungskraft - mit moglicherweise variierenden Beitrigen beider Seiten -
die letztliche Auswahlentscheidung resultiert.

Die bisherigen Ausfiihrungen lassen den SchluB zu, da8 zumindest nicht undifferen-
ziert alle Entscheidungen in der Auswahl von externen Weiterbildungsveranstaltungen
generell, d.h. ohne Beriicksichtigung der besonderen Umstinde, von der Unterneh-
mensleitung an die obere Fithrungskraft delegiert werden bzw. von oberen Fithrungs-
kriften autonom entschieden werden kénnen.* So wird es beispielsweise einen Unter-
schied machen, ob ein eintigiges Seminar zu einem Preis von einigen hundert DM
oder ein mehrwochiges Trainingsprogramm, das Kosten von mehreren tausend DM
verursacht, zur Disposition ansteht. Dieses Beispiel macht deutlich, daB es Typen von
Auswahlsituationen geben kann, in denen die Unternehmensleitung sich die Kompe-
tenz mindestens der letztlichen Entscheidung vorbehélt, diese also fiir eine originare
Aufgabe der Unternehmensfithrung halt, und andere, in denen diese Kompetenz als an
den gefiihrten Mitarbetter, die obere Fithrungskraft, delegierbar angesehen wird. Dem-
nach gilt es zunéichst, Merkmale zu bestimmen, die solche Entscheidungstypen hinrei-
chend differenziert charakterisieren.

1 Vgl Biereye 1992, S. 190; Gaugler 1996, S. 1, Gaugler 1993, S. 75; Woriescheck/Deller 1994,
S. 133; auch Hoffmann 1984a, S. 177, nach dessen Erhebungen obere Fithrungskrifte in teilbe-
reichsbezogenen, arbeitsspezifischen Fragen deutlich mehr EinfluB3 besitzen als in personellen
Entscheidungen, die sie selbst betreffen.

2 Vgl Sauter 1991, S. 236.

Sauter 1991, S. 242.

4 Hier ist erneut darauf hinzuweisen, daf3 etwa in groBen Unternehmen der Softwarebranche oder
Beratungsunternehmen, die sich durch konsequente Delegation unternehmerischer Verantwor-
tung auszeichnen, ein anderer MaBstab anzulegen ist als bei den hier betrachteten grofien Indu-
strie- bzw. Dienstleistungsunternehmen.

w
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Da diese Typisierung die Ausgangsbasis bildet fiir die anschlieBende Analyse von
Auswahlprozessen, geht es im folgenden darum, Entscheidungssituationen méglicher-
weise typischen ProzeBverldufen zuzuordnen. Dafiir sollen in der betrieblichen Praxis
als wichtig angesehene Kriterien herangezogen werden.

Die Grenzen und Probleme einer solchen typologischen Vorgehensweise liegen freilich
in der Vereinfachung und Zuordnung realer Tatbestinde.! Zusammenhinge zwischen
zahlreichen komplexen strukturellen Regelungen und Verhaltensformen in der Aus-
wahl externer Weiterbildungsveranstaltungen sind nur bei einer systematischen Ver-
dichtung der real beobachtbaren Tatbestinde auf das Wesentliche iiberschaubar dar-
zustellen. Auswahlprozesse in der betrieblichen Weiterbildung kénnen jedoch nicht
immer eindeutig einem Struktur- oder Verhaltenstyp zugeordnet werden, insbesondere
wenn sie einzelne charakteristische Merkmale verschiedener Typen aufweisen bzw.
ihre Merkmalsausprigungen gerade Grenzwerte zu mehreren Typen betreffen.? Eine
Erweiterung der Typologie durch eine Erweiterung des Merkmalraums und eine stir-
kere Differenzierung der Merkmalsausprigungen, etwa indem die Zielinhalte des abge-
leiteten Zielsystems mit moglichen ProzeBtypen verkniipft wird, ist jedoch nicht
zweckmaBig, will man nicht eine schwer beherrschbare Vielzahl von Typen erhalten.’
Eine solche Verkniipfung ist deshalb nicht das Ziel der geplanten Typisierung.

Insofern ist zu trennen zwischen der vorangegangenen, praskriptiven Betrachtung der
Entscheidungsinhalte (Weiterbildungsziele) und der nachfolgenden, deskriptiv orien-
tierten Analyse der Entscheidungsprozesse.

Im Anschluf} an die Bildung von Typen des Auswahlprozesses soll untersucht werden,
inwiefern Topmanager und obere Fithrungskrifie in den verschiedenen Typen von
Auswahlprozessen unterschiedliches Verhalten aufweisen. Dazu soll das Verhalten
von oberer Fithrungskraft und des ihr vorgesetzten Topmanagers unter Anwendung
ausgewihlter empirischer Entscheidungsansitze charakterisiert und erértert werden.*
Ziel soll sein, mit Hilfe modellhafter Beschreibungen zu zeigen, unter welchen Bedin-
gungen bzw. bei welcher Auspriagung der identifizierten Merkmale welche Entschei-
dungsperson sich in welchen Phasen des Entscheidungsprozesses in welcher Art und
Weise verhilt.

Besonderes Augenmerk soll dabei auf das AusmaB der relativen Partizipation der obe-
ren Fithrungskrifte bei der Entscheidungsfindung gerichtet werden. Dabei darf unter-
stellt werden, daB in der betrieblichen Realitdt nur bei extremer Auspriagung des Ent-
scheidungsverhaltens ein Topmanager die Auswahlentscheidung véllig isoliert trifft

Vgl. Kieser/Kubicek 1983, S. 54 f.

Vgl. Hoffmann/Zeller 1985, S. 692 f.

Vgl. Hoffmann/Zeller 1985, S. 693.

Wenn sich die Ausfiihrungen dabei ausgewihlter Elemente unterschiedlicher empirischer For-
schungsergebnisse bedienen, liegt dem das Verstindnis einer Realtheorie der Unternehmung als
dynamischem Konzept zugrunde, das ausdriicklich verschiedene Theorieelemente zuliBt;

vgl. Gaugler 1995, S. 764.

B WN -
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oder sie ohne jeglichen Mitwirkungsvorbehalt an die obere Fihrungskraft delegiert.!
Es ist also die Frage zu beantworten, wann und inwieweit obere Fithrungskrifte bei der
Informationsgewinnung hinzugezogen werden, vor der Entscheidung konsultiert wer-
den oder die Entscheidung mit ihrem Vorgesetzten gemeinsam treffen. Deshalb soll
der Analyse des Verhaltens von oberer Fithrungskraft und Topmanager in Abschnitt
5.2.1 eine Phasenbetrachtung vorangestellt werden, um mogliche Interaktionsbereiche
und -inhalte sichtbar zu machen.

Innerhalb dieses Rahmens soll dann untersucht werden, welche Konflikte jeweils auf-
treten konnen.

5.1.2 Determinanten des Auswahlproblems und des Auswahlverhaltens

Verhalten erfolgt stets auf die Bewiltigung eines spezifischen Problems hin. Auswahl-
verhalten bedeutet in diesem Sinne ein auf die Handhabung eines Entscheidungspro-
blems, hier also die Auswahl einer externen Weiterbildungsveranstaltung, gerichtetes
Handeln. Die Motivation zu diesem Verhalten wurzelt in der Wahrnehmung eines
Problems durch die obere Fiihrungskraft (Selbstbeobachtung) oder die Unternehmens-
leitung (Fremdbeobachtung), in der Storung eines bisherigen, subjektiven Gleichge-
wichtes personlicher Eignung, d.h. zwischen den Anforderungen der aktuell oder zu-
kiinftig bekleideten Position und der personlichen Qualifikation.? Dabei kénnen sowohl
Anforderungen als auch personliche Kompetenz als verinderliche Variablen angesehen
werden.

Verhaltensbestimmende Merkmale sind in diesem Fall nicht inhaltliche Merkmale bei-
spielsweise des Anlasses der Auswahlentscheidung, sondern grundsitzlich allgemeine
Charakteristika des Auswahlproblems, wie seine Bedeutung, Komplexitit und Dring-
lichkeit.> Die Bedeutung eines Auswahlproblems wird im folgenden untersucht, wih-
rend Komplexitit und Dringlichkeit in Abschnitt 5.1.3.1 thematisiert werden (siche
insbesondere Darst. 19).

Der Versuch, die Bedeutung der Auswah! von Weiterbildungsveranstaltungen fiir obe-
re Fiihrungskraft bzw. Topmanager niher zu bestimmen, begegnet der Schwierigkeit,
daB Bedeutung im Sinne von Relevanz oder Stellenwert wiederum kein eindimensiona-
ler und kein objektiver Sachverhalt ist. Konkretisieren 148t sich dieses Merkmal durch
seine Dimensionen, die leichter zu operationalisieren sind.

In 6konomischer Sicht sind dies die materiellen Ressourcen, die gebunden werden
sollen bzw. die zur Verfiigung stehen, und die damit verbundenen Kosten der Wei-
terbildung.*

Vgl. Hoffmann 1984a, S. 170.
Vgl. Bronner 1993, S. 715.
Vgl. Bronner 1993, S. 715 f.
Vgl. Bronner 1993, S. 718.

W =
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Ubereinstimmend wird in verschiedenen Modellen zur Analyse von Weiterbildungs-
kosten unterschieden zwischen direkten und indirekten Kosten, Personal- und Sach-
kosten sowie zwischen Kosten firr interne und externe Weiterbildung; zum Teil werden
auch Opportunititskosten' beriicksichtigt > Die direkten Kosten externer Weiterbildung
ergeben sich als Summe aus Seminarpreis, Hotel- und Verpflegungsauslagen sowie
Reisespesen.

Vereinfachend kann zum Vergleich von Veranstaltungen davon ausgegangen, dafi die
Kosten fiir Hotel, Verpflegung und Reise bei allen Angeboten nur geringfiigig vonein-
ander abweichen und deshalb nicht entscheidungsrelevant sind. Die Auswahl kann
dann iiber den Seminar- bzw. Veranstaltungspreis erfolgen. Zu Verfilschungen kann
diese Betrachtungsweise dann fithren, wenn insbesondere die Reisekosten nicht be-
riicksichtigt werden, obwohl die Angebote sich hinsichtlich der Zahl der Kursblocke
oder der einfachen Entfernung zwischen dem Ort des Betriebes und dem Ort der Wei-
terbildung deutlich unterscheiden. Im ersten Fall sind die Kosten der einmaligen An-
und Abreise mit der Zahl der Kursblocke zu multiplizieren, um die Kosten vergleichen
zu konnen. Im zweiten Fall sind beispielsweise die Kosten des Hin- und Riickfluges .
zur Weiterbildung an der Harvard Business School, Boston, den Fahrtkosten zu einem
Seminar im Thiiringer Wald gegeniiberzustellen. Allerdings nehmen sich diese Unter-
schiede im Vergleich zu dem absoluten Preisniveau der Weiterbildung an sich relativ
bescheiden aus. Im speziellen Fall der Weiterbildung an der Harvard Business School
ist zudem anzumerken, daf} die Mehrkosten fiir die Anreise von Fithrungskriften deut-
scher Unternehmen zum Teil kompensiert werden durch die relativ geringeren Kosten,
die durch die Unterbringung und Verpflegung auf dem Campus der Harvard University
anfallen.

Da auBlerdem angenommen werden kann, dafi die ‘Nebenkosten’ eines Seminarbesu-
ches mit der Dauer in etwa proportional, die Opportunititskosten eventuell sogar
iiberproportional zunehmen, diese Kosten jedoch nicht erfabt werden bzw. nur unter
groBem Aufwand exakt meBbar sind,’ erscheint der Seminarpreis als praktikables
Substitut fiir die Auswahl von externen Weiterbildungsveranstaltungen.

Dabei fallt auf, daB Gesamtdauer und Preis von Weiterbildungsveranstaltungen fiir
obere Fithrungskrafte sich in etwa proportional zueinander entwickeln. Darst. 15 und
16 zeigen dies am Beispiel von ausgewihlten Anbietern. Die Gesamtdauer ist dadurch
geeignet, als relativer Indikator fiir die mit einer Weiterbildungsveranstaltung verbun-
denen Kosten zu dienen.

1 Kosten fir Minderleistungen der oberen Fihrungskraft, evtl. auch des ganzen von dieser oberen
Fithrungskraft gefithrten Unternehmensbereiches, soweit sie durch die qualifizierungsbedingte
Beanspruchung der oberen Fithrungskraft verursacht werden.

2 Zu einem Vergleich dieser Modelle vgl. Wei3 1990, S. 20 - 37.

3  Siehe Abschnitt 4.2.4.1.
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Die Weiterbildungsdauer unter weitgehender Ausblendung von Kosten-Nutzen-
Uberlegungen als dominante Variable fiir die Bildung von ProzeBtypen heranzuziehen,
erscheint aus zwei Griinden gerechtfertigt.

1. hat die hier beabsichtigte Bildung von ProzeBtypen, wie oben ausgefiihrt, nicht
die inhaltliche Auswahlentscheidung, d.h. den Vergleich zwischen zwei konkre-
ten Weiterbildungsangeboten, zum Gegenstand,

2. entspricht diese Vorgehensweise der groBen Bedeutung, die der Weiterbildungs-
dauer in der betrieblichen Auswahlpraxis beigemessen wird. Der hier gewihlte,
deskriptiv ausgerichtete Betrachtungsansatz rechtfertigt demnach die Konzentra-
tion auf die Dauer einer Weiterbildungsveranstaltung als Kriterium einer Typen-
bildung.
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Darst. 15: Gesamtdauer und Preise von ausgewihlten
Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fiihrungskrifte

Gesamtdauer | Preisspanne
Veranstalter (in Tagen) | (in DM, netto)
Die Akademie 2 1.550

3 1.850 - 2.250

4 2.450-2.550

S 3.700 - 3.950
Lufthansa Consulting | 1 600

2 1.600

3 2.300
RKW 1 460 - 520

2 880 - 960

3 1.440

4 3.200

5 3.500

10 15.800
Usw 4 3.800

5 5.800 - 6.500

12 8.300

13 10.200

27 19.500
Quelle: Eigene Auswertung von ausgewihlten Angeboten der Jahre 1994 bis 1996.

Anmerkung: Auffallend ist der stark progressive Verlauf der Angebotspreise von Lufthansa Consul-
ting und RKW im Gegensatz zu der degressiv verlaufenden Preiskurve des USW.
Seipel hat auf der Basis der Auswertung von in der Weiterbildungszeitschrift Manager-
Seminare im Jahr 1993 veroffentlichten Seminarterminen fiir diesen Anteil eine Preis-
spanne je Tag von 300 - 800 DM ermittelt.! Fiir einzelne Vollzeit-Programme werden
Preise von iiber 20000 DM erhoben. Olesch hat 1988 festgestellt, daf3 die Preise von
Bildungsveranstaltungen prinzipiell gleichen Inhaltes bis zu 940 DM je Teilnehmer und
Tag voneinander abweichen.

1 Vgl Seipel 1994, S. 65.
2 Vgl Faulstich/Lindecke 1994, S. 35.
3 Vgl Olesch 1992, S. 131 £
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Darst. 16: Proportionalitit von Preis und Veranstaltungsdauer
Preis in TDM

y
21 ~
19 *
17

15

13

11 . .

*
EZ X

* %

L R I Y

*
: Gesamtdauer

T T T T 1 T T >
1 2 3 4 1 2 3 4

Tag(e) Woche(n)

Quelle: Eigene Auswertung von Angeboten der Jahre 1990 - 1995 zu aktuellen Wechselkursen;
geringe Verzerrungen durch zwischenzeitliche Verinderungen von Preisen und Wech-
selkursen schriinken die grundsitzliche Aussagefihigkeit nicht ein.

Anmerkung: Die Einteilung der Seminardauer in Wochen anstelle einer taggenauen Differenzierung

stellt eine Vereinfachung der Zuordnung dar, die fiir die Aussagekraft der Graphik ohne
Belang ist.
Die Zusammenfassung von fiinf- und sechstigigen zu einwochigen Veranstaltungen er-
scheint zulissig, weil sie zu keiner relevanten Verzerrung der Aussagekraft fuhrt; auf
die Lernintensitdt im Sinne der tatsichlichen Netto-Seminardauer wurde in Abschnitt
4.2.4.1 eingegangen.
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Die Halbierung des SkalenmaBes erfolgt aus Griinden der graphischen Darstellbarkeit
auf beiden Achsen gleichermaflen ab einem Preis von 5 TDM bzw. einer Gesamtdauer
von 1 Woche, so dafl Proportionalitit und Aussagekraft nicht beeinfluBt werden.

Fiir die Auswertung von Angeboten fiir externe Weiterbildungsveranstaltungen an obe-
re Fihrungskrifte in Darst. 15 und insbesondere in Darst. 16 wurden nur Angebote be-
riicksichtigt, die sich eindeutig an die untersuchte Zielgruppe richten, d.h. die groBe
Zahl der Angebote, die sich an ,Fuhrungskrifie aller Ebenen“ wenden, werden hier
ausgegrenzt.” Diese Zusammenstellung erhebt nicht den Anspruch, alle fiir die Ziel-
gruppe angebotenen Veranstaltungen abzubilden ” Insbesondere das Angebot an fach-
und branchenspezifischen Kongressen, Fachtagungen und Seminaren wird hier nur
durch einige Anbieter stellvertretend reprisentiert, spiegelt also hier nur beispielhaft
Facettenreichtum und Angebotsdichte dieses Segments in der Realitit wieder. Die gro-
Ben und etablierten Anbieter externer Weiterbildung fiir obere Fiithrungskrifte sind je-
doch erfaft; insgesamt erlauben die abgebildeten Angebote eine klare Aussage im be-
schriebenen Sinne.

Bezogen auf die zeitliche Wirkungsdauer und die damit verbundene Festlegung des
Handelns durch Entscheidungen ergibt sich als weitere Dimension die Reichweite der
Entscheidung.® Hiermit ist jedoch nicht die zeitliche Dauer einer anvisierten Weiterbil-
dungsveranstaltung angesprochen, sondern es geht um Fragen, welche Wirkungen mit
der Weiterbildung bzw. im Umfeld der Weiterbildung einer oberen Fithrungskraft in-
tendiert sind. So ist denkbar, kurzfristig beispielsweise nur aktuelle Qualifikationsde-
fizite in der bekleideten Position zu beheben oder den Teilnehmer auf die unmittelbar
bevorstehende Ubernahme von Verantwortung in der obersten Unternchmensebene
vorzubereiten. Ebenso konnen in lingerfristiger Sicht die Qualifizierung fiir kiinftige
Herausforderungen durch neue Unternchmensbedingungen AnlaB fir die Weiterbil-
dung und potentielle Kandidaten fiir die oberste Ebene Teilnehmer sein. Somit steht
hier die Frage nach dem zeitlichen Horizont der Wirkungen einer Entscheidung im
Vordergrund (Tragweite). Es kann davon ausgegangen werden, dafl der verantwortli-
che Topmanager mit wachsender wahrgenommener Tragweite der Entscheidung eine
zunehmende Intensitit der Weiterbildung fiir erforderlich hilt. Im allgemeinen nimmt
man an, daB} in einer lingeren WeiterbildungsmaBnahme intensivere Schulungsbemii-
hungen moglich sind. Voraussetzung fiir die Richtigkeit dieser Annahme ist allerdings,
daB die Effizienz durch einen straffen Veranstaltungsplan und den Einsatz geeigneter
Lehrmethoden auch bei lingerer Veranstaltungsdauer konstant gehalten werden kann.
Unter dieser Bedingung ist die Gesamtdauer eines Seminars wiederum eine geeignete
Variable, um mittelbar die Reichweite der Entscheidung auszudriicken.

1 Gewshnlich wird die Zielgruppe nach Fithrungsebenen (Unternehmer und Topmanagement;
oberes, mittleres, unteres Management; Fihrungskréftenachwuchs) bzw. nach Branchen (6ffent-
lich-rechtlich; privatwirtschaftlich) differenziert. Nicht selten werden aber auch , Fihrungskrifte
aller Ebenen und Fiihrungskriftenachwuchs“ als Zielgruppe eines Seminars angegeben. Daneben
richtet sich das Angebot an Personalfachleute, Projektleiter, Berater, Trainer selbst, Interessierte
u.v.a.m.; vgl. Faulstich/Lindecke 1994, S. 35; auch Bunge/Kreklau/Schlaffke 1983.

2 Zu einem Uberblick iiber den Markt fiir externe Fithrungskrifteweiterbildung vgl. Ackermann/
Rothenberger 1986, S. 27 £; Faulstich/Lindecke 1994, S. 34; Seipel 1994, S. 13.

3 Vgl Bronner 1993, S. 718.
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Eng mit der Reichweite verbunden ist als weitere Dimension die Reversibilitéit der ge-
troffenen Entscheidung, die zwar oft von Aspekten der Wertigkeit und Reichweite
iiberlagert wird, strenggenommen aber davon unabhéngig ist. Reversibilitat bedeutet
fiir den Entscheider die Méglichkeit, bei einer Anderung der Situation oder Einsicht in
eine Fehlentscheidung diese revidieren zu kénnen.! Griinde fiir die Revision einer
Teilnahmeentscheidung kénnen in der betrieblichen Praxis einerseits dringende be-
triebliche Aufgaben und andererseits bisher unbekannte Informationen itber Qualifizie- -
rungsbedarf oder -angebot sein. Hemmnisse fiir die Revision einer einmal getroffenen
Auswahlentscheidung kénnen materiell die damit verbundenen Kosten und daneben
die psychologischen Folgen enttiuschter Erwartungen des betroffenen Teilnehmers
sein. Kosten entstehen durch den Aufwand betrieblicher Stellen in der Entscheidungs-
vorbereitung und bei der Durchfiihrung der Entscheidung, d.h. der Buchung von Wei-
terbildungsveranstaltung, Unterkunft und Reise (operative Abwicklung).
Entscheidungsrelevant sind jedoch vor allem die Kosten, die durch den Riicktritt von
einer erfolgten Anmeldung fiir eine Weiterbildungsveranstaltung entstehen kénnen. Die
Anbieter informieren nur zuriickhaltend itber damit verbundenen Konsequenzen. Bei-
spielhaft gibt Darst. 17 einen Eindruck iiber die vielfiltigen Modalitéiten in den Ver-
tragsbedingungen der Anbieter.

Darst. 17: Kosten des Riicktritts von einer Anmeldung
- Auszug aus den Vertragsbedingungen -

Veranstalter Frist, Bedingungen Kosten

Lufthansa bis 4 Wochen vor Veranstaltungsbeginn 0%

Consulting bis 2 Wochen vor Veranstaltungsbeginn 50%
innerhalb 2 Wochen vor Veranstaltungsbeginn 100%

Management | nach Anmeldebestitigung 50%

Transfer innerhalb 14 Tage vor Veranstaltungsbeginn, 100%
Nennung eines entsprechenden Ersatzteilnehmers méglich

RKW bis 14 Tage vor Veranstaltungsbeginn, 0%

innerhalb 14 Tage vor Veranstaltungsbeginn kostenfrei
bei Nennung eines Ersatzteilnehmers

USsw bis 4 Wochen vor Veranstaltungsbeginn 0%
bis 1 Woche vor Veranstaltungsbeginn 50%
innerhalb 1 Woche vor Veranstaltungsbeginn, 100%

Nennung eines zugelassenen Ersatzteilnehmers moglich

Quelle: Eigene Auswertung der entsprechenden Anbieter-Programme.

Die Kosten der Revision einer Auswahlentscheidung gewinnen in dem Mafie an Ge-
wicht, in dem der Preis der Veranstaltung steigt. Da, wie oben gezeigt, der Preis sich
proportional zu der Gesamtdauer verhilt, gilt dies ebenfalls fiir das Verhaltnis von
Kosten der Revision und Gesamtdauer.

1 Vgl Bronner 1993, S. 718.
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Die Gesamtdauer einer Weiterbildungsveranstaltung erklirt also die materiellen Res-
sourcen, die Reichweite und die Kosten der Reversibilitit und kann somit zusammen-
fassend als operationale Dimension der Bedeutung einer Auswahlentscheidung charak-
terisiert werden. '

Neben diese 6konomische, zeitliche und instrumentelle Dimension der Bedeutung ei-
ner Auswahlentscheidung tritt die personelle Betroffenheit durch diese Entscheidung.
Damit ist zum einen die Zahl der von einer Entscheidung tangierten Individuen ge-
meint. Zum anderen ist an psychologische Aspekte wie Emotion und Motivation zu
denken.! Als das Objekt der Weiterbildung ist die obere Fiihrungskraft ohne Frage
personlich von dieser Auswahlentscheidung betroffen. Sie wird daher selbstverstind-
lich versuchen, diese Entscheidung zu beeinflussen bzw. diese gemiB ihren Interessen
Zu gestalten.

Topmanager werden sich dann betroffen fiihlen, wenn ihre eigenen Interessen berithrt
werden.? Diese Betroffenheit durch die Auswahl von Weiterbildungsveranstaltungen
kann als Funktion der unmittelbaren und mittelbaren Konsequenzen der Weiterbil-
dungsentscheidung angesehen werden.

Mittelbare Wirkungen der Entscheidung sind die intendierten, unmittelbaren Folgen
der Qualifizierung. Gemeint ist damit beispielsweise die Verbessernung individueller
Konflikt- bzw. Problemlosefahigkeiten oder Fithrungsqualitaten, wnd durch diese
ebenfalls induzierte, eventuell nicht beabsichtigte (Aufstiegs-) Erwartungen des Teil-
nehmers.

Zu den unmittelbaren Wirkungen der Auswahlentscheidung zihlt vor allem die einge-
schrankte Erreichbarkeit der oberen Fiihrungskraft fiir betriebliche Probleme und Fra-
gestellungen wahrend der Dauer der Weiterbildung. Dabei ist mit Erreichbarkeit hier
nicht in erster Linie die physische Erreichbarkeit gemeint. Grundsitzlich besteht -
vielleicht mit Ausnahme von Outdoor-Seminaren - heute in allen Seminarhotels bzw.
KongreBzentren die Moglichkeit, mit einem Teilnehmer per Telefon, Telefax oder an-
derer Medien modemer Telekommunikation zu korrespondieren. Fiir dringliche Ent-
scheidungen kann die obere Fithrungskraft damit prinzipiell kontaktiert werden. Ent-
scheidend ist aber, daB der Teilnehmer nicht im erforderlichen bzw. gewohnten Maf3e
in betriebliche Entscheidungs- und Problemldsungsprozesse involviert werden kann.

Dies gilt um so mehr, als eine gewisse Abgeschlossenheit von Seminaren als Voraus-
setzung fiir effiziente Lernprozesse sowohl von der Seminarleitung als auch den Teil-
nehmern fiir erforderlich gehalten wird. Dies 148t sich am Beispiel des vierwéchigen
General Management-Seminars des USW verdeutlichen. Hier werden die Teilnehmer
durch die Teilnahme an den einzelnen Programmpunkten und die Vor- und Nachberei-
tung der Lerninhalte in einem MaBe beansprucht, daB die dafiir erforderliche konzen-
trierte und intensive Arbeit bei Stérungen durch betriebliche Anfragen nicht zu leisten

1 Vgl Bronner 1993, S. 718.
2 Vgl Weberetal 1994, S. 11 ff,
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ist. Dabei ist davon auszugehen, daB die von den Veranstaltern vorgesehene Dauer
einerseits von inhaltlichen und didaktischen Erfordernissen bestimmt wird. Zum ande-
ren reagieren die Anbieter, wie zB. vom USW in seinem Seminarprogramm 1996
explizit als Begriindung fiir die Verkiirzung des angebotenen General Management-
Seminars angefiihrt,' auf Wiinsche und betriebliche Zwinge ihrer Kunden. Somit kann
davon ausgegangen werden, dafl zwar die Veranstaltungsdauer bei Anmeldung als fe-
ste GroBe vorgegeben ist. Liangerfristig richtet sich die Dauer der am Markt angebote-
nen Veranstaltungen - als Reaktion auf Riickmeldung der Teilnehmer oder anderer Er-
gebnisse der Marktforschung - jedoch nach den Bediirfnissen und Anspriichen der
nachfragenden Unternehmen. Diese langfristigen Wirkungen lassen sich wiederum am
Beispiel des USW zeigen: So wurde die Dauer des General Management-Seminars
von urspriinglich 10 Wochen im Jahr 1970 iiber 6 Wochen auf inzwischen 4 Wochen
seit dem Jahr 1996 gekiirzt. Damit wird an dieser Stelle die zeitliche Dauer der Ver-
anstaltung wegen ihrer Bedeutung in der betrieblichen Praxis zur wesentlichen Deter-
minante fiir die Betroffenheit.

Je lianger eine derartige Veranstaltung dauert, um so stirker wird folglich die Erreich-
barkeit in dem beschriebenen Sinne eingeschriankt. Zwar kénnen Entscheidungen in
der Regel um einen oder wenige Tage aufgeschoben werden, d.h. auf die Riickkehr der
oberen Fuhrungskraft ‘warten’. Fur einen ldngeren Zeitraum miissen jedoch - minde-
stens bei einem Teil der anstehenden Fragestellungen - geeignete Dispositionen getrof-
fen werden, indem z B. ein Stellvertreter benannt wird.

Eine Rolle spielt hier, in welchem MaBe die Unternehmensleitung im betrieblichen Ar-
beitsalltag direkt auf die Zusammenarbeit mit einer oberen Fithrungskraft angewiesen
ist. Grundsitzlich kann angenommen werden, da das Topmanagement groBer Indu-
strie- und Dienstleistungsunternehmen infolge der noch immer stark zentralen organi-
satorischen Ausrichtung obere Fiithrungskrifte eng an sich bindet. Innerhalb dieses
Rahmens ist weiter zu differenzieren. So wird die Abwesenheit des Leiters einer
Haupt- oder Stabsabteilung die Unternehmensleitung in stirkerem MaBe berithren als
die des Geschiftsfiihrers einer Tochtergesellschaft. Beide berichten zwar in ihrer Posi-
tion unmittelbar an die Unternehmensleitung, dennoch ist die Distanz zwischen Unter-
nehmensleitung und Tochtergesellschaft im taglichen Geschaft grofer, die Abhéingig-
keit jener von der unmittelbaren Zuarbeit der oberen Fithrungskraft geringer.

Betrachtet man die Dauer einer WeiterbildungsmaBnahme, ist unter dem Aspekt der
Erreichbarkeit zu unterscheiden zwischen der Gesamtdauer und der moglicherweise
davon abweichenden Dauer der einzelnen Zeitblocke. Dabei erweckt die Gesamtdauer
einen Eindruck von der Dauer eingeschrinkter Erreichbarkeit, die in der Realitit we-
gen der moglichen Bildung von Veranstaltungsblécken so nicht zutreffen muB. Viel-
mehr ist auch die Aufteilung der Gesamtdauer auf mehrere Blécke von vielen Anbie-

1 Vgl. Universitatsseminar der Wirtschaft (Hrsg.) 1996, S. 34: [ ...] neuen zeitlichen Konzept der
Verkiirzung auf 4 Wochen [...] den Anspriichen der Teilnehmer [...] stdrker gerecht werden.
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tern als Reaktion auf betriebliche Erfordernisse vorgenommen worden;' sie wird in
Zukunft noch weiter an Bedeutung gewinnen. Unter dem Aspekt der Erreichbarkeit
soll daher als entscheidungsrelevant die Dauer der einzelnen Veranstaltungsblocke be-
trachtet werden. Erst in zweiter Linie gewinnt die Gesamtdauer als Abwesenheit in-
nerhalb einer bestimmten Periode an entscheidungsrelevanter Bedeutung. Auf das po-
sitive Verhiltnis von Gesamtdauer und Kosten wurde bereits im Zusammenhang mit
der Bedeutung materieller Ressourcen hingewiesen.

Eine isolierte Betrachtung von nur einem dieser zeitlichen Kriterien wird den realen
Auswahlprozessen jedoch nicht gerecht. So 148t sich beispielsweise ein Seminar der
MZSG mit einer Dauer von dreimal einer Woche weder einwéchigen Veranstaltungen
(Kriterium: Blockdauer) noch mehr als zweiwdchigen Veranstaltungen (Kriterium: Ge-
samtdauer) so zuordnen, dal die Auswahlsituation korrekt abgebildet wird. Deshalb
erscheint es zweckmiBig, fiir die Bildung von Auswahltypen zunichst die Gesamtdau-
er heranzuziehen, um dann innerhalb der Auswahltypen anhand der Dauer der Kurs-
blocke das Auswahlverhalten in Abschnitt 5.2 zu betrachten.

Darst. 18: Differenzierte Betrachtung der Dauer
von ausgewihlten Weiterbildungsveranstaltungen

Dauer der einzel- | Zeitspanne der
Gesamtdauer nen Kursblocke Weiterbildung
Veranstalter (in Tagen) (in Tagen) (in Monaten)
SKU 32 4-12 12
Hernstein 26 6-7 6
MZSG 20 10 2
12 3 6
1fB 18 3 6

Quelle: Eigene Auswertung von Anbieter-Portraits in Mahari/Schade 1990 und Sauter 1991
sowie von Angeboten der Jahre 1994 und 1995,

Das AusmaB dieser subjektiv empfundenen Betroffenheit des einzelnen Topmanagers
sowie die Ausprigung der anderen, oben behandelten Merkmale 1st somit letztlich da--
fiir entscheidend, ob dieser Topmanager sich die Auswahlentscheidung vorbehélt oder
der oberen Fithrungskraft iiberliBt, ob also der EntscheidungsprozeB durch das Indivi-
duum oder in der Kleingruppe von Topmanager und oberer Fithrungskraft gesteuert
wird. Mit Blick auf die Zahl der am AuswahlprozeB beteiligten Akteure gelangt man

1 Die Aufteilung in mehrere Veranstaltungsblocke ist aber vor allem auch als Mafinahme zur Ver-
besserung des Lerntransfers von Bedeutung, wenn die Zeitriume zwischen den einzelnen Wei-
terbildungsterminen zur Anwendung des Gelernten dienen. Durch die komplementiren Wirkun-
gen von Lernen off-the-job und on-the-job wird di¢ Lerneffizienz gesteigert.
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somit zur Trennung der Individualentscheidung von Gruppenentscheidungen,' die sich
im betrachteten Fall vorrangig auf die Dyade® zwischen Topmanager und oberer Fiih-
rungskraft beziehen.

Im Ergebnis determinieren die diskutierten Kriterien, insbesondere die Dauer von
Weiterbildungsveranstaltungen, die Bildung von Prozeftypen der Auswahlentschei-
dung oberer und oberster Fithrungskrifte wie in Darst. 22 zusammenfassend wieder-
gegeben.

5.1.3 Modell einer Bildung von Auswahltypen
5.1.3.1 Alltags- vs. Fithrungsentscheidungen

Bronner definiert je nach Ausprigung einzelner oder mehrerer dieser, in Abschnitt
5.1.2 erorterten Merkmale reale, hinreichend voneinander abgrenzbare Entschei-
dungssituationen in der Unternehmensfithrung.® Diese umfassend angelegten Aussagen
sollen im folgenden auf die Auswah! von Weiterbildungsveranstaltungen als Spezialfall
von Entscheidungen in der Unternehmensfithrung Anwendung finden. Davon erschei-
nen Alltagsentscheidungen und Fiihrungsentscheidungen auf die hier untersuchten
Auswahlprozesse anwendbar. Dagegen kommen politische Entscheidungen der be-
trieblichen Entscheidungssituation zwar nahe, heben sich aber durch ihre hohere
Tragweite und eine andere Entscheidungslogik ab.

Alltagsentscheidungen

Sie sind gekennzeichnet durch eine relativ geringe geistige Auseinandersetzung mit
den jeweiligen Auswahlobjekten. Je nachdem, welche Steuerungsmechanismen das
Auswahlverhalten bestimmen, spricht man von limitierten, habitualisierten oder impul-
siven Prozessen.* In der Auswahl von Fachtagungen bzw. Kurzseminaren kénnen sich
Elemente von allen drei Prozessen finden. Zu beobachten ist, da nur wenige Informa-
tionen als Handlungsgrundlage herangezogen werden.’ Denkbar ist demnach, daB die
Anmeldung zu Fachtagungen oder Kongressen von Berufsgruppen in der Regel ge-
wohnheitsméBig einem bislang bewihrten Handlungsmuster folgt. Ebenso kann der
EntschluB zur Anmeldung fiir ein Kurzseminar die unreflektierte Reaktion auf einen
Schliisselreiz sein, wie z.B. der Erfahrungsbericht eines Meinungsfiihrers, die iiberzeu-

1 Vgl Bronner 1993, S. 724; in Abgrenzung zu kollektiven Entscheidungen, die aus organisatori-
scher Perspektive als Entscheidungen in und zwischen groen Gruppen betrachtet werden, sol-
len hier Prozesse in Kleingruppen, speziell dyadische Fiihrungsbeziehungen, untersucht werden.

2 Die dyadische Fihrungstheorie konzentriert sich auf die Zweierbeziehung zwischen Fithrer und

einzelnen Mitarbeitern. Diese Beziehung wird als Verhandlungsprozef verstanden, der nach In-

halt, Umfang, Intensitét und Stil individuell variiert; vgl. Wunderer 1993, S. 658.

Vgl. Bronner 1993, S. 719 ff.

Vgl. Bronner 1993, S. 719.

Vgl. Hickson et al. 1986, S. 174 ff.

niodhWw
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gende Darstellung eines Weiterbildungsangebotes oder das einschneidende Erlebnis
eines eigenen Qualifikationsdefizites, und eher selten das Resultat systematischer
Qualifikationsanalyse. Analog zur Einflufnahme auf Konsumentenverhalten zielen die
Anbieter von externer Weiterbildung auf diese Reaktionsmuster mit spezifischen Mar-
ketinginstrumenten wie Direkt-Mailings ab.

Alltagsentscheidungen zurechenbare Willensbildungsprozesse in der betrieblichen
Weiterbildung oberer Fiihrungskrifte haben nur geringe Bedeutung fiir die Unterneh-
mensspitze grofer Untemehmen. Dagegen wird sie auf eine, gegebenenfalls graduell
unterschiedliche Beteiligung an Fiihrungsentscheidungen aufgrund deren besonderem
Charakter als originire Aufgabe der Unternehmensleitung Wert legen.! Alltagsent-
scheidungen werden deshalb in aller Regel von oberen Fithrungskréften allein getrof-
fen? Das AusmaB der Beteiligung und das Entscheidungsverhalten der Unternehmens-
leitung bei Fithrungsentscheidungen ist im folgenden noch genauer zu untersuchen.

Fithrungsentscheidungen

Fihrungsentscheidungen, von Bronner auch als unternehmens- bzw. geschiftspoliti-
sche Entscheidungen bezeichnet,® fordern vollig andere Formen der geistigen und or-
ganisatorischen Auseinandersetzung als Alltagsentscheidungen. Fiir die differenzierte
Betrachtung von als Fithrungsentscheidungen im Sinne von Bronner anzusehenden
Auswahlprozessen in der Weiterbildung oberer Fithrungskrifte kann die Typologie von
Hauschildt et al. dienen. Dafiir sind die Aussagen von Hauschildt et al. zu allgemeinen
Fuhrungsentscheidungen auf den spezifischen Fall der Auswahl externer Weiterbil-
dungsveranstaltungen anzuwenden.

Hauschildt et al. gingen den Fragen nach, welches die Entscheidungen sind, die auf der
Ebene der Geschiftsfithrung in groBen Unternehmen getroffen werden, ob diese sich
auf wenige, hinreichend unterscheidbare Typen reduzieren lassen und ob diese Typen
sich durch organisatorisch relevante Eigenschaften beschreiben lassen. Auf der
Grundlage einer Dokumentenanalyse von Protokollen iiber Geschiftsleiter-Entschei-
dungen konnten sie die von Gutenberg postulierten Merkmale echter Fihrungsent-
scheidungen nahezu vollstindig empirisch bestitigen.> Zwar haben Hauschildt et al.
Entscheidungen analysiert, die Geschiftsleiter-Gremien vorgelegt wurden, es ist je-
doch zu erwarten, daB sich diese Entscheidungssituationen grundsitzlich nicht von de-
nen unterscheiden, welche die Arbeit einzelner Mitglieder der Unternehmensleitung
charakterisieren. Gleichzeitig treffen Topmanager Entscheidungen, die ihnen direkt
unterstellte Fiihrungskrafte betreffen, allein und nicht im Gremium.® Die Ergebnisse

Vgl. Heller et al. 1988, S. 111; Hauschildt et al. 1983; Gutenberg 1962.
Vgl. Moulton/Fickel 1993, §. 120.

Vgl. Bronner 1993, S. 719.

Vgl. Hauschildt et al. 1983, S. 2.

Vgl. Gutenberg 1962, S. 60 f; Hauschildt et al. 1983, S. 53 ff..

Vgl. Hoffmann 1984a, S. 173 f.
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von Hauschildt et al. werden daher als auf die vorliegende Weiterbildungssituation
iibertragbar angesehen.

Hauschildt et al. beschreiben ihre Realtypologien durch die Merkmale Haufigkeit bzw.
Seltenheit, Gestaltungsspielraum, Eilbediirftigkeit bzw. Zeitdruck, Prazedenzcharakter
sowie Relevanz;! zur Operationalisierung werden die typenbildenden Merkmale fol-
gendermaBen dichotomisiert:”

Darst. 19: Dichotomisierung der typenbildenden Merkmale

Merkmal ,,0¢ e

Relevanz ,Wwichtig“ Lbesonders wichtig”

Haufigkeit bzw. haufig einmalig, selten

Seltenheit

Prizedenzcharakter lost nur das gegebene Problem“ |, prigt andere Entscheidungen vor®
Eilbediirftigkeit ohne Zeitdruck, ,hochst dringliche Eilentscheidung®
(Dringlichkeit) ‘normaler’ Zeitdruck

Gestaltungsspielraum | ,,nur eine Losung*™ ~mehrere gegebene Moglichkeiten”,
(Komplexitit) Lvollige Gestaltungsfreiheit

Quelle: Hauschildt et al. 1983, S. 73.

Anmerkung: Die Begriffe , Dringlichkeit“ und ,, Komplexitit“ verwendet Bronner 1993, S. 716 ff.

Aus der Betrachtung der Dichotome fiir jedes Merkmal ist ersichtlich, daB3 die Aus-
wahl externer WeiterbildungsmaBnahmen fiir obere Fithrungskrifte zwar weder als
héchst dringliche Eilentscheidungen noch als Entscheidungen von hohem Prize-
denzcharakter fir das Unternehmen oder den Konzern zu charakterisieren sind.
Gleichwohl heben sie sich auch in diesen beiden Merkmalen von Alltagsentscheidun-
gen ab, ist insbesondere der Prazedenzcharakter im Vergleich dazu als hoher einzu-
schitzen.

Zeitdruck kann u.a. durch die Existenz strenger AusschluBtermine entstehen.® Zwar
sind externe Weiterbildungsveranstaltungen terminlich fixiert, sie werden jedoch in der
Regel in regelmaBigen Abstinden wieder angeboten, so daB die Entscheider sich ins-
besondere bei einem subjektiv als komplex empfundenem Auswahlproblem ‘Zeit neh-
men’ kénnen. Zeitdruck als Folge unzureichender personeller bzw. personlicher zeitli-
cher Ressourcen ist damit ebenfalls objektiv nicht gegeben, kann jedoch von an der
Auswahl Beteiligten aus mikropolitischen Griinden generiert werden, indem auf eine
kurzfristige Auswahlentscheidung gedringt wird (z.B. Vorlage zur Entscheidung durch
die obere Fithrungskraft oder Angebot des Besuchs der Weiterbildung an die obere
Fithrungskraft jeweils erst kurz vor Seminartermin). So scheint etwa Zeitdruck bewuft

1 Vgl Hauschildt et al. 1983, S. 87 ff.
Das von Gutenberg angefiihrte Merkmal Geltungsbereich der Entscheidung berticksichtigen sie
nicht; vgl. Hauschildt et al. 1983, S. 66.

2 Zur Problematik der Dichotomisierung vgl. Hauschildt et al. 1983, S. 73 .

3 Vgl Bronner 1993, S. 723.
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‘gemacht’ zu werden, um iiber die vermeintliche Dringlichkeit hohen Lésungsdruck
herbeizufithren und damit Handlungsbedarf zu signalisieren.! Im Vergleich zu anderen
Fithrungsentscheidungen ist aber auch dann der Zeitdruck als eher gering einzuschat-
zen, da keine faktisch relevanten AusschluBtermine existieren.

Auswahlentscheidungen in der Weiterbildung oberer Fithrungskriifie priagen, auch
wenn ihnen seitens der Unternehmensleitung verhéltnismiiBlig grofe Bedeutung beige-
messen wird, andere unternehmerische Fihrungsentscheidungen im Sinne der zitierten
Untersuchung nicht in hohem MaBe var; ihr Prizedenzcharakter ist also im Vergleich
zu anderen Themen der Unternehmensfihrung relativ gering.

5.1.3.2 Differenzierung von Fiihrungsentscheidungen -

Aus den von Hauschildt et al. nachgeviesenen Typen von Fithrungsentscheidungen’
beschreiben deshalb ,,Unternehmenspaitische Richtlinienentscheidung®, , Prizedenz-
Entscheidung® und ,.Entscheidung untei Stref3* die vorliegende Entscheidungssituation
nicht zutreffend. ,,Fallweise Entscheidingen und ,,Entscheidungen zur laufenden Be-
reichsabstimmung” kommen nach diesir groben Auswahl zur Charakterisierung der
vorliegenden Auswahlsituation in Frageund sollen im folgenden untersucht werden.

Entscheidungen zur laufenden Bereichsabstimmung

Auswahlentscheidungen diesen Typs sind relativ haufig und iiberwiegend unregelma-
Big zu treffen. Der Gestaltungsspielraum ist als ,,recht niedrig” zu beurteilen. Zwar
sind hiufig mehrere Weiterbildungsaltemativen gegeben, zur Diskussion steht jedoch
oftmals nur ein Weiterbildungsangebot.® Die Relevanz wird vergleichsweise niedrig
eingeschitzt. Die Analyse der Entscheidungsinhalte zeigt, daB es regelméBig um Ab-
stimmungsprozesse geht. Dabei steht regelmifig das konkrete Wann und Wie einer
Weiterbildung im Vordergrund und nicht das Ob. Solche Auswahlprozesse sind stark
durch Nutzung formaler Regeln und Kommunikationsstrukturen gekennzeichnet. Die
letzte Auswahlentscheidung wird auf hochster Ebene getroffen, es gibt nur geringfiigi-
ge Auseinandersetzungen, die ProzeBzeit ist vergleichsweise kurz und der Prozef
kaum unterbrochen. Die Informationssuche ist dhnlich wie bei Alltagsentscheidungen
nicht sehr intensiv.*

Fallweise Entscheidungen
Solche Auswahlentscheidungen treten selten auf und lassen viele Freiheitsgrade, d.h.

meist sind mehrere Moglichkeiten der externen Weiterbildung gegeben. Die meisten
dieser Fille werden als sehr wichtig eingeschiitzt, auch wenn ihnen die Prizedenzwir-

Vgl. Bronner 1993, S. 724.
Siehe Darst. A2 im Anhang.
Vgl. Hauschildt et al. 1983, S. 92 f.
Vgl. Hickson et al. 1986, S. 166 ff.
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kung fiir Entscheidungen der Unternehmensfiihrung fehlt. Fallweise Entscheidungen
werden nie unter besonderem Zeitdruck geféllt." Sie entziehen sich einer generellen
Regelung, miissen also jeweils auf Grund der besonderen Umstinde entschieden wer-
den.? Sie sind durch viele Unterbrechungen des Auswahlprozesses, intensive Informa-
tionssuche, breite Nutzung unterschiedlicher Informationsquellen, informelle Kontakte,
Verhandlungen, lange ProzeBdauer und Auswahlentscheidungen auf hochster Hierar-
chiestufe gekennzeichnet.> Wegen der besonderen Umstinde solcher Weiterbildungs-
entscheidungen - erkennbar an Seltenheit und Gestaltungsspielraum - bleibt es aber
nicht bei einem schlichten Zuriickfallen auf den Topmanager. Es handelt sich vielmehr
um S(z komplexe Fille, daB keine bestimmte Instanz als eindeutig kompetent gelten
kann.

Als komplex empfunden werden vor allem innovative Auswahlprobleme, also bei-
spielsweise die erstmalige oder sehr seltene Buchung einer oberen Fithrungskraft auf
ein mehrwochiges Trainingsprogramm in den USA. Im Gegensatz zu den oben umris-
senen Alltagsentscheidungen fehlen bei der Konfrontation mit einer so spezifischen
Fragestellung in der Regel bewihrte Handlungsmuster. Es mangelt daher an inhaltli-
chen Kenntnissen zur Losung des vorliegenden Auswahlproblems und an Erfahrungen
zur prozeduralen Handhabung des Auswahlprozesses.

In engem Zusammenhang hiermit werden Auswahlentscheidungen als komplex wahr-
genommen, wenn die Informationsbasis unsicher ist (ungeniigende Markttransparenz).
Die Komplexitiit ergibt sich in diesem Fall aus unbestimmten Situationsvorstellungen
und Erwartungen; das Risiko einer Fehlentscheidung wird als vergleichsweise hoch
eingeschitzt.

SchlieBlich gelten Auswahlentscheidungen als komplex, deren Problemvolumen hoch
ist. Dieses resultiert aus der Zahl der in Frage kommenden Weiterbildungsangebote,
der in Art und Menge verschiedenen Bewertungskriterien von Topmanager und oberer
Fithrungskraft sowie der Informationsmenge, die kognitiv zu verarbeiten ist. Komplexi-
tat ergibt sich somit aus der physischen und psychischen Arbeitsbelastung der Ent-
scheidungspersonen.’®

Alltagsentscheidungen, Entscheidungen zur laufenden Bereichsabstimmung und Fall-
weise Entscheidungen sollen im Kontext betrieblicher Entscheidungsprozesse zur
Auswahl von Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fithrungskrifte in Anlehnung
an die Typologie von Fiihrungsstilen von Tannenbaum und Schmidt als Delegative
Auswahl, Partizipative Auswahl und Konsultative Auswahl bezeichnet werden.®

Vgl. Hauschildt et al. 1983, S. 91 und 94 f.

Vgl. Hauschildt et al. 1983, S. 95.

Vgl. Hickson et al. 1986, S. 174 - 186.

Vgl. Witte 1969b, S. 368;

zur Komplexitit eines Entscheidungsproblems vgl. Bronner 1993, §. 721 1.
Vgl. Bronner 1993, S. 721 f.

Vgl. Tannenbaum/Schmidt 1958, S. 95 ff.
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5.1.3.3 Auswahltypen und Veranstaltungsdauer

Um nun den ausgewihlten Typen von Auswahlprozess:n nach Art und insbesondere
nach Dauer konkrete Weiterbildungsveranstaltungen ziordnen zu kénnen, kann man
Parallelen zu der iiblichen Handhabung in der betrieblichen Aufgabenerledigung oberer
Fiihrungskrifte ziehen, die eine betriebliche Abwesenhei bedingen.

So fallt die Disposition iiber das Ob und das Wann hiufig und regelmiBig auftretender
Dienstreisen von kurzer Dauer, d.h. von wenigen Tagen, in groBen Unternehmen si-
cherlich in den Gestaltungsspielraum einer oberen Fithrungskraft. Diese wird betriebli-
che Erfordernisse bzw. Termine, wie beispielsweise in diesem Zeitraum geplante Ge-
schaftsleitersitzungen, bei ihrer Terminplanung beriicksichtigen. Nach Art und Umfang
entspricht der Handlungsspielraum der oberen Fithrungskraft hier dem, der Delegative
Auswahlentscheidungen charakterisiert.

Abwesenheiten von in der Regel ein bis zwei Wochen, die in ihrer Dauer dem Erho-
lungsurlaub oberer Fiihrungskrifte vergleichbar sind, planen obere Fithrungskrifte in
enger Abstimmung mit dem zustindigen Topmanager. Eine derartige Entscheidung
bedarf letztlich dessen Einwilligung als disziplinarischem Vorgesetztem, beriihrt je-
doch weniger das Ob als vielmehr das Wann der Auswahl. Das Charakteristikum einer
Abstimmung vorrangig iiber das Wann der Abwesenheit vom Betrieb entspricht der
Beschreibung von Partizipativer Auswahl.

Dartiber hinausgehende zeitliche Dispositionen stellen in der betrieblichen Realitiit ei-
nen Sonderfall dar und ziehen erhebliche Kosten nach sich. Sie werden daher von der
Unternehmensleitung an sich gezogen,' diese allein befindet nach Konsultation nach-
geordneter Ebenen letztlich iber Ob und gegebenenfalls Wann grundsitzlicher unter-
nehmerischer Dispositionen. In gleicher Weise werden Sonderfille in der Auswahl
externer Weiterbildungsveranstaltungen im Rahmen Konsultativer Auswahl durch den
vorgesetzten Topmanager behandelt.

Die Charakteristika der ProzeBtypen einer Auswahl von Weiterbildungsveranstaltun-
gen fur obere Fiihrungskrifte sind beziiglich Zeitraum und Handlungsspielraum noch-
mals in folgender Ubersicht zusammengefaft.

1 Vgl Moulton/Fickel 1993, S. 120.
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Darst. 20: Charakteristika der ProzeBtypen einer Auswahl
beziiglich Zeitraum und Handlungsspielraum

Handlungsspielraum
Auswahlentscheidung [ Zeitraum obere Fiihrungskraft | Topmanager
Delegative Auswahl wenige Tage ob + wann ---
Partizipative Auswahl |1 - 2 Wochen ob wann
Konsultative Auswahl | mehr als 2 Wochen |{--- ob + wann

Quelle: Eigene Darstellung.

Dieser zeitlichen Einteilung entspricht die beobachtbare Bildung von Schwerpunkten
bei der Dauer angebotener Weiterbildungsseminare und -programme.

Die Vermittlung von Wissen kann in Weiterbildungsveranstaltung von wenigen Tagen
Dauer (Delegative Auswahl) erfolgen. Insbesondere Fachtagungen und Kongresse
gelten, weil sie regelmiBig stattfinden und in der Regel auf bestimmte Berufsgruppen
zugeschnitten sind, als geeignet, Fachwissen zu aktualisieren und neue Erkenntnisse
aus Wissenschaft und Praxis zu vermitteln.

AuBerfachliche Fertigkeiten zu erwerben, (Fithrungs-) Verhalten zu schulen und Per-
sonlichkeitsaspekte zu verandem, bedarf stetiger Entwicklungsarbeit,! die nie in einer
einzigen Veranstaltung von lediglich einigen Tagen zu leisten ist. Erforderlich sind in
der Regel WeiterbildungsmafBnahmen von mehr als einer Woche (Partizipative Aus-
wahl), gegebenenfalls verteilt auf mehrere Veranstaltungsblécke.

Sollen nicht nur einzelne Facetten der aktuellen oder zukiinftigen Tatigkeit einer obe-
ren Fithrungskraft geschult werden, sondem soll die Weiterbildung auf eine umfassen-
de Qualifizierung ausgerichtet sein, erfordern die entsprechenden Programme oft
WeiterbildungsmaBnahmen von einer insgesamt mehr als zweiwdchigen Dauer
(Konsultative Auswahl).

Am Beispiel des Erwerbs von Qualifikationen fiir den Einsatz oberer Fihrungskrifte
im internationalen Wettbewerb kann gezeigt werden, daB abhingig von der Dimension
des Qualifizierungsziels WeiterbildungsmaBnahmen von unterschiedlicher Dauer not-
wendig werden.

Soll mit Weiterbildung der internationale Horizont einer oberen Fithrungskraft erwei-
tert werden, indem beispielsweise Wissen iber einen spezifischen Auslandsmarkt
vermittelt wird, oder sollen die Teilnehmer mit fremden Kulturen und Denkweisen
konfrontiert werden, erscheint eine Seminardauer von ein bis zwei Tagen ausreichend
(Delegative Auswahl).

Erscheint es hingegen erforderlich, eine einzelne Fithrungskraft optimal auf einen Ein-
satz im Ausland unter Beriicksichtigung kultureller Besonderheiten des Gastlandes
vorzubereiten, kann ein Zeitaufwand ab einer Woche als angemessen gesehen werden.

1 Vgl Bronner/Schroder 1983, S. 130 ff.
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Dann ist geniigend Zeit fiir das Einiiben erforderlicher Verhaltensweisen und ein Rela-
tivieren ‘typisch deutscher’ Einstellungen bzw. ein Sensibilisieren fiir fremde Denk-
weisen (Partizipative Auswahl).

In Darst. 21 sind ausgewahlte Weiterbildungsangebote deshalb nach ihrer Gesamtdau-
er in entsprechenden Intervallen zusammengefaBt. Bestitigend stellen Faulstich und
Lindecke fest, da} etwa die Halfte von 1993 angebotenen Seminaren ein bis drei Tage
dauem, ein weiteres Drittel der Veranstaltungen bis zu einer Woche dauert, knapp 5%
bis zu zwei Wochen und immerhin 12% linger als zwei Wochen.!

Darst. 21: Zuordnung von ausgewahlten Weiterbildungsveranstaltungen
zu Zeitintervallen der Veranstaltungsdauer

Tage " Wochen Block-Dauer
1 2 3 4 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Anbieter

ASB M, Zentrum

DIF Dt. Inst. z. Forderg. d. industr. Fithr.nachwuchses
DIB Deutsches Institut fitr Betriebswirtschaft

Die Akademie

Europa Management Akademie

Gabler Management Institut

Lufthansa Consulting GmbH

M: Transfer Akademi

MCF Management Circle GmbH

Okonom Wirtschaftsberat.- und Studi mbH

C. Rudolf Poensgen-Stiftung

REFA - Verband fir Arbeitsstudien und Arbeitsorg.
RKW Nordrhein-Westfalen, Schule der Manag,
Seiwert GmbH

Steinbeis-Transferzentrum

USW Universitiitsseminar der Wirtschaft

IfB Institut fiir Betricbswirtschaft

IMD Internat. Institute for Management Development
MZSG Management Zentrum St. Gallen
NMC-Management College AG

SKU Schweizerische Kurse fur Unternehmensfuhrung
I

8af Ostereichische Akademie fur Fithrungskrifte
Insead Institut Européen d'Admin. des Affaires
Management Center Europe

Ashridge Management College

Cranfield Bedford

LBS London Business School

HBS Harvard Business School

The Ohio State University, College of Business
Stanford University

Quelle: Eigene Auswertungen von Angeboten der Jahre 1994 und 1995;
Mabhari/Schade 1990; Sauter 1991.

Anmerkung: Programmwechsel von ,»“ im Jahr 1995 nach ,,+“ irﬁ Jahr 1996;
Namen der Anbieter ausfiihrlich in Darst. A3 im Anhang.

Dabei werden Weiterbildungsveranstaltungen mit viertigiger Dauer aus folgendem
Grund ausgegrenzt. Sie stellen einen Grenzfall dar, der weder den Kurzveranstaltungen
bis zu drei Tagen, welche die Arbeitswoche oberer Fithrungskriifte lediglich zur Halfte

1 Vgl Faulstich/Lindecke 1994, S. 35.
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beanspruchen, noch Veranstaltungen ab fiinf Tagen, die sich damit iiber alle Werktage
einer Woche erstrecken, zuzuordnen sind. Thre Ausgrenzung dient somit der hinrei-
chend deutlichen Unterscheidung der ProzeBtypen. Dies erscheint vertretbar, da Semi-
nare von viertigiger Dauer eher die Ausnahme darstellen und somit fiir die hier ange-
stellten grundsitzlichen Uberlegungen wegen ihrer geringen Anzahl ohne Bedeutung
sind.

Die Bildung von Typen des Auswahlprozesses und deren Zuordnung zu entsprechen-
den externen Weiterbildungsangeboten kann zusammenfassend wie folgt dargestellt
werden.

Darst. 22: Modell der Bildung von Prozefitypen der Auswahlentscheidung

g l Handlungsfreiheit bzw. -splelraum:’ ‘
_ 2, Relevanz :
; materielle g Individual- Gruppen- z
: %0 Ressourcen 5 §= Entscheidungen|| Entscheidungen Haufigkeit/ -
_§ Reichweite ; z ° R Seltenheit .
3 2 € 2 2 :
R Reversibiliti A §; §_ = 5 = Ge_s?altungs- ;
: . = Delegative 55133 spielraum |
: Betroffenheit & Auswahl tE g ; (Komplexitit) :
2. CRIEVE- ‘
U e e —

1-3 1-2 3um.

Tage Wochen| | Woch.

l Weiterbildungsveranstaltungen

Quelle: Eigene Darstellung.
5.2 Verhalten in verschiedenen Auswahlsituationen

In jedem dieser drei Typen von Auswahlprozessen zeigen obere Fithrungskraft und
Topmanager bestimmte, kennzeichnende Verhaltensweisen zur Losung bzw. Handha-
bung des Auswahlproblems. Diese Verhaltensweisen sind zum Teil bereits bei der
Charakterisierung der Auswahltypen in Abschnitt 5.1 offensichtlich geworden. Eine
Rolle spielen hierfiir die Zahl der in die Auswahlentscheidung involvierten Individuen,
aber auch bestimmte Eigenschaften der Entscheidungspersonen, deren Priferenzen und
Widerstinde, die jeweils in unterschiedlichem MaBe Relevanz fiir den Verlauf des
Auswahlprozesses und seine Steuerung haben.! Um das Verhalten von Topmanagern
und oberen Fiihrungskraften hinreichend zu konkretisieren, erscheint es zudem erfor-
derlich, auf empirisch beobachtete Verlaufsmuster von Entscheidungsprozessen einzu-
gehen. Deshalb werden im folgenden Handlungsmuster, also RegelmaBigkeiten im

1 Vgl Bronner 1993, S. 716.
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Entscheidungsverhalten, als ein Teil des diesen Uberlegungen zugrundeliegenden
Analyse- und Untersuchungsrasters beschrieben.

Neben diesen fiir die einzelnen Typen von Auswahlprozessen charakteristischen Ver-
haltensweisen der Entscheidungspersonen gibt es in den jeweiligen Auswahlprozessen
aber auch grundlegende Gemeinsamkeiten sowohl in der Gestaltung des ProzeBablaufs
durch die Entscheidungspersonen als auch in dem Verhalten derselben. Die Behand-
lung dieser Gemeinsamkeiten mufl daher den differenzierten Betrachtungen in Ab-
schnitt 5.2.2 und 5.2.3 in dem nun folgenden Abschnitt 5.2.1 vorangestellt werden und
bildet die Basis fiir die nachfolgenden Uberlegungen.

Die Behandlung von Auswahlproze und -verhalten in den gekennzeichneten Grup-
penentscheidungen, Partizipative Auswahl und Konsultative Auswahl, erfolgt gemein-
sam in Abschnitt 5.2.3, da fiir beide Typen im Unterschied zu Delegativen Aus-
wahlentscheidungen Gruppenphidnomene eine maBgebliche Rolle spielen. Auf die Un-
terschiede zwischen diesen zwei Typen von Gruppenentscheidungen wird an geeigne-
ter Stelle eingegangen.

5.2.1 Auswahl von Weiterbildungsveranstaltungen als Prozef
5.2.1.1 Phasen des Auswahlprozesses

Der Versuch, das Rationalitéitsprinzip in einer Folge verniinftiger Problemldsungs-
schritte bei der Auswahl von externen Weiterbildungsveranstaltungen zur Geltung zu
bringen, findet seinen Ausdruck in unterschiedlichen Phasenmodellen komplexer Ent-
scheidungen.! Grundsitzlich laufen danach Entscheidungsprozesse in den folgenden
Phasen und vorteilhafterweise in der angegebenen Reihenfolge ab:

1. Identifizierung des Problems,

2. Sammlung von Informationen,

3. Gewinnung wihlbarer Alternativen,
4. Bewertung der Alternativen,

5. EntschluB.?

Das Auftreten dieser kognitiven Aktivititen ist zwar insbesondere fiir innovative Ent-
scheidungen empirisch belegt.> Innovativer Charakter kann jedoch, wie oben ausge-

1 Vgl Greinke 1986; Petersen 1986; Witte 1992, Sp. 553; Fluri, 1977, S. 25 und 34.; Thom 1992,
Sp. 1683 ff.; Schwuchow 1992, S. 80 f; Staehle 1991; Simon 1977, S. 40 f; Rehkugler/
Schindel 1989, S. 221.

2 Vgl Witte 1992, Sp. 554; zur Abgrenzung der Planungsaufgaben vgl. auch Kreikebaum 1987,
der die Entscheidung in den Planungsprozef3 miteinbezieht, wihrend z.B. nach Wild 1982 dieser
mit der Bewertung der Handlungsalternativen endet.

3 Vgl Witte 1992, Sp. 554, Bronner 1993, 8. 735; differenzierter Hauschildt 1992, Sp. 1036 .
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fithrt, allenfalls der Konsultativen Auswahl zugesprochen werden. Und auch fiir die
Konsultative Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen halten in groBen Kon-
zernen zentrale Stellen Unterstiitzungsleistungen bereit, um den AuswahlprozeB zu-
mindest in Teilen zu systematisieren.' Mit zunehmender Routine zeigt sich jedoch die
Tendenz, daB von dieser Phasengliederung - bewuBt oder unbewuft - wieder abgewi-
chen wird.? Mehr noch bei Delegativer Auswah! als bei Partizipativen Auswahlent-
scheidungen verlassen sich obere Fithrungskrifte auf ihre selbst erworbenen Erfahrun-
gen aus der Auswahl vergangener Veranstaltungen und die dabei entwickelten Routi-
nen.

Nicht bestitigen 14t sich dagegen, daB diese kognitiven Operationen in der behaupte-
ten chronologischen Reihenfolge bearbeitet werden. Die tiberwiegende Zahl der Un-
tersuchungen stellt fest, dal Entscheidungsprozesse unabhiingig von ihrer Komplexitit
nicht nach einem zwangsléufigen Rationalschema ablaufen.® Die Qualifikationsanalyse
geht demnach nicht selbstverstandlich der Suche nach alternativen Weiterbildungsver-
anstaltungen voran, sondern kann im Laufe des Auswahlprozesses mehrfach wieder
aufgegriffen und gegebenenfalls vor dem Hintergrund neu gewonnener Informationen
reflektiert und neu aufgerollt werden. Genauso konnen die Entscheidungspersonen,
Topmanager und obere Fithrungskrifte, nach weiteren Angeboten suchen, wihrend sie
vorliegende Angebote bereits bewerten und weitere Informationen zu vorliegenden
Angeboten anfordern, wihrend sie diese Angebote bereits einer ersten Bewertung un-
terzichen. Fiir die Lenkung solcher Prozesse impliziert dies die Notwendigkeit, alle
Operationen, d.h. auch Aktivititen der Informationsgewinnung, der Alternativensuche
und -bewertung, withrend des gesamten Entscheidungsverlaufs einzubringen und auch
zuzulassen.’

Die genannten Studien erlauben die folgenden grundsitzlichen Aussagen tber den
Ablauf von Entscheidungsprozessen bei der Auswahl von externen Weiterbildungsver-
anstaltungen.

1  Siehe dazu Abschnitt 5.2.3.6.

Vgl. Hauschildt 1992, Sp. 1036; ebenso Hauschildt/Petersen 1987, S. 1043 ff; Kirsch 1988,
S.185f.

3 Vgl Witte 1992, Sp. 554 und die dort angefithrte Literatur; Witte 1968, S. 581 ff.; Witte 1988,
S. 23 ff,; zu abweichenden Ergebnissen kommt Greinke 1986; zu der unter dem Aspekt der Ef-
fizienz der Prozef3steuerung gefiihrten Diskussion tiber die Vorteilhaftigkeit einer Aufbauorgani-
sation nach Verrichtungen oder nach Objekten vgl. z.B. Hauschildt 1992, Sp. 1036 {;
Gemiinden 1987, S. 1063 - 1078.

4 Vgl Bronner 1993, S. 736.
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5.2.1.2 Auslésung des Auswahlprozesses und
Analyse des Auswahlproblems

5.2.1.2.1 Weiterbildungsmotivation

Lermen im Sinne von absichtsvollem Handeln setzt eine entsprechende Motivation vor-
aus. Firr obere Filhrungskrifte kann eine solche Motivation zwar im Sinne einer grund-
sitzlichen Einstellung vorausgesetzt werden.! Bildungsfreundliche Sozialisationserfah-
rungen insbesondere in Mittelschichtfamilien und intensive eigene Bildungserfahrun-
gen machen spitere Weiterbildungsaktivititen wahrscheinlicher als bei Nicht-
Fithrungskriften.” Wenn aber diese obere Fithrungskraft vor der konkreten Frage steht,
ob sie sich zu einem beispielsweise zweiwdchigen Seminar zu einem ganz bestimmten
Termi131 anmelden soll, aktualisiert sich der Konflikt zwischen Dringlichem und Wich-
tigem.

In der Regel kann es als weniger wahrscheinlich gelten, da obere Fiihrungskrifte zu
einem gegebenen Zeitpunkt gravierende, ihren Erfolg bereits zu diesem Zeitpunkt ge-
fihrdende Kompetenzmingel an ihrer eigenen Person diagnostizieren. Dies gilt insbe-
sondere auch dann, wenn die einzelne Fiihrungskraft Angst haben muB, daB - filschli-
cherweise - Lern- und Entwicklungsbedarf mit Schwiche gleichgesetzt wird.* Viel-
mehr erscheint es plausibel, daB ein Manager seine bisherige Karriere als Bestitigung
seines Konnens interpretiert und somit zu der Schlufolgenng gelangt, daf kein akuter
Mangel vorliegen kann.® Allerdings darf erwartet werden, daB obere Fihrungskrifte -
unabhingig von ithrem Alter - bei Reflexion der eigenen Qualifikation das unbestimmte
Gefiihl haben, sich mittelfristig mit der einen oder anderen Thematik niher befassen zu
miissen, um auf dem Laufenden zu bleiben.® Damit liegt eine sogenannte Antizipati-
onsmotivation vor, da es nicht darum geht, einen aktuellen Mangel zu beseitigen
(Primarmotivation), sondern lediglich einen moglichen zukiinftigen Mangel, der in der
Regel auch nur vage beschrieben werden kann, zu verhindern. Damit empfindet die
betroffene Fijhrungskraft einen weitaus geringeren Problemdruck als im Fall eines
akuten Mangels.” Weiterbildung wird damit zwar als wichtig, aber nicht als dringlich
empfunden.® Dies birgt die Gefahr in sich, daB kurzfristiger Problemdruck (das Tages-
geschift) langfristig zu 16sende Probleme (die Qualifikationsanpassung) zuriickdrangt

1 Sauter hilt Lerneifer sogar fiir eine typische Haltung oberer Fihrungskrifte; vgl. Sauter 1991,
S. 149.

2 Vgl Weber 1987, Sp. 320 und die dort angefiihrte Literatur; zum Einflul von Weiterbildungser-

fahrungen auf die Weiterbildungsabsicht vgl. Martin 1987, S. 15f;

Wunderer 1984, S. 175 weist allerdings darauf hin, dal} gerade profilierte Fishrungskrifte im

Verhaltensbereich nur langsam, begrenzt und allenfalls iterativ lernen.

Vgl. Gebert 1991, S. 328.

Vgl. Wiirtele 1993, S. 337.

Vgl. Grunwald/Hagen 1993, S. 208; differenzierter Gunz 1989, S. 12 f.

Vgl. Lehr/Wilbers 1992, Sp. 207; Gaugler/Mungenast 1992, Sp. 246; Fritsch 1994, S. 118 ff.

Vgl. Weber 1987, Sp. 320.

Vgl. Gebert 1991, S. 329,

00~ bW
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und die Beteiligung an Weiterbildung gering ist. Erst in Phasen technischer, organisa-
torischer und anderer weitreichender Anderungen wird die latent vorhandene Weiter-
bildungsbereitschaft durch konkreten Problemdruck aktiviert. Haufig wird deshalb ver-
sucht, durch gezielte Ansprache der oberen Fiihrungskrifte die grundsitzliche Bil-
dungsbereitschaft in konkrete Aktivititen umzusetzen.'

In diesem Fall wird es in der Regel das Ziel des Topmanagement sein miissen, die An-
tizipationsmotivation so zu verstirken, dafl die Differenz zur Primdrmotivation, das
Aktuelle und Dringliche zu tun, klein genug wird, um einen Entschlufl auszulosen, d.h.
die Anmeldung zu einer Weiterbildungsveranstaltung zu veranlassen. Moglich er-
scheint dies - mindestens unterstiitzend -, wenn es zum einen gelingt, die Erwartung
von oberen Fithrungskriften, sie lernten durch die tigliche Arbeit on-the-job genug, um
auch fiir die Zukunft geriistet zu sein, in Frage zu stellen. Zum anderen wird es darauf
ankommen, der betroffenen Fithrungskraft die positiven Wirkungen eines Qualifikati-
onszuwachses fiir ihre eigene Person (Zuwachs an EinfluBmdéglichkeiten; Stabilisie-
rung der Karriere) bzw. die zu erwartenden negativen Foigen des Ausbleibens eines
Qualifikationszuwachses (Destabilisierung der Karriere) deutlich genug vor Augen zu
filhren, um ein ausreichendes MaB an Betroffenheit zu generieren.

5.2.1.2.2 Initiierung des Auswahlprozesses

Auswahlprozesse in der Weiterbildung werden also durch bestimmte Stimuli ausgelost,
die unterschiedlich intensiv sein kénnen. Grundsitzlich bedarf es erheblicher Anstren-
gungen, um die Initiative zur Auswahl einer externen Weiterbildungsveranstaltung
auszuldsen.> Nach Mintzberg et al. kann man unterscheiden die Gelegenheit zur Wei-
terbildung als relativ geringen Stimulus, Kompetenzprobleme als mittlere Kategorie
und Eignungskrise als deutlichsten, dringenden Stimulus. Ein Problem wird um so eher
wahrgenommen, je stirker der Stimulus und je niedriger die Wahrnehmungsschwelle
ist.* Die Starke eines Stimulus ist um so hoher, je stéirker der EinfluB des Senders und
das Interesse des Entscheiders an der Weiterbildung sind und je groBer der wahrge-
nommene Nutzen der angestrebten Weiterbildungsveranstaltung und die Wahrschein-
lichkeit eines Erfolgs der Auswahlentscheidung sind.

In der externen Weiterbildung oberer Fithrungskrifte stellt jedes Angebot, das Dritte
an obere Fithrungskrifte oder an deren Vorgesetzte herantragen (z.B. durch Mailings
von Seminaranbietern), eine Gelegenheit dar, die den ProzeB zur Entscheidung fiir
oder gegen eine Weiterbildungsveranstaltung stimulieren kann. Dies setzt voraus, daf

1 Vgl Weber 1987, Sp. 320.

2 Vgl Gebert 1991, S. 329 f; zum Einfluf} der kognitiven Problembeschaftigung auf die Weiter-
bildungsabsicht vgl. Martin 1987, S. 15 f.

3 Vgl Witte 1992, Sp. 559; ebenso Bronner 1993, S. 735.

4 Vgl Mintzberg et al. 1976, S. 246 ff.
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ein Qualifikationsdefizit bisher nicht, lediglich latent' oder als nicht gravierend emp-
funden wird.

Wird unmittelbar eine Eignungsliicke fiir aktuelle Aufgabenstellungen oder fiir eine
Position, welche die betreffende Fithrungskraft in Zukunft bekleiden soll, erkannt, et-
wa bei einem der regelmiBigen Management-Audits, stellt diese Liicke ein Problem
dar, das unabhingig vom Vorliegen eines konkreten Angebotes als Stimulus mittlerer
Starke wirkt.?

Als starkster Reiz kann aus der Sicht von oberer Fithrungskraft sowie deren Vorge-
setztemn das krisenhafte Erleben eines aktuellen Versagens in dem Sinne, daB die be-
triebliche Aufgabenerledigung gefihrdet erscheint, die Suche nach externen Weiterbil-
dungsveranstaltungen auslésen. Ebenso kann aber auch die wiederholte Wahrmehmung
von Mingeln in der Kompetenz einer oberen Fihrungskraft durch einen Topmanager
eine Krise in diesem Sinne darstellen oder es konnen strategische Unternehmensent-
scheidungen der Geschifisleitung bzw. véllig neue Umweltbedingungen neue oder er-
weiterte Qualifikationen oberer Fiihrungskrifte erfordern.

Auf einen solchen Stimulus wird der jeweilige Initiator - obere Fiihrungskraft und/oder
Topmanager - allerdings nur dann mit der Suche nach einem geeigneten Weiterbil-
dungsangebot reagieren, wenn er von der Effizienz externer Weiterbildung tiberzeugt
ist. D.h. er glaubt, daB das auslosende Qualifikationsdefizit nicht etwa durch einen
Austausch des Stelleninhabers, sondern durch Weiterbildung, insbesondere durch die
Teilnahme an einer externen Weiterbildungsveranstaltung, zu beheben ist. Fiir den
Fortgang dieser Arbeit muf} diese Uberzeugung angenommen werden.

Entsprechend der Modellbeschreibung in Abschnitt 5.1 konnen diese Stimuli nach ih-
rer Dringlichkeit den beschriebenen Typen von Auswahlprozessen zugeordnet werden,
wie in Darst. 23 dargestellt.

1 Zur Unterscheidung zwischen virulentem, d.h. bewuBtem, und latentem, also nicht offenkundig
hervortretendem Weiterbildungsbedarf vgl. Steinsiek 1993, S. 107 £
2 Zum ,Problemdruck-Konzept“ vgl. Weber 1989, S. 4 und die dort angefithrte Literatur.
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Darst. 23: Initilerung des Auswahlprozesses

Typ Delegative Partizipative Konsultative
Auswahl Auswahl Auswahl
Dauer der Weiterbil- |3 Tage 1 -2 Wochen 3 und mehr
dungsveranstaltung Wochen
Stimulus Gelegenheit Problem Krise
= gering = mittel = stark
Basis Selbstdiagnose Selbst-/Fremd- Fremddiagnose
diagnose
Initiator obere Fuhrungskraft | obere Fithrungs- Topmanager
kraft/Topmanager
Entscheidungstrager |obere Fihrungskraft | obere Fithrungs- Topmanager
kraft/Topmanager

Quelle: Eigene Darstellung.

Dieses Schema stellt eine grundsitzliche Zuordnung dar und unterstellt die stabilen
Strukturen der betrachteten groBen Unternehmen; Abweichungen hiervon sind in der
Praxis méglich und, wie nachfolgend beispielhaft gezeigt wird, auch tatsichlich zu be-
obachten.

So ist nicht auszuschlieBen, daBl beispielsweise ein zweitdgiges Seminar zum Thema
Zeitmanagement, trotz seiner grundsétzlichen Zuordnung zu Delegativer Auswahl nach
geringem Stimulus, auch als Reaktion auf ein krisenhaftes Erleben eines eigenen Qua-
lifikationsdefizits von einer oberen Fithrungskraft gebucht wird. Genauso kann die In-
itiative zur Belegung eines eintigigen Trainings auf die Anregung des vorgesetzten
Topmanagers zuriickgehen, der ein bei thm eingegangenes, schriftliches Angebot mit
einer entsprechenden Ermunterung an eine obere Fithrungskraft weiterleitet. Entschei-
dungstriger bleibt auch in diesem Fall die obere Fiihrungskraft. Auch der bevorstehen-
de Aufstieg in die oberste Fithrungsebene kann als so dringlicher Stimulus empfunden
werden, daB sich die oben getroffene Zuordnung verschiebt.

Die in Betrieben verbreitete Meinung, wer den Besuch einer Weiterbildungsveranstal-
tung von langerer Dauer nétig habe, sei fiir die bekleidete Position womdglich nicht
geeignet oder miisse zumindest erhebliche Schwiichen aufweisen, hilt viele Fithrungs-
krifte davon ab, von sich aus die Initiative zu lingerdauernden Weiterbildungsveran-
staltungen zu ergreifen. Die gleiche Wirkung auf das Initiativverhalten oberer Fih-
rungskrifte geht aus von dem eigenen Glauben an die (vermeintliche!) Unentbehrlich-
keit, im Sprachgebrauch der betrieblichen Weiterbildung als , Freistellungsproblem*
bekannt. Dabei kann sich diese subjektive Sicht der einzelnen oberen Fithrungskraft
deutlich unterscheiden von der Einschatzung der tatsichlich erforderlichen Verfiigbar-
keit durch ihren vorgesetzten Topmanager.
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In zahlreichen grofen Unternehmen, z.B. Bayer AG, Mercedes-Benz AG, ist es {ib-
lich, verschiedene Weiterbildungsangebote grundsitzlich allen oberen Fithrungskriften
zuzuleiten und es deren eigenverantwortlicher Entscheidung zu iiberlassen, das jewei-
lige Angebot in Anspruch zu nehmen. Dahinter steht die Erwartung, daB obere Fiih-
rungskréfte die Relevanz bestimmter Entwicklungen selbst erkennen und dementspre-
chend bei der Wahmehmung von Weiterbildungsmoglichkeiten handeln.! Der Ent-
scheidungsproze wird also von der Unternehmensleitung bzw. in deren Aufirag von
einer zentralen Stelle ausgelost, Entscheidungstriger ist dennoch jede einzelne obere
Fiihrungskraft in eigener Verantwortung fiir sich selbst.

Diese Beispiele machen deutlich, da die Initiative fiir eine Auswahlentscheidung auch
in den betrachteten Unternehmen nicht unbedingt und ausnahmslos von dem in Darst.
23 bezeichneten Entscheidungstriger ausgehen muf.

Selbst wenn ein Entscheidungsproze zur Auswah] einer externen Weiterbildungsver-
anstaltung gestartet ist und die prozeBnotwendigen personellen und sachlichen Res-
sourcen bereitgestellt sind, kann nicht selbstverstindlich davon ausgegangen werden,
daB der ProzeB mit Eigendynamik bis zum FinalentschiuB vordringt (siehe Darst. 24).
Auswahlprozesse missen nicht notwendigerweise durch einen BeschiuB ihren Ab-
schluB finden. Sie kénnen abgebrochen werden (obere Fithrungskraft gibt ihr Bemiihen
um Anmeldung zu einem bestimmten Seminar auf;, die Untemehmensleitung blockt ein
entsprechendes Ansinnen einer oberen Fithrungskraft ab), versanden (sie gehen im Ta-
gesgeschift unter, weil sie als wichtig, aber nicht als dringlich genug angesehen wer-
den) oder an einer bestimmten Aktivitdt blockiert werden (Weiterbildungsabteilung
bringt die fiir einen Fortgang des Auswahlprozesses erforderlichen Informationen nicht
bei). Sie konnen auf spiter vertagt, wieder aufgenommen, umdefiniert (weil die Ziele
der Qualifizierung gedndert wurden), in verschiedene Prozesse aufgespalten
(Differenzierung des Qualifizierungsbedarfs mit unterschiedlicher Gewichtung der
Teilbedarfe und damit verschiedener Dringlichkeit der einzelnen, nicht unbedingt ex-
tern durchgefiihrten WeiterbildungsmaBnahmen, d.h. ein Teilproblem wird jetzt gelést,
die Losung weiterer Teilprobleme wird auf spiter verschoben)? oder mit anderen Wil-
lensbildungsprozessen zusammengelegt werden (Konzipieren eines ganzheitlichen
Weiterbildungsprogramms anstelle mehrerer, voneinander unabhingiger Seminare).?
Es geniigt also nicht, die Entscheidungsproblematik intellektuell zu beherrschen, um
sicher sein zu kénnen, eine rationale Losung werde von den kompetenten Instanzen
ohne Zégern gefunden und vollzogen. Vielmehr existieren sowohl Willens- als auch
Fahigkeitsbarrieren, die den Proze der Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltun-
gen hemmen kénnen.

1 Vgl Richter 1992, S. 126; Kolvenbach 1975, Sp. 1547.
2 Vgl Eisenfiihr/Weber 1994, S. 5.
3 Vgl Bamberger 1989, Sp. 201.
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Darst. 24; Verldufe von Auswahlprozessen
in der betrieblichen Weiterbildung

Prozef3- Final-
, start entschlufl

Quelle: Eigene Darstellung.

Dabei stehen idealisierende Annahmen zur Beschaffenheit des homo oeconomicus in
Verbindung mit landldufigen Vorstellungen vom alizeit entscheidungsbereiten Mana-
ger im Kontrast zur Realitit in groBen Unternehmen.! Solche Tendenzen, den status
quo zu bewahren, die Unsicherheiten zukunftsorientierter Anderungen durch die eige-
ne Entscheidung zu vermeiden und das eigene kognitive und soziale Gleichgewicht zu
stabilisieren, sind nicht auf die Individualebene beschrinkt.? Deshalb miissen nicht nur
eigene, sondern auch fremde Willens- und Fihigkeitsbarrieren tiberwunden werden.

I Vgl Mintzberg 1991.
2 Vgl Bronner 1993, S. 733.
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Als Barrieren im angesprochenen Sinne werden hier alle Widerstiande gegen ein sach-
gerechtes Auswahlverhalten von Topmanagern und oberen Fithrungskriften verstan-
den, die auf die am AuswahlprozeB Beteiligten zuriickzufithren sind und sich auf den
Verlauf des Auswahlprozesses auswirken. Wegen dieser Fokussierung der dyadischen
Beziehung zwischen Topmanager und oberer Fithrungskraft sollen hier strukturbeding-
te, aufbauorganisatorische oder kapazitative Behinderungen auBler Betracht bleiben.
Die weiteren Uberlegungen konzentrieren sich damit auf Wahrnehmungs-, Willens-
und Fahigkeitsbarrieren von Topmanagern und oberen Fihrungskriften, ohne daB im
betrieblichen Einzelfall andere Hemmnisse gering geschitzt werden diirfen. !

5.2.1.2.3 Definition des Auswahlproblems

Ob ein Auswahlproblem vorliegt, worin es besteht und wie es strukturiert ist, welche
Losungswege sich anbieten und wie sie zu bewerten sind, ist dem Topmanager bzw.
der oberen Fiihrungskraft in der Regel nicht schon bei Wahmehmung des Stimulus
klar. Zu einer ersten Problemstrukturierung ist der jeweilige Entscheider deshalb um
eine Definition der Auswahlsituation bemiiht. Aus den bisherigen Ausfiihrungen ist
deutlich geworden, daf} es sich dabei um eine subjektive Einschitzung handelt, eine
objektive Weiterbildungssituation also von Topmanagern bzw. oberen Fiihrungskréften
entsprechend ihrer Personlichkeitsstruktur und ihren Erfahrungen unterschiedlich
wahrgenommen werden kann?

Die Definition der Auswahl- bzw. Weiterbildungssituation 148t sich im einzelnen niher
beschreiben durch die Definition des Problems und die Problemlosungsprogramme.
Die Definition des Problems enthélt Beschreibungen iiber den Ausgangszustand, den
angestrebten Zustand sowie tiber zulissige Prozesse zur Transformation der Zustiande.’
Ausgangs- bzw. Sollzustand sind hier durch Ist- bzw. Sollqualifikation der betroffenen
oberen Fithrungskraft bestimmt, die beide Gegenstand der Bedarfsermittlung im fol-
genden Abschnitt sind. Die Prozesse zur Transformation sind im Rahmen dieser Arbeit
auf externe Weiterbildungsveranstaltungen begrenzt.

Das Problemlosungsprogramm von Topmanager bzw. oberer Fihrungskraft fiir ein
vorliegendes Auswahlproblem wird charakterisiert durch generelle Verhaltensweisen
im Fall von neuartigen und komplexen Auswahlproblemen (Konsultative Auswaht) und
die Anwendung von Loésungsroutinen fiir eindeutig definierte, einfach strukturierte
Auswahlprobleme, die in gleicher oder dhnlicher Form schon hiufig bewiltigt wurden
(Delegative Auswahl).*

1 Vgl. Bronner 1993, S. 732; insbesondere kann im betrieblichen Einzelfall eine insgesamt unbe-
friedigende finanzielle Situation die Belegung von kostspieligen Weiterbildungsveranstaltungen
auch fiir obere Fithrungskrifte verhindern oder eine Stornierung bereits erfolgter Buchungen er-
zwingen.

Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 225.

Vgl. Schneeweif3 1991, S. 76 £.

Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 227.
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Das Eignungsdefizit wird in der Realitét nicht vollkommen identifiziert, die Identifizie-
rung des Weiterbildungsbedarfs schreitet wihrend des Auswahlprozesses kontinuier-
lich fort, ohne bis zum Entschluf} vollendet zu sein. Die Entscheidungspersonen haben
dabei ein vereinfachtes Abbild von der Struktur des Auswahlproblems vor Augen. Das
bedeutet, dafl das der Auswahl einer Weiterbildungsveranstaltung zugrundeliegende
Qualifikationsdefizit nicht von der betroffenen Filhrungskraft selbst (Selbstdiagnose)
und auch nicht von dem ihr vorgesetzten Topmanager (Fremddiagnose) vollstandig
identifiziert wird. Dabei wird abhingig von der Zahl der an dieser Phase Beteiligten
und der wahrgenommenen Relevanz der Auswahlentscheidung, damit also differen-
ziert nach den beschriebenen Entscheidungstypen, die inhaltliche Durchdringung un-
terschiedlich ausfallen.

5.2.1.2.4 Bestimmung des Weiterbildungsbedarfs oberer Fiihrungskriifte

Der Bedarf an permanenter Weiterbildung fiir obere Fithrungskrifte ist evident.! Die
Bestimmung des Weiterbildungsbedarfs kniipft in traditioneller Sicht am Liickenkon-
zept an, d.h. an Defiziten, die durch Vergleiche zwischen gegenwirtigen und zukiinfti-
gen Qualifikationen oberer Filhrungskrifte einerseits und gegenwartigen und zukiinfti-
gen Anforderungen entsprechender Fiihrungspositionen andererseits aufgedeckt wer-
den.? Der Weiterbildungsbedarf von oberen Fithrungskraften wird zweckmaBigerweise
in langfristig-konzeptioneller und kurzfristiger Sicht analysiert.? In langerfristiger Per-
spektive stellt sich die Frage nach Symptomen, die einen Weiterbildungsbedarf anzei-
gen, bzw. nach schwachen Signalen, die iiber Frithwarmnsysteme kiinftigen Weiterbil-
dungsbedarf ankiindigen.* Die kurzfristige Feinplanung, die Zeitrdume von unter einem
Jahr umfaBt, bezieht sich vor allem auf die Feststellung eines konkreten Weiterbil-
dungsbedarfs und die Programmplanung fiir die einzelnen WeiterbildungsmaBnahmen.>
Letzterem ist die Auswahl einer geeigneten Weiterbildungsveranstaltung zuzuordnen.

Die Bedarfsermittiung sollte dafiir neben der Ist-Qualifikation oberer Fithrungskrifte
auch ihre Fithrungs- und Managementpotentiale ermitteln. Bislang existieren jedoch
nur wenige ausgereifte Ansitze zur Bedarfsermittlung © Neben der Selbsteinschéitzung
durch die Fiihrungskraft dominiert die zumeist unsystematische Beobachtung und Ein-
schiitzung durch den jeweils héheren Vorgesetzten. Die Vorgesetzten konnen diesen
ProzeB optimieren, indem sie mittels zielorientierter Verfahren der Leistungs- und Po-
tentialbeurteilung anhand von Soll-Ist-Vergleichen versuchen, konkrete Qualifizie-

1 Vgl Gaugler 1996, S. 1.

2 Vgl. Berthel 1987, Sp. 597; zu Problemen des Liickenkonzepts vgl. z.B. Leiter et al. 1982; zu
den Schwierigkeiten katalytischer Weiterbildung von Fithrungskriften vgl. Fritsch 1985, S. 97,
Bronner/Schréder 1983, S. 32 £; ausfuhrlicher zur Ermittlung des betrieblichen Fortbildungsbe-
darfs vgl. Berthel 1983, S. 39 ff.

Vgl. Weber 1987, Sp. 321.

Vgl. Weber 1985, S. 212 ff; Boydell 1976.

Vgl. Weber 1987, Sp. 322; Berthel 1983, S. 39 ff.

Vgl. Berthel 1987, Sp. 597; Berthel 1983, S. 42 - 45.
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rungsbedarfe abzuleiten.! Daneben werden im Fall oberer Fiihrungskréfte Gespriche
zwischen diesen und ihrem jeweiligen Vorgesetzten zu einem Abgleich zwischen An-
forderungen und Ist-Qualifikationen beitragen und diese Ergebnisse zur Grundlage von
Weiterbildungsaktivititen machen.?

Nach Neudecker erscheint es in jedem Fall vorteilhaft, den unmittelbaren Vorgesetzten
des potentiellen Seminarteilnehmers, hier also den Topmanager, in die Untersuchung
zur Bestimmung des Weiterbildungsbedarfs einzubeziehen. Auf diese Weise kann die
Einschatzung von Leistungsdefiziten bzw. Verhaltensmingeln der oberen Fiihrungs-
kraft durch den unmittelbaren Vorgesetzten den von der oberen Fihrungskraft selbst
artikulierten Schulungsbediirfnissen vergleichend gegeniibergestellt werden. Oder es
konnen die aus einem Karriereplan ablesbaren Entwicklungsziele mit den Entwick-
lungserwartungen der oberen Fithrungskraft abgeglichen werden. AuBerdem wird der
Topmanager durch seine Einbeziehung in die Untersuchung - auch fiir ihn erkennbar -
»in die Pflicht genommen* und motiviert, erforderliche MaBnahmen zur Férderung des
Lerntransfers zu unterstiitzen.?

5.2.1.3 Informationsaktivititen und -verhalten
5.2.1.3.1 Informationsverhalten

Die zieladdquate Steuerung des Auswahlprozesses setzt bei den oberen Fiithrungskraf-
ten bzw. Topmanagem einen ausreichenden Informationsstand voraus und erfolgt zum
groBen Teil tber Kommunikationsprozesse. Die Effizienz der Informationsaus-
tauschprozesse ist neben geeigneten Informationskanilen und -mitteln von den Ein-
zelaktivititen der Fithrungskrifie im Rahmen der Informationsbeschaffung, -
verarbeitung und -vermittlung abhéngig.*

Unter ,,Informationsverhalten” werden alle auf Information gerichteten Aktivitiiten von
Menschen verstanden.® Dieses Begriffsverstindnis schlieBt mentale, rein intrapersonal
ablaufende Prozesse, zwischenmenschliche Kommunikationsprozesse und die den
Menschen betreffenden Teile der Mensch-Maschine-Interaktion ein, nicht aber Infor-
mationsvorgéinge, die innerhalb von bzw. zwischen maschinellen Informationssyste-
men ablaufen. Letztere stellen in kurzfristiger Sicht vielmehr Rahmen- bzw. Umfeld-
bedingungen fiir menschliches Informationsverhalten dar.®

Vgl. Mungenast 1990.

Vgl. Gaugler/Kadel 1994, S. 602.

Vgl. Neudecker 1987, S. 88; Gaugler 1973, S. 21 ff.
In Anlehnung an Hoffmann 1984a, S. 178.

Vgl. Witte 1975, Sp. 1916; Gemiinden 1993, S. 841.
Vgl. Gemiinden 1992, Sp. 1010.
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Strukturelle Rahmenbedingungen pragen in groBen Industrie- und Dienstleistungsun-
ternehmen typischerweise das Informationsverhalten in der Weiterbildung: Regelungen
schrinken den Handlungsspielraum ein und geben vor, mit welchen Personen und in
welcher Form der Informationsaustausch erfolgen soll. Das kann z.B. bedeuten, dafl
zwar die Informationsversorgung in Delegativen Auswahlentscheidungen frei gestalt-
bar ist, bei Konsultativer Auswahl dagegen die zentrale Weiterbildungsabteilung zu
konsultieren ist. Das AusmaB dieser formalen Beziehungen wird besonders deutlich
bei der Gegeniiberstellung mit dem Umfang des informellen Informationsaustausches
in den Abschnitten 5.2.2.2 und 5.2.3.2.

Personelle Rahmenbedingungen beschreiben bevorzugte Verhaltensweisen von Fiih-
rungskriften bei der Informationsverarbeitung und -vermittlung im Vorfeld einer Ent-
scheidung zur Auswahl einer externen Weiterbildungsveranstaltung und legen Auffas-
sungsunterschiede zwischen diesen iiber die optimale Vorgehensweise offen.

Zwei Strategien der Informationsverarbeitung sind zu unterscheiden:

- moglichst schnelle Begriindung einer akzeptablen und eindeutigen Auswahlent-
scheidung,

- Gewinnung eines moglichst umfassenden Einblicks in verschiedene Weiterbil-
dungsangebote, ohne ein Angebot von vornherein zu favorisieren.'

Die Auffassungen in der Informationsvermittlung kénnen sich darin unterscheiden, da3
in sehr kurzer oder ausfithrlicher Form ein favorisiertes Weiterbildungsangebot oder
mehrere alternative Angebote behandelt werden. Dabei erlauben nach den empirischen
Befunden von Hoffmann verschiedene Kombinationen dieser beiden Merkmale Riick-
schliisse iiber dahinterstehende grundsitzliche Verhaltenstendenzen:?

- ein kurzer Bericht von oberer Fihrungskraft oder Topmanager iiber das favori-
sierte Weiterbildungsangebot und seine Begriindung weisen auf entschlossenes
Verhalten des Referenten hin. Denkbar ist dabei, daBb der Vortragende mit der
Nennung eines konkreten Termins deutlich macht, daB er eine Entscheidung fiir
die favorisierte Veranstaltung bereits getroffen hat und seinen Gegeniiber ledig-
lich in Kenntnis setzen will.

- kurze Berichte iiber Vor- und Nachteile verschiedener Angebote, ohne ein Ange-
bot zu favorisieren, lassen auf flexibles Verhalten schlieBen. Der Verzicht auf je-
den Versuch, die Auswahlentscheidung durch die Wahl der Argumente zu préju-
dizieren, deutet darauf hin, daB die obere Fithrungskraft oder der Topmanager die
Notwendigkeit einer Qualifizierung bejaht, ohne eine bestimmte Alternative per-
sonlich zu praferieren.

1 Vgl Hoffmann 1984a, S. 179.
2 Vgl Hoffmann 1984a, S. 179.
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- ein langer, genauer Berichte iiber das favorisierte Weiterbildungsangebot und sei-
ne Begriindung kennzeichnen hierarchisches Verhalten. Damit erkennt in der Re-
gel eine obere Fithrungskraft an, daB der Topmanager die letztliche Auswahlent-
scheidung trifft. Sie wird deshalb bemiiht sein, diesen von der Richtigkeit ihrer
Priferenz fiir eine bestimmte Weiterbildungsveranstaltung zu iiberzeugen.

- lange, genaue Berichte iiber Vor- und Nachteile verschiedener Angebote, ohne
ein Angebot zu favorisieren, deuten tendenziell auf integratives Verhalten hin.
Der Berichtende sieht sich als Vorbereiter des Auswahlprozesses. Diese ausfiihr-
liche Aufbereitung von Informationen soll Grundlage sein, um in einer gemeinsa-
men Diskussion das optimale Weiterbildungsangebot herauszuarbeiten.

Zu den Einzelaktivititen von Topmanagern bzw. oberen Fithrungskriften gehoren ins-
besondere Reaktionen auf Stérungen der Austauschprozesse, wenn z.B. bewuBt posi-
tive oder negative Informationen zu einzelnen Weiterbildungsangeboten zuriickgehal-
ten werden.

Nach Hauschildt et al. werden Informationsaktivititen stimuliert durch:

- unternehmensextern angebotene Informationen von Anbietern und Trainern;

- das Fehlen formalisierter Regeln der Informationssammlung (z.B. keine Erstel-
lung regelmaBiger Dokumentationen iiber Anbieter und Trainer sowie jeweils de-
ren Angebote einschlieBlich von Erfahrungen iiber diese);

- miindliche Prisentationen insbesondere dann, wenn der Eindruck bei dem jewei-
ligen Entscheidungstrager entsteht, daB die dabei vermittelten Informationen un-
vollstandig bzw. ‘gefirbt’ sind, oder wenn das dabei gezeichnete Bild stark von
dem abweicht, das sich der Informationsempfinger von der Weiterbildungssitua-
tion gemacht hat;

- die Darstellung kiinftiger Ereignisse der Weiterbildung in Gegeniiberstellung zu
Beschreibungen des gegenwirtigen oder vergangenen Zustandes, wenn diese zu-
kiinftigen Zustinde positiv oder negativ iiberzeichnet scheinen;

- neue Informationen im Vergleich zu ilteren; um so mehr je stirker die neuen In-
formationen von den élteren abweichen.'

In all diesen Fallen neigen die Entscheidungspersonen zu Zweifeln an der Giite der
vermittelten Informationen und suchen nach ihnen qualitativ hoherwertig erscheinen-
den Informationen. Sie kénnen versuchen, durch die Suche nach zusitzlichen, aktuel-
len Informationen iiber Weiterbildungsangebote und die dahinterstehenden Anbieter
die entstandene Unsicherheit zu reduzieren.”

1 Vgl Hauschildt et al. 1983, S. 269.
2 Vgl Weberet al. 1994, S. 15.
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Trotz der unbestreitbaren interindividuellen Unterschiede sowohl in der Gruppe der
Topmanager als auch der oberen Fithrungskrifte lassen sich einige generelle Aussagen
tiber das Informationsbeschaffungsverhalten festhalten:'

- Die Informationsbeschaffung ist begrenzt: Die beschrinkte Informationsverarbei-

tungskapazitit der Entscheidungspersonen, also von oberen Fiihrungskriften und
Topmanagern gleichermaBen, fithrt zu Priferenzen in der Informationssuche. In
aller Regel werden sie daher nur einen Teil der méglichen Informationsquellen
nutzen und nur Informationen tiber eine begrenzte Zahl von Weiterbildungsange-
boten einholen, die sie als effizient in Erinnerung haben. Es werden also weder
alle verfiigbaren Informationen beschafft noch werden alle verfiigbaren Quellen
genutzt.

Der EinfluB personlicher Praferenzen und Erfahrungen von Topmanagern und
oberen Fithrungskriften kann von Fall zu Fall zu erheblichen Schwankungen im
AusmaB der Informationsbeschaffung iiber Weiterbildungsveranstaltungen fithren,
die sich durch in der Sache unterschiedliche Informationsprobleme allein nicht
erklaren lassen.

Eine relativ geringe Nutzung des Angebots an Informationen iiber Weiterbil-
dungsveranstaltungen durch die einzelne Fiihrungskraft kann - vor allem bei ho-
hen Beschaffungskosten und geringem Informationsnutzen - durchaus effizient
sein. Zudem kann aus verhaltenstheoretischer Sicht besonders hohe Informations-
beschaffung Ausdruck ungeldster, inter- oder intrapersonaler Konflikte, hoher
Unsicherheit beziiglich der Effizienz einer Veranstaltung und mangelnder Ab-
grenzung bzw. Strukturierung des Auswahlproblems sein. Eine positive, streng
monotone Beziehung zwischen Informationsbeschaffung und Effizienz der Aus-
wahl von externen Weiterbildungsveranstaltungen kann deshalb nicht ohne weite-
res behauptet werden.

5.2.1.3.2 Determinaten des Informationsverhaltens

Von den Faktorenblocken, die das Informationsverhalten bei der Auswahl von exter-
nen Weiterbildungsveranstaltungen beeinflussen,? riicken in dem betrachteten Zusam-
menhang die Person von Topmanager und oberer Fiithrungskraft, deren Informations-
verhalten betrachtet wird, und das zu lésende Informationsproblem in den Vorder-

grund.

1

Vgl. Gemiinden 1992, Sp. 1013 f.; Gemiinden 1993, S. 850.

2 Vgl Gemunden 1992, Sp. 1016; Kuf3 1987.
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Zu den Einfliissen, die von der aktuellen Informations- und Auswahlsituation und von
der antizipierten Verwendungssituation ausgehen, werden in der einschligigen Litera-
tur folgende Hypothesen vertreten:

- Die Beschaffungsintensitit nimmt mit der Relevanz der Auswahlentscheidung zu.
In Abschnitt 5.1 wurde gezeigt, daB} von Delegativen Auswahlentscheidungen
iiber die Partizipative Auswahl bis hin zu Konsultativen Auswahlentscheidungen
die wahrgenommene Relevanz der Auswahl ansteigt. Folglich nimmt in dleser
Richtung auch die Intensitit der Informationsbeschaffung zu.

- Je groBer die Unsicherheit der Entscheidung eingeschitzt wird, desto intensiver
wird die Informationsbeschaffung betrieben. Auch hier sprechen die unterschied-
lichen Auspriagungen der Merkmale der drei Auswahltypen, z.B. bei Routinecha-
rakter und Haufigkeit, dafiir, daB die Intensitit der Informationsbeschaffung bei
der Konsultativen Auswahl am hochsten ist.

- Es bestitigt sich die informationsékonomische These: Je héher die Kosten der
Informationsbeschaffung sind, desto geringer fillt die beschaffte Menge an In-
formationen iiber alternative Weiterbildungsangebote aus. Genauso steht der von
Topmanager bzw. oberer Fithrungskraft wahrgenommene Nutzen, d.h. die sub-
Jjektive Wichtigkeit der angebotenen Informationen, meist in einem positiven
Verhiiltnis zur Informationsbeschaffung.

- Mit der Menge an angebotenen Informationen nimmt auch degressiv die Informa-
tionsbeschaffung durch die an der Auswahl Beteiligten zu.?

Neben Merkmalen der Situation iiben Merkmale der Person Einflisse auf das Infor-
mationsverhalten aus. Das bedeutet: In vergleichbaren Weiterbildungssituationen exi-
stieren relativ stabile interindividuelle Unterschiede im Informationsverhalten, die sich
durch individuelle Persénlichkeitsmerkmale zumindest partiell erkliren lassen.

Mit Bronner lassen sich kognitive, motivationale und soziale Eigenschaften unter-
scheiden: Kognitive Eigenschaften steuern die geistige Bewiltigung von Problemen
mit der Auswahl zwischen alternativen Weiterbildungsangeboten, motivationale wir-
ken auf die Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit einer problematischen Situation
mm Auswahlprozef} ein; unter sozialen Eigenschaften werden alle Verhaltenstendenzen
wihrend des Auswahlprozesses subsumiert, die auf die interpersonelle Zusammenar-
beit in der Gruppe von Topmanager und oberer Fithrungskraft EinfluB nehmen.* Ver-
gleicht man beispielsweise analytische mit heuristischen Vorgehensweisen, zeigt sich,
daB ein Analytiker, nachdem er sich einmal fiir ein Weiterbildungsangebot entschieden

1 Kiritisch dazu Silberer/Frey 1981, S. 63 ff.

2 Vgl. Gemiinden 1992, Sp. 1017 £. und die dort angefithrten Untersuchungen von Gemiinden
1985a, S. 27 ff,, 1985b, S. 79 ff,, 1983, S. 103 ff.; Hofacker 1985.

Vgl. Gemiinden 1992, Sp. 1019.

4 Vgl. Bronner/Schroder 1983, S. 26 ff.; Gemiinden 1992, Sp. 1020.
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hat, tendenziell an diesem festhdlt und daher weniger Informationen beschafft
(Kognitive Verhaltenstendenzen).!

5.2.1.3.3 Grenzen der Informationsaufnahme

Witte stellte im Rahmen eines Laborexperiments mit Studierenden und Fithrungskraf-
ten fest, daB das Verhalten der Nutzer eines Informationssystems durch geringe Be-
reitschaft zur Informationsnachfrage charakterisiert ist.” Danach scheint es, als wiirden
in der betrieblichen Praxis fast ,jiibertrieben* viele Weiterbildungsentscheidungen auf
intuitiver Basis getroffen.’ Nach Ansicht Isenbergs stellt dies jedoch nicht zwangslau-
fig eine negative Erscheinung dar, sondem stiitzt sich vielmehr auf die langjahrige Er-
fahrung4mit Weiterbildungsentscheidungen von Topmanagern und oberen Fithrungs-
kriften.

Zwar gibt es Situationen in der betrieblichen Weiterbildung, in denen intuitive Ent-
scheidungen sinnvoll oder sogar unumginglich sind, wenn z.B. relevante Informatio-
nen kaum oder nur mit unverhiltnisméaBig groflem Aufwand beschafibar sind. Es gibt
jedoch auch Fille, in denen relevante Informationen leicht zugénglich sind und in de-
nen obere und oberste Fithrungskrifte dennoch intuitiv entscheiden.’ Breyer stellt po-
tentielle Ursachen fiir ein solches ‘mutwilliges’ Vernachlissigen zuganglicher und
verlaBlicher Informationen zusammen, die zu einem ungerechtfertigt geringen Infor-
mationsstand von Managern beitragen konnen.® Auf die Situation dieser Arbeit er-
scheinen die folgenden Ursachen tibertragbar:

Allgemeine Denkhaltung

- Unterschitzung des Wertes von Informationen firr die Auswahlentscheidung.’
Diese Haltung birgt die Gefahr einer Fehlentscheidung, weil der Verzicht auf
relevante Informationen den Vergleich zwischen alternativen Angeboten ver-
falscht.

- Kurzfristige Denkweise (fehlende strategische Perspektive, d.h. es werden nur
kurzfristig eintretende Konsequenzen einer Weiterbildungsentscheidung in das
Kalkiil einbezogen);

Unsicherheit

- Angst zuzugeben, bisher zu wenige Informationen iiber mogliche Weiterbil-
dungsangebote beriicksichtigt zu haben, und damit die verbreitete Angst oberer
Fiihrungskrifte und Topmanager, in ihrer Eigenverantwortlichkeit bzw. Autori-
tat angezweifelt oder gar angegriffen bzw. eingeschrankt zu werden. Dabei

Vgl. Gemiinden 1992, Sp. 1021,

Vgl. Witte 1971, S. 838; bestitigend Cardozo/Ross/Rudelius 1972, S. 10 ff.
Vgl. Breyer 1992, S. 229; zum Begriff , Intuition” vgl. Isenberg 1984, S. 85 f.
Vgl. Isenberg 1984, S. 85 f.

Vgl. Witte 1971, S. 831 ff.; Cardozo/Ross/Rudelius 1972, S. 10 ff.

Vegl. Breyer 1992, S. 230.

Vgl. auch Heygate 1990, S. 55.
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neigen Topmanager und obere Fithrungskrifte dazu zu verdrangen, daB auch
ihnen natiirliche Limits thres Wahmehmungsvermégens gesetzt sind, die durch
Training nur begrenzt beeinfluBbar sind.!

- Kognitive Dissonanz, d.h. Angst vor Informationen, die einen friihzeitig gefaB-
ten Entschlufl umstoBSen kénnten und damit eine getroffene Auswahl als Fehl-
entscheidung bloBstellen kénnten, was in Zukunft das Standing und die Kom-
petenz des Betroffenen in Frage stellen kann. Die betroffene Fithrungskraft
wird auf kognitive Dissonanzen reagieren mit der Suche nach Argumenten,
welche die getroffene Auswahl rechtfertigen, oder mit einseitiger Suche nach
Infogmationen, die das personlich bevorzugte Weiterbildungsangebot unterstiit-
zen.

Zwischenmenschliche Beziehungen

- Gelassenheit vortduschen (,,Wer mehr Informationen fiir die Wahl zwischen
alternativen Weiterbildungsangeboten braucht, hat Entscheidungsschwichen®).
Tatséchlich ist jedoch der Verzicht auf eine ausreichende Informationsbeschaf-
fung kein Zeichen von Entscheidungsstirke, sondern reduziert die zuverlissige
Prognostizierbarkeit des Qualifizierungserfolgs und damit der Effizienz der
gewithlten WeiterbildungsmaBnahme.

- Statusdenken (,,Ich habe diese Informationen nicht nétig*) basiert auf der An-
nahme, daB obere Fithrungskrifte und Topmanager aufgrund ihrer Position
tiber hinreichende Kenntnisse und Erfahrungen in der Auswahl von Weiterbil-
dungsveranstaltungen verfiigen und deshalb auf Informationen von Dritten
nicht angewiesen sind. Selbst wenn diese Annahme nicht grundsitzlich ange-
zweifelt wird, bleibt fraglich, ob diese Erfahrungen und Kenntnisse fiir eine
fundierte Auswahlentscheidung hinreichend detailliert und aktuell sein kénnen.

- Machtpolitische Griinde. Die Entscheidungsperson will an dem Beispiel der
vorliegenden Weiterbildungsentscheidung ihre Autonomie und Uberlegenheit
demonstrieren, um sich insgesamt in dem hierarchischen Gefiige des Unter-
nehmens behaupten zu kénnen.

5.2.1.4 Suche nach Weiterbildungsangeboten
5.2.1.4.1 Phasen des Suchprozesses

In verschiedenen Phasenmodellen der Entscheidungsforschung wird eine Phase
»Alternativengenerierung® ausgewiesen: In vielen Situationen sind akzeptable Alter-
nativen zunéchst nicht bekannt; es erscheint als bedeutender Teil des Problemlésungs-
prozesses, solche zu generieren. Dabei kann es sich um einen Suchvorgang nach vor-
gefertigten, bereits existierenden Alternativen handeln oder aber um einen kreativen
ProzeB der Alternativengenerierung, d.h. die Entwicklung neuer oder Anpassung be-

1 Vgl Breyer 1992, S. 234.
2 Vgl Breyer 1992, S. 242.
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stehender Losungen.! Die Auswahl offener, externer Weiterbildungsveranstaltungen
geht von der Existenz eines ausgearbeiteten Veranstaltungsangebotes aus. Topmanager
und obere Fithrungskrifte suchen also innerhalb des Auswahlprozesses nach fertigen
Losungen und priifen diese auf ihre Effizienz, ohne selbst Weiterbildungsalternativen
zu entwickeln oder gestaltend in das Angebot eingreifen zu kénnen. Nur in bestimmten
Fillen, wenn zB. einzelne Seminare oder Trainings zu einem Weiterbildungspro-
gramm zusammengestellt werden, kommen diese Operationen insgesamt wieder dem
Verstindnis von der Generierung einer Problemldsung niher.

Die Alternativensuche in der hier untersuchten Weiterbildungssituation beschrinkt sich
auf Aktivititen im Sinne des oben charakterisierten Suchvorganges nach alternativen
Losungen fiir ein mehr oder minder klar definiertes Qualifizierungs- bzw. Auswahl-
problem. Damit kann die Suche nach alternativen Weiterbildungsangeboten als ein
Sonderfall der Informationssuche angesehen werden. Deshalb werden im folgenden
diejenigen Informationsaktivititen behandelt, die sich spezifisch auf die Suche nach
externen Weiterbildungsangeboten richten.

Diese Sichtweise entspricht der Unterscheidung von Cyert und March. Nach ihrer An-
sicht beginnt der SuchprozeB mit (1) der Suche nach bereits vorhandenen, d.h. der
oberen Fiihrungskraft bzw. dem Topmanager oder ansonsten im Betrieb bekannten,
Weiterbildungsangeboten (memory search) und (2) passiver Suche, d.h. Warten auf die
Information tiber entsprechende Angebote (z.B. durch Zusendung von Prospektmate-
rial). Dem folgt (3) die Aktivierung von Alternativen-Generatoren, indem beispielswei-
se Weiterbildungsbedarf bestimmten Anbietern signalisiert wird, und erst im letzten
Schriztt findet (4) eine aktive Suche nach geeigneten Weiterbildungsveranstaltungen
statt.

Weiterbildungsangebote und ihre Konsequenzen sind also nicht gegeben, wie mit der
Rationalititspramisse unterstellt, sondern sie sind das unvollkommene Ergebnis eines
unterschiedlich intensiven Suchprozesses.

Auch Nutt nimmt an, daB die Suche nach Losungen fiir ein Qualifizierungsproblem
sich an den eigenen Erfahrungen von Topmanager bzw. oberer Fithrungskraft oder
fremden Erfahrungen meist anderer Fuhrungskrifte orientiert. Wenn diese keine Lo-
sung des Problems liefert, wird nach Praktiken erfolgreicher Losungen gesucht, zu-
nichst innerhalb des eigenen Unternehmens, dann auch auBerhalb.* Diese Suche
schligt sich in der betrieblichen Weiterbildung oberer Fithrungskrafte teilweise nicht in
systematischen und expliziten Aktivititen der Suche nach geeigneten Seminaren oder
Trainings nieder, sondern flieBt in informelle Kontakte am Rande dienstlicher Ver-

1 Vgl Eisenfithr/Weber 1994, S. 17, Mintzberg et al. 1976, S. 246 ff. unterscheiden die Subrouti-
nen ,,Suche* und ,,Design”.

2 Vgl Cyert/March 1963, S. 120 ff;; Mintzberg et al. 1976, S. 255.

3 Vgl Witte 1992, Sp. 554.

4 Vgl Nutt 1984, S. 433, in Anlehnung an Pfiffner 1960, Cyert/March 1963, Newell/Simon 1972.



115

pflichtungen von Topmanagern und oberen Fithrungskriften ein, indem in einer homo-
genen Gruppe die jeden der Beteiligten in dhnlicher betreffenden Weiterbildungspro-
bleme und mégliche Wege zur Problemhandhabung erdrtert und, sofern externe Wei-
terbildung einen solchen Weg darstellt, Erfahrungen mit bestimmten Anbietern und
deren spezifischem Angebot ausgetauscht werden. Diese Erfahrungen enthalten in der
Regel maplizite Effizienzaussagen oder es werden nur solche Weiterbildungsveranstal-
tungen genannt, die der Informationsgeber fiir effizient hilt. Eine Uberpriifung der
Aussagen ist dem Informationsempfanger in einem solchen Fall jedoch kaum méglich.

Bei der Suche nach Weiterbildungsangeboten entsteht stets die Frage, wann der Such-
prozefl beendet und die Auswahlentscheidung gefillt werden soll. In der hier unter-
suchten Weiterbildungssituation konnen weniger Zeit- als vielmehr Budgetrestriktio-
nen der weiteren Suche ein Ende setzen.! Vor allem aber sind die Nachteile, die mit
einem Aufschieben der Auswahl und dem weiteren Suchen nach Angeboten verbunden
sind, etwa weil das ermittelte Qualifikationsdefizit die optimale Leistungsfihigkeit der
oberen Fiihrungskraft beeintrachtigt, gegen die Chancen abzuwigen, eine moglicher-
weise bessere Veranstaltung zu finden als die, die man bereits hat. Diese Weitersuch-
oder Stoppentscheidungen sind Entscheidungen fiir sich. Wie jede Entscheidung mu8
die Entscheidung iiber die weitere Suche nach externen Weiterbildungsveranstaltungen
von Zielen und Erwartungen geleitet sein. Ziele sind erforderlich, um die Qualitit der
vorhandenen Optionen beurteilen zu kénnen und sich eine Vorstellung davon zu ma-
chen, in welcher Hinsicht noch zu suchende Losungen besser sein sollten. Erwartungen
sind zu bilden iiber die Anzahl und Qualitit der noch zu findenden Weiterbildungsan-
gebote und den dafiir erforderlichen Aufwand.?

5.2.1.4.2 Informationsquellen

Angesichts der Vielzahl von Anbietern mit jeweils unterschiedlichen Schwerpunkten
gestaltet sich die Auswahl einer problemadiquaten Weiterbildungsveranstaltung oft-
mals sehr schwierig.® Die Hauptursache ist in der unzureichenden Vergleichbarkeit
von externen Weiterbildungsleistungen zu suchen. 60% der von Thom befragten Un-
ternehmen halten ihre diesbeziiglichen Marktanalysen fiir verbesserungsbediirftig.*
Trotz der Uberflutung von oberen und obersten Fithrungskriften mit Informationsma-
terial durch externe Weiterbildungsanbieter klagen sie deshalb iiber ein Defizit an ent-
scheidungsverwertbaren Informationen.

1  Siehe Abschnitt 5.1; Schwierigkeiten treten hichstens dann auf, wenn durch weiteres Abwarten
bereits vorhandene Alternativen ausnahmsweise génzlich verloren gehen konnen, weil beispiels-
weise eine bestimmt Trainingsform aus dem Programm eines Veranstalters gestrichen wird.

2 Vgl Eisenfiihr/Weber 1994, S. 17.

Vgl. Messmer 1994, S. 264.

4 Vgl Thom 1987, S. 188.
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Um Informationen tiber eine Weiterbildungsveranstaltung zu gewinnen, kénnen grund-
sitzlich die folgenden Quellen genutzt werden:

- Erfahrungen friiherer Teilnehmer werden miindlich informell am Rande von Fiih-
rungskriftetreffen weitergegeben oder von formellen Sammelstellen zusammenge-
tragen und bei Bedarf zur Verfiigung gestellt;

- Erkenntnisse, die Mitarbeiter der Weiterbildungsabteilung bei Besuchen von An-
bietern gewinnen;

- Seminarbroschiiren konnen helfen, einen ersten Eindruck von bestimmten Ange-
boten zu gewinnen. Allerdings eignen sich derartige Hochglanz-Materialien selten
als fundierte Grundlage fiir eine Bewertung von Qualitit oder Originalitit des be-
treffenden Angebotes;

- eine praktikable Quelle detaillierter Informationen fiir zahlreiche Seminarveran-
staltungen (General Management-Programme, funktionsorientierte und Spezial-
programme) stellen in den USA sogenannte ,,executive program directories dar.
Diese Verzeichnisse enthalten im Idealfall sowohl die deskriptive Beschreibung
als auch eine Bewertung aufgelisteter Angebote. Einzelne Verleger bieten zudem
telefonische Hilfestellungen bei der Programmauswahl an.'

In Deutschland iibernehmen die Funktion der ,.executive program directories” bisher
Jahrbiicher fir Management-Weiterbildung, die meist regelmaBig jahrlich erscheinen
und in der Regel Kurzportraits etablierter Anbieter von Management-Weiterbildung
und ihres Angebotes zusammenstellen.? Zumindest als alleinige Entscheidungshilfe
erscheinen diese Angaben jedoch ungeeignet, da der Datenumfang sowohl hinsichtlich
der Zahl der Anbieter als auch mit Blick auf die Informationen je Anbieter und Ange-
bot zu gering und damit eine Beurteilung der Seminarqualitat nicht moglich ist.

Zunehmend treten liberregionale Datenbanken in Konkurrenz zu herkémmlichen In-
formationsmedien, wie z.B. die Online-Datenbank ,.Kurs Direkt“, die das Institut der
Deutschen Wirtschaft in Koln im Auftrag der Bundesanstalt fiir Arbeit betreibt.’ Al-
lerdings stellen die dort angefithrten Angebote nur einen Ausschnitt aus dem in dem
Segment der externen Weiterbildung fiir obere Fiihrungskrifte tatsdchlich vertretenen
Angebot dar. Einzelne profilierte Anbieter stellen ihre Daten aus Grinden der Image-
pflege bewuBt nicht zur Verfiigung, um den Charakter der Exklusivitit ihrer Weiterbil-
dungsangebote zu erhalten. Damit wird jedoch die Rationalititspramisse verletzt, wel-
che die Vollstindigkeit der Alternativen fordert. Aulerdem werden die Daten fiir die
Datenbanken von den Anbietern selbst und freiwillig zur Verfiigung gestellt, was dazn
fithrt, daB je nach Angebot und Anbieter einzelne Datenfelder in den Datenbanken
nicht belegt werden. Dadurch ist die Vollstindigkeit der Informationen je Angebot als

1 Vgl Moulton/Fickel 1993, S. 112.

2 Vgl z.B. Schwuchow/Gutmann/Scherer 1992, 1993, 1994;
Mabhari/Schade 1990 - Mahari/Schade/Lochmann 1995.

3 Vgl Bonarius 1994, S. 24.
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Voraussetzung fiir eine rationale Auswahl nicht gegeben. Da die Anbieter selbst fest-
legen, welche Informationen sie welchen Datenfeldern zuordnen, ist die einheitliche
Abbildung der Informationen nicht gesichert und die Vergleichbarkeit der Angebote
zumindest nicht unreflektiert gegeben. Die Datenbanken enthalten keine Qualitéitsstan-
dards oder Referenzen fiir die einzelnen Angebote, die dem Kunden dieser Datenbank
eine Beurteilung erlauben kénnten. Zudem nehmen die Herausgeber dieser Datenban-
ken selbst auch keine Auswertung der Daten bzw. Bewertung der Angebote vor, so
daB diese Datenbanken bisher nur geeignet sind, sich einen ersten Einblick anhand
deskriptiver Merkmale zu verschaffen.

Damit kommen sie, ebenso wie Jahrbiicher, zwar als Einstieg in die Informationssuche
oder als ergénzendes Instrument - eher fiir den Experten in der Weiterbildungsabtei-
lung als fiir die einzelne Fiihrungskraft - in Frage, konnen die eigene Recherche durch
die Entscheidungstriger oder die Weiterbildungsabteilung mindestens in dem hier be-
trachteten Marktsegment jedoch nicht ersetzen.

Die haufigste Informationsquelle stellen Fachzeitschriften (83,5%) dar, mit Abstand
folgen Erfahrungsaustausch mit Kollegen (45,7%) sowie Kongresse (37,0%).! Noch
1979 bezeichnet Hogarth Teilnehmer von Weiterbildungsveranstaltungen als wertvolle,
aber wenig genutzte Quelle entscheidungsrelevanter Daten.? Heute ist es tiblich, daB
GroBunternechmen an zentraler Stelle die Erfahrungen auswerten, die Fihrungskrifte
mit bestimmten Weiterbildungsveranstaltungen machen, und zur weiteren internen Be-
ratung fiir die Entsendung von Teilnehmern nutzen.? Piontkowski schliigt vor, generell
keinen Mitarbeiter auf ein internes oder externes Seminar zu schicken, ohne ihn an-
schlieBend einen Evaluationsbogen ausfiillen zu lassen.* Diese Daten konnen wichtige
Hinweise iiber die Eignung ausgewshlter Weiterbildungsveranstaltungen zur Losung
der definierten Qualifikationsprobleme liefern. ErfaBt man allerdings die Urteile von
Teilnehmern am Ende eines Seminars oder unmittelbar nach dem Besuch desselben,
kann ein Unterschied bestehen zwischen dem, was einem Teilnehmer gefallen oder
miBfallen hat, und dem maglichen objektiven Nutzen der Veranstaltung. Auch wenn
ausdriicklich nach dem Lerneffekt gefragt wird, wird der Teilnehmer diesen kurz nach
Ende des Seminars nicht richtig einschitzen kénnen. Zudem ist die euphorische Stim-
mung, die am Ende jedes gut gefithrten Kurses aufzukommen pflegt, nicht dazu geeig-
net, den Blick des Absolventen fiir die tatsichlichen, lingerfristigen Auswirkungen zu
scharfen. Der Wert solcher Beurteilungen oder Empfehlungen ist deshalb fraglich.®
Aussagefihiger sind Berichte, die, jeweils abhingig vom Inhalt der Weiterbildung, ei-
nige Monate oder im Einzelfall auch bis zu zwei Jahre nach einem Seminar bei ehema-
ligen Teilnehmern eingeholt werden, oder Interviews mit dem vorgesetzten Topmana-

Vgl. Hofstetter/Liinendonk/Streicher 1986, S. 22.

Vgl. Hogarth 1979, S. 289.

Vgl. Richter 1992, S. 126; Neuberger 1994, S. 283 spricht in diesem Zusammenhang von dem
~Hapiness Index".

Vgl. Piontkowski 1986, S. 77.

Vgl. Neuberger 1994, S. 301.
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ger, in denen Wissens- oder Verhaltensinderungen erfragt werden. Allerdings werden
die Vorgesetzten es nicht selten schwierig finden, die zum Teil subtilen und mehr
qualitativen als quantifizierbaren Auswirkungen einer Qualifizierungsmafnahme in
Worte zu fassen.! Auch stellt sich die Frage, ob nach langerer Zeit die weitergegebe-
nen Erfahrungen noch als aktuell angesehen werden diirfen oder ob damit ein falsches
Bild von der gegenwiirtigen Leistungsfihigkeit einer Weiterbildungsveranstaltung bzw.
ihres Anbieters gezeichnet wird. Tatsichlich kann die Qualitit eines bestimmten Wei-
terbildungsangebotes sich in dieser Zeit sowohl verbessert als auch verschlechtert ha-
ben.

5.2.1.5 Zielbildung und Bewertung der Angebote

Wahrend bisher die Informationshandhabung durch Verarbeitung und Austausch im
Vordergrund stand, sollen im folgenden vorrangig Bewertungsprozesse bei der Aus-
wabhl externer Weiterbildungsveranstaltungen diskutiert werden.

Informationen, Angebote und deren Konsequenzen sind oft so unbestimmt, daB die
damit verbundene Unsicherheit letztlich nur durch individuelle oder interpersonell ab-
gestimmte Bewertungen reduziert werden kann. Solche Meta-Entscheidungen kénnen
bewuBt oder unbewufit getroffen werden. In beiden Fillen gilt, daB sie den Auswahl-
prozeB prozedural und inhaltlich priagen konnen. Derartige Praferenzen sind nach Star-
ke und Dauer stabil mit der Personlichkeit des einzelnen verbunden. Wesentliche
Grundlagen fiir die Bildung von Priferenzen sind in diesem Kontext Werte und Einstel-
lungen® sowie Ziele und Anspruchsniveaus.’

5.2.1.5.1 Zielbildung

Hauschildt kann belegen, daB Zieleigenschaften nicht nur auf Merkmale des Entschei-
dungsgegenstandes, also inhaltlich ausgerichtet sind. Vielmehr umfaBt die Zielbildung
auch prozeBspezifische Uberlegungen wie etwa Konfliktlosen und das Sichern eigener
Handlungsspielraume.* Die Bestimmung von Weiterbildungszielen ist demnach ein
kognitiver und ein konfliktbewaltigender geistiger Arbeitsablauf, der mit dem eigentli-
chen AuswahlprozeB interdependent verbunden ist.> Zielbildung und Zielanderung sind
zentrale Bestandteile des Prozesses zur Komplexititsreduktion, wie er sich aus Unsi-
cherheit und Intransparenz komplexer arbeitsteiliger Entscheidungssituationen ergibt.®

1 Vgl Leupold 1987, S. 221.

Werte und Einstellungen sollen hier als grundlegende Verhaltensregulative bzw. als spezifische
Entscheidungsregeln verstanden werden, denen vor allem in sachlich oder sozial komplexen Si-
tuationen ein erheblicher EinfluB zukommt; vgl. Bronner 1993, S. 730; zu einer tiefergehenden
Begriffsdiskussion vgl. Matiaske 1992, S. 11 ff.

Vgl. Bronner 1993, S. 730.

Vgl. Abschnitt 4.3.

Vgl. Hauschildt 1977, S. 246.

Vgl. Bronner 1993, S. 731 f
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Ausgangsbasis fiir die Analyse von Prozessen der Auswahl externer Weiterbildungs-
veranstaltungen fiir obere Fiihrungskrifte sind in groen Unternehmen auch bei Ent-
scheidungen in der Dyade von Topmanager und oberer Fihrungskraft Erkenntnisse
tber individuelles Handeln. Die Akteure folgen nicht gleichsam automatisch irgend-
welchen mehr oder weniger abstrakten Unternehmenszielen, sondemn sie versuchen
auch in der betrieblichen Weiterbildung, ihre individuellen Interessen durchzusetzen.'
Das bedeutet, da8 Auswahlprozesse wie oben ausgefithrt dann initiiert werden, wenn
individuelle Interessen betroffen sind. Diese Interessen miissen nicht zwangslaufig in
einem geplant funktionalen Zusammenhang mit den Unternehmensaufgaben stehen.”

In dieser Sichtweise haben Menschen Probleme und Interessen, die mit thren zentralen
Zielen zusammenhéngen und fiir die sie Lésungen suchen. Neuere Konzeptionen wei-
sen darauf hin, daB nicht nur Probleme, sondern auch Lésungen Entscheidungsprozes-
se und Handlungen auslosen kénnen. Entscheidungsprozesse entstehen nach diesem
Ansatz aus dem normativen Druck heraus, Losungen und Probleme einander zuzuord-
nen. Wenn Losungen vorhanden sind, wird nach Problemen gesucht, um diese Losun-
gen auch anzuwenden

So kann die vermehrte Zusendung von Angeboten zu Weiterbildungsthemen wie bei-
spielsweise Zeitmanagement bei oberen Fithrungskraften die Uberlegung auslosen, daB
dieses erhghte Angebot Folge einer steigenden Nachfrage sein miisse. Dies kann dazu
fithren, daB das eigene Zeitmanagement kritischer hinterfragt wird und dieses Nachfor-
schen bisher latente Defizite offen legt, die auf Beseitigung dringen. Es erscheint
plausibel, daB in diesem Fall das dann gerade aktuell vorliegende Weiterbildungsange-
bot ergriffen wird.*

5.2.1.5.2 Quellen der Zielbildung

Nach Eisenfiihr und Weber kénnen Quellen genannt werden, aus denen Topmanager
und obere Fihrungskrafie schopfen konnen, wenn sie Klarheit iiber ihre Weiterbil-
dungsziele suchen:

- Aktuelle oder zukiinftig zu erwartende Mingel in der Qualifikation bzw. Qualifi-
kationsstruktur einer oberen Fithrungskraft. Ein Topmanager entnimmt beispiels-
weise den Protokollen von Abgangsinterviews, dafi vermehrt Mitarbeiter auf-
grund vermeintlich unlésbarer Konflikte mit einer oberen Fiihrungskraft ausschei-
den. Dadurch wird ihm das Ziel bewuBt, daB die Fihigkeit zur Konflikthandha-
bung dieser oberen Fithrungskraft zu verbessern sei.

Oder es fillt auf, daB der Anteil der Kurzzeit-Kranken an den direkt dieser oberen
Fiihrungskraft unterstellten Mitarbeitern deutlich hoher liegt als bei ihren Kolle-

Vgl. Weber et al. 1994, S. 33 und die dort angefiihrte Literatur.

Vgl. Weber et al. 1994, S. 34.

Vgl. zB. Cohen/March/Olsen 1972, S. 1 ff;; Weber et al. 1994, S. 34.
Vgl. Weber et al. 1994, S. 31.
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gen. Auch dies kann als ein erstes Indiz fiir ein Defizit in der Mitarbeiterfithrung
gewertet werden.’

- Vergleich der vorliegenden Weiterbildungsangebote. Hilfreich kann die Frage
sein, worin sich die bekannten Weiterbildungsveranstaltungen unterscheiden und
welche dieser Unterschiede fiir Topmanager bzw. obere Fithrungskraft von Inter-
esse sind. Die fiir die Entscheidungstrager wesentlichen Unterschiede deuten auf
Weiterbildungsziele hin.

- Strategische Ziele, die nicht an die aktuelle Auswahlsituation gebunden, sondern
iibergreifender Natur sind. So verfolgen Unternehmen strategische Ziele wie z.B.
die Forderung der Motivation ihrer Mitarbeiter. Obere Fuhrungskrifte haben
strategische Ziele wie die Erhaltung ihrer Gesundheit, das Wohlergehen der Fa-
milie oder die eigene soziale Geltung. Sind strategische Ziele klar definiert und
dem einzelnen bewuBt, so kénnen Topmanager und obere Fithrungskraft auch in
der spezifischen Situation der Auswahl einer Weiterbildungsveranstaltung auf sie
zuriickgreifen.

- Externe Vorgaben, wie sie durch das Topmanagement fiir obere Fithrungskrifte
beispielsweise in Form eines Budgets fiir die betriebliche Weiterbildung direkt
einer oberen Fithrungskraft oder insgesamt fiir den von ihr gefiihrten Bereich ge-
setzt sein konnen. Die Existenz solcher Vorgaben bzw. Punktziele gibt einen
Hinweis darauf, welche Bedeutung den unmittelbaren Kosten der Auswahlent-
scheidung aus iibergeordneter Sicht beigemessen wird.

- Betroffene Personen. Topmanagement bzw. obere Fithrungskrifte miissen sich
fragen, welche Personen von den Konsequenzen ihrer Auswahlentscheidung be-
troffen sind und welche Ziele diese Personen verfolgen kénnten. So wird ein
Topmanager seine eigenen Ziele erforschen, aber auch versuchen, sich die Ziele
der betroffenen oberen Fithrungskraft klarzumachen. Eine obere Fithrungskraft
wird sich die Ziele des tangierten Topmanagers und ihrer Mitarbeiter, aber auch
ihrer Familie vergegenwirtigen.?

Die in den Abschnitten 5.2.1.1 - 5 genannten Aspekte des Ablaufs von Auswahlpro-
zessen sollen im folgenden spezifisch fiir die einzelnen Typen von Auswahlentschei-
dungen erginzend untersucht werden.

5.2.2 Delegative Auswahl
5.2.2.1 Auswahlverhalten
Das Bild, das empirische Ergebnisse von dem Auswahlverhalten oberer Fithrungskrif-

te zeichnen, entspricht kaum dem, das auf der Basis rationaler Entscheidungen zustan-
de kiime: es gibt keine flissige Abfolge von ProzeBphasen, sondern hiufig stockende,

1 Vgl Student/Hornig/Sauga 1996, S. 16 f.
2 Vgl Eisenfithr/Weber 1994, S. 53 f.
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durch Riickkopplungsschleifen gekennzeichnete Prozesse.' Zudem spielen Interessen-
durchsetzungsversuche und Konflikte eine Rolle.

5.2.2.1.1 Fachtagungen und Seminare

Eine Sonderstellung in dem Auswahlverhalten oberer Fiihrungskriafte nehmen regel-
maBige, meist jahrlich stattfindende Fachtagungen oder Kongresse ein. Das Auswahl-
verhalten hier ist weitestgehend habitualisiert, d.h. mit der Wahrnehmung der Aus-
gangsinformation (Ankiindigung eines bestimmten Kongresses) werden bestimmte,
schon fest gespeicherte Losungsschritte aus dem Gedéchtnis der oberen Fithrungskraft
abgerufen,” die bei gleichartigen Problemen bisher zu befriedigenden Ergebnissen ge-
fithrt haben. BewuBte Such- und Bewertungsaktivititen unterbleiben, zumindest solan-
ge nicht aufgrund deutlich verinderter Wertstrukturen, Uberzeugungen oder auch der
personlichen Umwelt die bisherigen habituellen Verhaltensweisen als unbefriedigend
erkannt werden.’ Lediglich einschneidende Negativerlebnisse (subjektiv empfundener
geringer Wert der letztjshrigen Veranstaltung), eine auBerordentliche Beanspruchung
innerhalb des Unternehmens oder einschneidende Mafinahmen des Betriebes kénnen
ausnahmsweise die Fithrungskraft veranlassen, die Nullalternative in ihr Kalkiil mitein-
zubeziehen, d.h. den Besuch des Kongresses fiir dieses eine Mal auszusetzen. Auch in
diesem letzten Fall werden jedoch alternative Veranstaltungen in der Regel nicht als
Ersatz in Betracht gezogen.

Informationsaktivititen beschranken sich dementsprechend auf das Studium des Ta-
gungsprogrammes, das unaufgefordert zugesandt wird. Dieses beeinflufit jedoch das
Entscheidungsverhalten nicht, wenn wie angenommen das vorrangige Ziel derartiger
Veranstaltungen die Pflege von Kontakten zu anderen regelmifiigen Teilnehmern und
die Vermittlung aktueller Fachinformationen ist.

So kann davon ausgegangen werden, daB die Phase der Problemidentifizierung bei der
Buchung von regelméfig stattfindenden Fachtagungen von der oberen Fiithrungskraft
ibersprungen wird, weil der Weiterbildungscharakter als nicht zentral angesehen wird
oder soweit routinisiert ist, daB die damit verbundene Aktualisierung fachspezifischen
Wissens als Selbstverstandlichkeit betrachtet und einer eigenstindigen Entscheidungs-
aktivitat deshalb nicht fiir wert befunden wird. In Abschnitt 5.2.1.4 wurde festgestellt,
daB die Entscheidung iiber die weitere Suche von Weiterbildungsangeboten von Zielen
geleitet werden muB. Dabher ist es durchaus rational, nicht nach weiteren Weiterbil-
dungsveranstaltungen, insbesondere anderen Fachtagungen oder Kongressen, zu su-
chen, wenn mit einer gegebenen Veranstaltung die angestrebten Ziele bzw. die daran
gekniipften Anspriiche befriedigend erfiillt werden. Verstirkende Bedeutung kommt

1 Vgl Weber et al. 1994, S. 30; Osterloh 1991, S. 257; Heller et al. 1988; Kirsch 1988, S. 185 f;
kritisch mit , Rationalitdt“ setzen sich auch Biedermann/Miiller 1988, S. 263 - 274 auseinander.

2 Zur zentralen Bedeutung des Gedéchtnisses im Informationsverarbeitungsansatz vgl. Rehkugler/
Schindel 1989, S. 204 f.

3 Vgl Kirsch 1988, S. 35.
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der Tatsache zu, daB hiufig die Anspriiche an diese Veranstaltungsform von dieser
praferierten Veranstaltung gepragt werden.

Ahnlich wie in dem oben skizzierten Sonderfall regelmaBig besuchter Fachtagungen
legen sich obere Fithrungskrifte als Initiatoren einer Auswahl von Kurzseminaren be-
reits in einem frithen Stadium der Problemidentifizierung auf eine von ihnen bevorzug-
te Weiterbildungsveranstaltung fest. Diese wird zu einer Hypothese, welche die Infor-
mationssuche steuert. Eine unabhangige Kontrolle der Sachadiquanz ist in diesem Fall
so gut wie nicht zu beobachten. Hiufig werden dann keine weiteren Alternativen
»produziert” auBer derjenigen, die schon von Anfang an existiert. Je weniger andere
Stellen in die Vorbereitung der Auswahl einbezogen werden, um so mehr ist die obere
Fihrungskraft auch Sucher von Informationen und ,,Produzent” von Alternativen. Eine
explizite, gesonderte Bewertung von Weiterbildungsangeboten findet dann schon des-
halb kaum statt, weil in der Wahmehmung der oberen Fithrungskraft keine Mehrzahl
von Angeboten existiert.

Die geringe Anzahl der tatsiachlich beriicksichtigten Weiterbildungsangebote ist ein
Charakteristikum von Delegativer Auswahl. Andererseits ist gerade diese geringe Zahl
eine der wichtigsten Ursachen von Fehlentscheidungen. Dieses Verhalten ist zudem
héufig verbunden mit einer Uberbetonung vergangenheits- oder gegenwartsbezogener
Informationen und einer abwehrenden Haltung gegeniiber neuen Angeboten.! Dieser
Erkenntnis entspricht der Befund bei Hauschildt et al., wonach die Breite der kogniti-
ven Orientierung, ausgedriickt durch die Zahl der Weiterbildungsangebote, einerseits
die Komplexitit des Auswahlproblems andererseits aber auch die Effizienz der Aus-
wahlentscheidung erhoht.

Ein organisatorischer Weg, in diesem Fall die Effizienz zu erhshen, ohne fiir die ein-
zelne Fihrungskraft die Komplexitat signifikant zu erhohen, liegt in der partiellen
Ubertragung einzelner Aktivititen der Informationsgewinnung, der Suche nach Wei-
terbildungsangeboten, der Bearbeitung der gefundenen Angebote und der Entschluf-
findung an die Weiterbildungsabteilung. Durch entsprechende Aufbereitung von In-
formationen mit dem Zweck einer besseren Vergleichbarkeit von Weiterbildungsange-
boten sowie gegebenenfalls eine Vorauswahl kann die obere Fihrungskraft kognitiv
entlastet werden. '

5.2.2.1.2 Komplexitiit von Auswahlsituationen

Grundsitzlich gilt, dal obere Fithrungskrifte Delegative Auswahlentscheidungen auf
der Basis einer Selbstdiagnose ihrer Eignung bzw. von Qualifikationsdefiziten treffen.
Dabei kann die Evaluation der eigenen Person als Summe aus Persénlichkeitsmerkma-
len und fachlicher, konzeptioneller sowie sozialer Kompetenz fiir den einzelnen ein
komplexes Problem darstellen. Wihrend einfache Weiterbildungssituationen selbst von

1 Vgl GeiBler 1986, S. 169,
2 Vgl. Hauschildt et al. 1983, S. 255.
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Laien vollstandig erfaBt und beurteilt werden kénnen, miissen komplexe Situationen in
threr Vielfalt reduziert, Klassifikationen und Abstraktionen vorgenommen bzw.
Schwerpunkte gesetzt werden, weil die Informationsverarbeitungskapazitit des einzel-
nen begrenzt ist.! Eine solche Reduktion gelingt oberen Fiithrungskriften automatisch
und erfolgreich immer dann, wenn sie vertrauten und alltdglichen Situationen betriebli-
cher Weiterbildung begegnen. Hier geniigen wenige Merkmale, um die Situation so zu
kategorisieren, daB dafiir zielgerichtete Handlungsprogramme aus dem Gedichtnis ab-
gerufen werden konnen ?

Da obere Fithrungskrifte reichhaltige Erfahrungen mindestens mit dem Besuch exter-
ner Seminare von kiirzerer Dauer aufweisen, stellt fiir sie neben Kongressen oder
Fachtagungen die Auswahl von Weiterbildungsveranstaltungen von kurzer Dauer ins-
gesamt solch eine vertraute Situation dar.

Der Nachteil dieser automatisierten Verkniipfung zwischen Signalen der Weiterbil-
dungssituation und Auswahlhandlungen liegt darin, daB der Erwerb oder auch nur die
Beriicksichtigung alternativer Verhaltensweisen, wie der Suche nach weiteren Veran-
staltungsangeboten, deutlich erschwert ist.> Situationswahmehmung und Handlungs-
prog}amme konnen auf diesem Niveau meist nur schwer verbalisiert oder erklirt wer-
den.

Daraus konnen insbesondere auf heuristischem Niveau Ubervereinfachungen in der
Wahrnehmung von Auswahlsituationen resultieren (Fehler ,,begrenzter” Rationalitit),
wie z.B. die unvollstandige Beriicksichtigung von Konsequenzen der Auswahlent-
scheidung.’

Wird eine Auswahlsituation aber als fremd und neuartig registriert, wird zum einen
kontrolliert nach relevanten Gedéchtnisinhalten, hier also geeigneten Weiterbildungs-
angeboten, gesucht. Ein solcher Fall tritt etwa dann ein, wenn eine obere Fithrungskraft
feststellen mufl, daB sie nicht in der Lage ist, eskalierende soziale Spannungen ihrer
Mitarbeiter untereinander zu schlichten, und sie keine zu externer Weiterbildung alter-
native Strategien fiir genauso effizient halt oder diese sich als nicht wirksam erwiesen
haben. Zum anderen findet eine automatische Aktivierung von Gedichinisinhalten
statt, die neben relevanten auch irrelevante Daten enthalten kann. Liicken im Situati-
onsbild werden dabei haufig durch entsprechende SchluBfolgerungen gefiillt. Das kann
zur Folge haben, daB nicht mehr sicher zwischen realen und abgeleiteten Daten unter-
schieden werden kann.® Solche sogenannten Inferenzen kénnen aufireten, wenn eine
obere Fithrungskraft nicht iiber eigene Erfahrungen mit bestimmten Weiterbildungsin-

Vgl. Osterloh 1991, S. 251; Hambrick/Mason 1984, S. 195; Miller 1956, S. 81 ff.

Vgl. Putz-Osterloh 1992, Sp. 587.

Vgl. Shiffrin/Schneider 1984, S. 269 ff.

Vgl. Putz-Osterloh 1992, Sp. 590; Mintzberg et al. 1976, S. 258 sprechen in diesem Zusammen-
hang von Judgement.

Vgl. Reason 1987, S. 15 ff.

6 Vgl Bransford 1979; Putz-Osterloh 1992, Sp. 591 f.
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halten verfiigt, sondern sich auf Urteile und Erfahrungen z.B. von Kollegen verlaBt und
diese im Laufe der Zeit in ihren eigenen Erfahrungsschatz integriert.

Hiufig wird die Ubereinstimmung in den Empfehlungen vieler Personen als Zeichen
fiir die Objektivitit der vermittelten Informationen gedeutet; die unreflektierte Uber-
nahme solcher Lern- bzw. Weiterbildungserfahrungen birgt jedoch die Gefahr, daB die
einzelne Fithrungskraft falsche Schluffolgerungen fiir ihre eigene konkrete Auswahlsi-
tuation trifft.!

Der Versuch der Reflexion wird allerdings auf das Problem stoBen, daB die in Empfeh-
lungen implizit enthaltenen Wertungen und Effizienzaussagen sich einer Uberpriifung
durch Dritte weitgehend entziehen. Auch werden Erfahrungsaussagen gerade deshalb
als Hilfsmittel nachgefragt, weil sie die Informationsbeschaffung und -bewertung ab-
kiirzen und die Priifung altemativer Weiterbildungsangebote ersparen konnen.

Fiir den konstruktiven Umgang mit den Weiterbildungserfahrungen anderer diirfte es
fiir obere Fithrungskrafte hilfreich sein, sich die Frage zu stellen, welche Besonderhei-
ten fiir den jeweiligen Fall kennzeichnend waren, um einer filschlichen Generalisie-
rung der dort gewonnen Erfahrungen entgegenzuwirken. Gab es Besonderheiten im
Hinblick auf die inhaltliche und zeitliche Auswahl der Veranstaltung, lagen besondere
Randbedingungen vor, die fiir den Erfolg der Weiterbildung bedeutsam waren und eine
Generalisierung dieser Erfahrungen verbieten? Auf der anderen Seite sollte sich die
obere Fithrungskraft auch die Frage stellen, in welcher Hinsicht die Struktur des Falles
mit der eigenen, jetzt vorliegenden Lernbedarfsituation Ahnlichkeiten aufweist, welche
Teilerfahrungen also moglicherweise auf die aktuelle Situation iibertragbar sind.2

Die Analyse von Fremderfahrungen setzt insofern voraus, dal man den jeweiligen Fall
weder vorschnell als Modell fiir das eigene Auswahlproblem akzeptiert noch von
vornherein als nicht vergleichbar und damit nicht relevant ablehnt. Damit ist eine
sorgfiltige Analyse der inhaltlichen und zeitlichen Struktur der Wenn-Dann-Beziehung
und der Randbedingungen erforderlich. Dies gilt in gleicher Weise auch fiir die Analy-
se eigener Weiterbildungserfahrungen, der Erfolge wie der MiBlerfolge. Da die obere
Fithrungskraft bei der Analyse eigener Erfahrungen immer auch Betroffener ist, sind
hohe Anforderungen nicht nur an die Sorgfalt, sondern vor allem an die Unvoreinge-
nommenheit der oberen Fiihrungskraft zu stellen.?

Je enger der Erfahrungshorizont einer oberen Fiihrungskraft ist, desto stirker einge-
schriankt wird die Zahl der in den AuswahlprozeB einbezogenen alternativen Weiter-
bildungsangebote sein. So zeigt sich, daB obere Fithrungskrifte groBer Industrie- bzw.
Dienstleistungsunternehmen, trotz ihrer Charakterisierung als Generalisten, ihre prin-
zipielle Orientierung an Erfahrungen aus dem funktionalen Bereich ausrichten, in dem
sie ‘groB geworden’ sind.* Dies kann fiir einzelne Weiterbildungsentscheidungen be-
deuten, daB eine obere Fithrungskraft auch die eigenen Erfahrungen kritisch daraufhin

Vgl. Eisenfiihr/Weber 1994, S. 151 und 169.

Vagl. Gebert 1991, S. 335.

Vgl. Gebert 1991, S. 335 f.

Vgl. Hambrick/Mason 1984, S. 200; Gunz 1989, S. 13.
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tiberpriifen sollte, ob durch sie méglicherweise relevante Weiterbildungsalternativen
vorschnell ausgegrenzt werden.

Fehler in der Auswahl von Weiterbildungsveranstaltungen treten auf, wenn trotz ver-
anderter Situation - gednderte Anforderungen an obere Fihrungskrifte machen neue
Weiterbildungsinhalte notwendig - ausschlieflich hochverfiigbare, in der Vergangen-
heit erfolgreiche Auswahlhandlungen eingesetzt werden, obwohl sie im aktuellen Fall
nicht mehr zum Ziel fiihren kénnen. Solche Fehler , suboptimaler* Rationalitit basie-
ren auf der Wirkungsweise des Gedichtnisses, d.h. der raschen Verfiigbarkeit erfah-
rungsgebundener Schemata, sobald nur Ahnlichkeiten zwischen der aktuellen und ver-
gangenen, bekannten Weiterbildungssituationen registriert werden.! Ursache kann hier
eine Fehldiagnose sein, d.h. eine ungeniigende Situationsabbildung durch die obere
Fithrungskraft. So werden bei wenig auffilligen Situationsinderungen automatisch und
vorrangig bekannte Situationselemente als Signale wahrgenommen, die zu verfiigbaren
Situations-Handlungsschemata passen. Manager neigen deshalb dazu, vorgefaBte
Meinungen zu bestitigen. Auf diese Weise ist eine Bevorzugung bekannter Weiterbil-
dungsangebote auch in neuartigen Situationen immer wieder zu finden. Daneben tiu-
schen sich obere Fithrungskrifte regelméBig in den Eintrittswahrscheinlichkeiten von
Ereignissen bzw. glauben im Nachhinein zu einem hoheren Prozentsatz, daB ihre Vor-
ausschitzung richtig war, als dies vor dem Ereignis tatsichlich der Fall war.® Diese
Anomalien in Auswahlentscheidungen sind darauf zuriickzufiihren, daBl Manager - an-
ders als im Risikokonzept der Entscheidungstheorie vorgesehen - in Weiterbildungs-
entscheidungen nur héchst selten mit Wahrscheinlichkeiten operieren.* Vielmehr be-
trachten sie Risiko nicht als Wahrscheinlichkeitskonstrukt sondern als méglichen
Verlust eines bestimmten Betrages.” Die Auswahl einer Weiterbildungsveranstaltung
wird daher haufig als Instrument von Risikomanagement zur Reduktion von Ungewi§-
heit verstanden.®

Den Fehler, méglichst einfache Losungen fiir das gestellte Auswahlproblem in der ex-
ternen Weiterbildung oberer Fithrungskrifte zu praferieren, die mit méglichst geringem
Verarbeitungsaufwand zu finden sind, bezeichnet Reason als Fehler ,,sich straubender*
Rationalitit.” Leicht abrufbare und direkt realisierbare Weiterbildungsangebote werden
gegeniiber Angeboten praferiert, deren Anwendung unsicher ist oder erst durch weitere
Entscheidungen herbeigefiihrt werden muB. Moglicherweise wird dann die Entschei-
dung fiir ein vorliegendes, vermeintlich hochwertiges Angebot dem ‘biirokratischen’
Weg uber die Weiterbildungsabteilung vorgezogen. Dem widerspricht Weber, der un-

1 Vgl die von Tversky/Kahnemann 1973, S. 207 ff. und 1974, S. 1124 fT. beschriebenen Urteils-
heuristiken der Verfiigbarkeit und der Reprisentativitat.

Vgl. Putz-Osterloh 1992, Sp. 591 und die dort angefiihrte Literatur.

Vgl. Osterloh 1991, S. 252,

Vgl. Miiller-Merbach/Golling 1978, S. 413 ff.

Vgl. March/Shapira 1987, S. 1404 {f.

Vgl. Keyes 1985; Osterloh 1991, S. 257.

Vgl. Reason 1987, S. 15 ff.
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ter Bezugnahme auf die Abfolge in der Problembearbeitung bei Cyert und March den
Grund fiir die Bevorzugung der am einfachsten zu realisierenden Alternative in dem
Streben der oberen Fithrungskraft nach Effizienz sieht.! Der Handelnde strebe an, sei-
ne Problembearbeitungskapazitit moglichst effektiv zu nutzen. Fraglich ist dann aller-
dings, ob obere Fiihrungskrifte im Rahmen der Auswahlentscheidung das Effizienzan-
liegen ernst genug nehmen, wenn sie faktisch groBe Freiraume geniefen.

5.2.2.1.3 Verhiltnis zwischen oberen Fithrungskriften und
Weiterbildungsabteilung

Die Rolle der Weiterbildungsabteilung in der Auswahl externer Weiterbildungsveran-
staltungen fiir obere Fithrungskrifte soll eingehend erértert werden im AnschluB an die
Diskussion des Auswahlverhaltens in Gruppen (Partizipative und Konsultative Aus-
wahl). Es ist zu erwarten, daB in diesen beiden Auswahltypen in stirkerem MaBe auf
die Hilfestellung der Weiterbildungsabteilung zuriickgegriffen wird als durch die ein-
zelne Fithrungskraft bei Delegativer Auswahl. Hier sollen daher nur Perspektiven fiir
Unterstiitzungsleistungen der Weiterbildungsabteilung fiir die einzelne, weitgehend
autonom entscheidende obere Fithrungskraft betrachtet werden.

In der betrieblichen Praxis groBer Unternehmen ist zu beobachten, daB obere Fiih-
rungskrifte die Eignung, bedarfsorientierte Weiterbildungsveranstaltungen auszuwéh-
len, fiir sich allein in Anspruch nehmen. Insbesondere der Weiterbildungsabteilung,
aber auch externen Beratern sprechen diese Fithrungskrifte die Eignung zur kompeten-
ten Ermittlung des konkreten Entwicklungs- und Lernbedarfs ab,’ da jene wegen ihrer
Distanz zu der einzelnen Titigkeit die Anforderungen der Aufgaben an obere Fith-
rungskrifte nicht beurteilen koénnten. Diese Ansicht duBlern vor allem obere Fithrungs-
krafte, deren Position in starkem MabBe eine Orientierung am Absatzmarkt des Unter-
nehmens verlangt.* Diese marktorientierten Manager sprechen der Weiterbildungsab-
teilung die Fahigkeit zur Beurteilung aktueller marktspezifischer Anforderungen ab. Da
sic alle Anforderungen an ihre personliche Kompetenz aus ihrer Marktorientierung
ableiten, schlieBen sie dabei alle Facetten ihres Qualifikationsprofils in die Ablehnung
ein. Die Ursache fiir ihr Verhalten ist darin zu suchen, daB sich diese Manager forma-
len, systematischen Verfahren der Bedarfsermittlung emotional verschlieBen, weil sie
nur die Selbstdiagnose und gegebenenfalls die Bedarfsanalyse in einem Gremium mit
Kollegen fiir erfolgversprechend halten. Diese Haltung dehnen sie auf alle Operationen
des Auswahlprozesses aus. Entsprechend offnen sich obere Fithrungskrifte mit zu-
nehmendem Abstand zum Marktgeschehen, also bei der Wahmehmung stirker pro-

Vgl. Weber 1989, S. 4; Cyert/March 1963, S. 120 ff.

Vgl. Witt 1988, S. 46.

Vgl. Wirtele 1993, S. 337.

Ob zu recht oder zu unrecht soll hier nicht untersucht werden, sondern es soll fiir die weitere
Untersuchung nur konstatiert werden, welche Rolle die Weiterbildungsabteilung in der betriebli-
chen Realitit spielt.

BN -



127

duktionsorientierter Aufgaben, tendenziell einer Beteiligung Dritter an dem ProzeB der
Auswahl.!

Zutreffend ist, daB die eigene, subjektive Sicht, mit der eine obere Fiihrungskraft sich
einschitzt, ‘richtiger’ sein kann als die eines externen Beobachters. Es ist zu erwarten,
daB letzterer nicht alle inneren Vorerwigungen zu werten weil, die dem Verhalten und
den Entscheidungen einer oberen Fiihrungskraft zugrunde liegen. Entsprechend sollte
die subjektive Sichtweise der betroffenen Fihrungskraft bei der Bestimmung ihres
- Weiterbildungsbedarfs beriicksichtigt werden, wenn subjektive Selbsteinschétzung und
Fremdeinschatzung auf mitunter gravierende Weise auseinanderfallen >

5.2.2.2 Informationsverhalten

Es ist denkbar, dal die einzelne Fihrungskraft in vielen Fallen Delegativer Auswahl
die Initiative zur Auswahl einer Weiterbildungsveranstaltung mit nur geringen Infor-
mationen iiber Veranstaltungsangebote ergreift. Broschiiren der Veranstalter sind nur
von beschrinktem Wert fiir den Vergleich derjenigen Merkmale, die fiir die Auswahl
von entscheidender Bedeutung sind, um die spezifischen Ziele der oberen Fithrungs-
kraft und des Unternehmens zu erreichen. Haufig nutzen obere Fiihrungskrifte daher
informelle Kontakte zu anderen Fihrungskriften, die bereits an einer der in Frage
kommenden Veranstaltungen teilgenommen haben (,,0ld-boy network of past partici-
pants*), um von deren Erfahrung zu profitieren.’ Im Gegensatz zu Filhrungskréften der
mittleren und unteren Ebenen beschrinken sich obere Fithrungskrafte jedoch nicht
vornehmlich auf unternehmensinterne Kontakte, sondemn beziehen auch externe Kon-
takte in ihre Auswahlentscheidung ein.* Diese Praxis, die eigene Auswahl auf den Er-
fahrungen anderer aufzubauen, vernachlissigt folglich die Bewertung alternativer An-
gebote, deren Betrachtung fiir eine den spezifischen Erfordemissen entsprechende
Auswahl zweckmiBig sein konnen. Dabei konnte oftmals zu diesem Zweck auf die
Servicefunktion der Weiterbildungsabteilung zuriickgegriffen werden.’

Viele Manager entwickeln mit der Zeit eine individuelle, fiir sie typische Weise, Pro-
bleme der Auswahl von externen Weiterbildungsveranstaltungen anzugehen und Aus-
wahlentscheidungen zu treffen, auch wenn sie im Einzelfall davon abweichen kénnen.
Man spricht in diesem Zusammenhang von dem , kognitiven Stil“ eines Managers.® In
Anlehnung an McKenney und Keen kann in Auswahlprozessen der betrieblichen
Weiterbildung das Verhalten bei der Informationsgewinnung und bei der Informations-
beurteilung in diesen kognitiven Stil folgendermaflen miteinbezogen werden. So bauen

Vgl. Berthel 1987, Sp. 592; Schwuchow 1992, S. 203.

Vgl. Witt 1988, S. 46.

Vgl. Gaugler 1996, S. 1.

Vgl. Moulton/Fickel 1993, S. 118.

Vgl. Moulton/Fickel 1993, S. 118.

Vgl. McKenney/Keen 1974, S. 80; Zmud 1979, S. 967, Davis/Olson 1985, S. 251.
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»prezeptive* Manager bei der Informationsgewinnung weitgehend auf ihrem bestehen-
den Wissen iiber betriebliche Weiterbildung auf und ordnen gewonnene Informationen
in ihre bestehenden kognitiven Strukturen ein. ,,Rezeptive® Manager verlassen sich
nicht auf bestehende Strukturen und versuchen, so viele Detailinformationen iiber in
Frage kommende Weiterbildungsveranstaltungen wie moglich zu erhalten, um erst
dann aufgrund des Gesamteindrucks mit der Beurteilung der vorliegenden Weiterbil-
dungsangebote zu beginnen. Wihrend ersterer dabei Gefahr lauft, wichtige Details
einzelner Angebote zu iibersehen, kann zweiterer an dem Versuch scheitern, aus Ein-
zelinformationen ein zusammenhingendes Ganzes als Basis fiir eine Auswahl zu for-
men.

,»Systematische® Manager nehmen bei der Beurteilung der gewonnenen Informationen
zuerst eine Strukturierung des Auswahlproblems vor und suchen anschlieBend mit
Methode eine Weiterbildungsveranstaltung auszuwahlen. , Intuitiven” Managem ist
konzeptionelles Vorgehen in Fragen betrieblicher Weiterbildung weniger wichtig. Sie
nehmen eine eher ganzheitliche Betrachtung ihres Auswahlproblems vor und kommen
unmittelbar zu der Auswahl einer Veranstaltung, die sie dann ausprobieren.!

Nimmt die obere Fithrungskraft das Angebot an Informationen zu externer Weiterbil-
dung als uniiberschaubar und intransparent wahr, so greift sie auf ihr bekannte Strate-
gien der Informationssuche zuriick, damit sowohl die in Frage kommenden Weiterbil-
dungsangebote als auch deren Konsequenzen analysiert werden kénnen.? Neben dieser
direkten Informationssammlung durch Fragen kommen dem Generieren und Uberprii-
fen von Hypothesen tiber die Wirksamkeit einzelner WeiterbildungsmaBnahmen be-
sondere Bedeutung zu.?

Topmanager kénnen zwar iiber fiir die Auswahlentscheidung oberer Fithrungskrifte
hilfreiche Informationen verfiigen; ihre Rolle als Vorgesetzter beschriinkt sich bei De-
legativer Auswah! aber in der Regel darauf, Hinweise im persénlichen Gesprich auf-
grund von mehr oder weniger zufilligen Beobachtungen oder einen freundlichen Tip
fiir ein Seminar, dessen Ankiindigung dem Topmanager selbst zugesandt wurde, als
mittelbare inhaltliche Anregung zu geben. Thre Hauptaufgabe besteht nach Moulton
und Fickel jedoch darin, die durch die obere Fihrungskraft getroffene Auswahlent-
scheidung zu billigen und, wenn gewiinscht, die notwendige Unterstiitzung durch die
Weiterbildungsabteilung sicherzustellen.*

1 Vgl. McKenney/Keen 1974, S. 81 fT.

2 Zur effizienten Zahl von Handlungsalternativen vgl. Witte 1992, Sp. 562 f. und die dort ange-
fuhrte Literatur.

3 Vgl Putz-Osterloh 1992, Sp. 588.

4 Vgl Moulton/Fickel 1993, S. 118.



129

5.2.2.3 Zielbildung

Threr Auswahlentscheidung legen obere Fithrungskrifte zum Teil nur vage Ziele zu-
grunde und formulieren diese nicht so prazise, wie es die formalen betriebswirtschaft-
lichen Problemlosungskalkiile darstellen.! Statt Minimierung oder Maximierung ein-
zelner Ziele herrscht Anspruchsniveauerfiillung und das Streben in eine bestimmte
Richtung ohne ausdriicklich formulierten Mindestanspruch vor.?

Das wird in der Praxis besonders deutlich bei der Lernumgebung externer Weiterbil-
dungsveranstaltungen. Hier duBern die Fithrungskrifte ihre Gleichgiiltigkeit gegeniiber
Rahmen und Ambiente, in dem eine ihren Vorstellungen entsprechende Veranstaltung
stattfindet. Der Veranstaltungsrahmen findet also in ein explizit formuliertes Zielsy-
stem der Auswahl nicht Eingang; allerdings nicht, weil das Umfeld der Weiterbildung
den Fiihrungskriften unwichtig ist, vielmehr wird ein MindestmaB an Komfort etc. von
Fihrungskriften der betrachteten Hierarchiestufe mehr noch als von unteren oder
mittleren Fithrungskriften als Selbstverstiandlichkeit angesehen und daher einer nihe-
ren Betrachtung nicht fiir wert befunden. Moglicherweise fithlen sich obere Fithrungs-
krifte in thren Aussagen zu solcher Geringschitzung sozial verpflichtet, um nicht den
Eindruck zu erwecken, sie genehmigten sich iiber die betricbsnotwendige Vermittlung
von Kenntnissen und Fahigkeiten hinaus einige Urlaubstage auf Kosten des Betriebs.

Dennoch erweckt die Durchsicht einschlagiger Zeitschriften und Veranstaltungspro-
spekte den Eindruck, daB die Anbieter von Weiterbildungsveranstaltungen in den
letzten Jahren ihre Attraktivitit vor allem auf diesem Feld zu mehren suchten, indem
sie immer neue Moglichkeiten zur Steigerung des Komforts, der Unterhaltung und Ent-
spannung angeboten haben. Dieses Verhalten der Anbieter ist einerseits durch zuneh-
mende Konkurrenz zwischen den Anbietemn bei ansonsten in etwa gleichartigen und
gleichwertigen Weiterbildungsangeboten zu erklaren. Andererseits scheinen die Unter-
nehmen zumindest in Zeiten umfangreicher Weiterbildungsbudgets auch bereit zu sein,
die Kosten solcher Lernumgebung externer Weiterbildung zu finanzieren.

Das Streben oberer Fithrungskrafte nach effizienter Gestaltung ihres Arbeitsalltags
spiegelt sich wider in ithren Anspriichen an die Lernumgebung von Weiterbildungsver-
anstaltungen: Sie scheinen auf der Basis der thnen gewohnten Annehmlichkeiten eine
optimale, d.h. effiziente aber unaufdringliche, Unterstiitzung der von ihnen explizit an-
gestrebten Weiterbildungsziele zu erwarten. Dies schlieft die Moglichkeit zum
zwanglosen Kontakt zu anderen Teilnehmern genauso ein, wie moderne Kommunika-
tionstechnologie fiir den Kontakt nach auBlen.

Insofern kann die Lernumgebung einer externen Weiterbildungsveranstaltung als Hy-
gienefaktor angesehen werden,” der ein gewisses Anspruchsniveau erfiillen muB, ohne
daB er als Ziel prazise und explizit formuliert wird.

1 Vgl Hauschildt 1988, S. 56 ff.
2 Vgl zB. Osterloh 1991, S. 251.
3 Vgl Herzberg 1968, S. 53 ff.
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Obere Fiihrungskrifte sind in der Regel imstande und geneigt, neben oder iber ihre
eigenen Interessen diejenigen des Unternehmens zu stellen und zu vertreten.! Dies
zeigt sich bei der Auswahl eines Termins fiir eine externe Weiterbildungsveranstaltung
durch eine obere Fithrungskraft in der selbstverstandlichen Beriicksichtigung betriebli-
cher Zwinge und Termine oder auch in der kurzfristigen Zuriickstellung von eigenen
Weiterbildungswiinschen, wenn betriebliche Aufgaben dies erfordern.

5.2.2.4 Intrapersonale Konflikte und individuelles Konfliktverhalten
5.2.2.4.1 Arten von Auswahlkonflikten

Haufig fithren Such- und Bewertungsprozesse nicht sofort zu befriedigenden Losungen
des gestellten Weiterbildungsproblems, sondern miinden in Konflikte.> Ein intraperso-
naler Konflikt liegt dann vor, wenn es der betroffenen oberen Fithrungskraft schwer-
fillt, eine Alternative auszuwihlen.® Konflikte in individuellen Auswahlentscheidungen
ergeben sich demnach vor allem aus den Werten, Motiven und Bediirfnissen, aus den
Aufgaben bzw. Rollen sowie Informationen und Kognitionen oberer Fithrungskrifte.*

Vor einem solchen Konflikt steht die obere Fiithrungskraft als Entscheidungstriger bei
Delegativer Auswahl,

- wenn sie sich zwischen zwei Weiterbildungsangeboten entscheiden muB, die sie
beide negativ beurteilt und die ithrem Anspruchsniveau nicht gerecht werden
(Vermeidungskonflikt). Dies ist beispielsweise der Fall, wenn lediglich ein Semi-
nar mit einem Referenten von bekanntermaBen zweifelhafter Kompetenz und ein
anderes, das die Unterbringung in ausgesprochen einfachen Pensionen erfordert,
zur Wahl stehen;

- wenn sie zwischen zwei Angeboten wihlen muB, die sie beide gleich positiv be-
urteilt und die thr Anspruchsniveau erfiillen (Anniherungskonflikt). Dieser Fall
kann eintreten, wenn zwei renommierte Weiterbildungsinstitute eine quasi in-
haltsgleiche Veranstaltung zu einem von der oberen Fithrungskraft gesuchten
Thema anbieten,;

- wenn sie sich einem Angebot gegeniibersieht, das sie sowohl positiv als auch ne-
gativ bewertet (Ambivalenzkonflikt). Dieser Konflikt tritt etwa auf, wenn das
Seminar eines renommierten Trainers die inhaltlichen Bediirfnisse der oberen
Fithrungskraft trifft, der Veranstaltungsort jedoch fiir eine eintiagige Veranstaltung
unzumutbar weit entfernt liegt.®

Vgl. Neudecker 1987, S. 87.

Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 234.
Vgl. Kirsch 1977, S. 96.

Vgl. Bronner 1987, S. 64.

Vgl. Miller 1956, S. 81 ff.
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- March und Simon fithren als zusitzliche Konfliktursache Unsicherheit ein. Der
oberen Fithrungskraft sind zwar die Weiterbildungsalternativen bekannt, der In-
formationsgrad reicht jedoch zur Beurteilung ihrer Konsequenzen nicht aus.! Dies
ist zB. dann der Fall, wenn mehrere Angebote zwar in ihrem Thema und Preis
bekannt sind, aber Informationen tber das detaillierte Programm, die Referenten,
den Veranstaltungsort nicht oder nur teilweise vorliegen.

5.2.2.4.2 Varianten der Konflikthandhabung

Intrapersonale Konflikte werden von oberen Fithrungskriften als Belastung empfun-
den. Sie versuchen diese Belastung zu reduzieren durch weitere Suchprozesse, eine
Anpassung ihrer Anspriiche oder durch die Verleugnung des Konflikts und womdoglich
auch durch Ignorieren des Weiterbildungsbedarfs.

Suchprozesse

Vermeidungs- und Ambivalenzkonflikte rithren daher, daB die bisher gefundenen
Weiterbildungsangebote die obere Filhrungskraft nicht befriedigen. Ihr Suchverhalten
richtet sich daher auf das Finden weiterer Angebote. Wie in Abschnitt 5.2.1.4 be-
schrieben, wird erst in diesem Stadium des Auswahlprozesses echtes Suchverhalten
einsetzen, wenn die gewohnheitsmiBig gewahlten Losungswege einmal nicht zum Er-
folg fithren. Dabei konnen inkrementale Suchprozesse, also die Abweichung von ge-
fundenen Weiterbildungsangeboten in kleinen Schritten hin zu alternativen externen
Weiterbildungsveranstaltungen, mit gegebenenfalls modifizierten Lerninhalten, dann
eventuell eines anderen Anbieters, eine plausible Hypothese fiir das individuelle Vor-
gehen oberer Filhrungskrifte sein.®

‘Revolutiondre’ Losungen, wie z.B. die Buchung eines Outdoor-Trainings, werden vor
allem dann gesucht und in Betracht gezogen, wenn sie entweder in der Aufgabenstel-
lung gefordert sind (Einsichten in das eigene Verhalten, die durch konventionelle
Lehrmethoden nicht erreichbar sind) oder wenn nach der Methode der kleinen Schritte
keine sinnvolle Anniherung an die gesetzten Standards zu erzielen ist:* Anstatt obere
Fuhrungskrifte durch Moderation und Workshops langsam und behutsam auf dynami-
sche Marktentwicklungen vorzubereiten, werden sie beispielsweise in einem Outdoor-
Training mit extremen Situationen konfrontiert. Untersuchungen zeigen, daB solche
originellen Losungsvorschlige haufig als nicht besonders attraktiv eingeschiitzt werden
vor allem wegen des damit verbundenen Risikos, ob die beabsichtigten Konsequenzen
der Auswahlentscheidung eintreffen >

Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 234 f.

Vgl. Bronner 1987, S. 64.

Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 235.

Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 235.

Vgl. Bollinger/Bollinger-Hellingrath/Iseler 1978, S. 34 ff.
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In Anndherungskonflikten fehlen der oberen Fithrungskraft eindeutige Kriterien bzw.
wertende Informationen zur Wahl einer Weiterbildungsalternative. Sie muf} also versu-
chen, die bisher zugrundegelegten Kriterien naher zu spezifizieren und zu operationa-
lisieren und sie iiber die Angabe von Gewichten vergleichbar zu machen. Gelingt ihr
dies nicht, so mul} sie zusitzliche Kriterien definieren, welche die Bildung einer ein-
deutigen Rangfolge der Weiterbildungsveranstaltungen ermoglichen.!

Beispielsweise schwankt eine obere Fithrungskraft zwischen einem Veranstaltungsan-
gebot, das durch die Liste hochkaritiger Referenten beeindruckt, und einem zweiten,
dessen Ambiente und Moglichkeiten zur Kontaktpflege sie schatzt. Ein Gewichtung
dieser Kriterien gegeneinander gelingt ihr nicht. Sie zieht fiir thre Auswahlentschei-
dung daher weitere Kriterien wie Preis, Lage, Dauer etc. heran, um fiir beide Angebote
zu subjektiv eindeutigen Effizienzerwartungen zu gelangen.

Nicht unbedingt wird die Suche nach weiteren Kriterien einen Anniherungskonflikt
beseitigen konnen, was bei der Vielzah! nur diffus gegeneinander abwigbarer Werte
nicht verwundert. Dieses Dilemma kann die obere Fithrungskraft zur Suche nach wei-
teren, eindeutig als vorteilhaft klassifizierbaren Angeboten veranlassen, obwohl prin-
zipiell als befriedigend eingeschétzte Losungen bereits vorliegen >

Konflikte durch Unsicherheit erfordern die Suche der oberen Fithrungskraft - oder ge-
gebenenfalls in deren Auftrag der Weiterbildungsabteilung - nach weiteren Informatio-
nen iber die zu erwartenden Zielwirkungen der gefundenen Weiterbildungsangebote,
um zu eindeutigen Beurteilungen gelangen zu konnen. Gelingt eine Reduzierung der
Unsicherheit auf diese Weise nicht in dem gewiinschten MaBe, so kann dies ebenfalls
die Suche nach zusitzlichen Angeboten auslésen, deren Konsequenzen mit geringerer
Unsicherheit prognostizierbar sind. Damit wird die tendenziell innovationshemmende
Wirkung derartiger Konflikte in der betrieblichen Weiterbildung oberer Fithrungskrifte
deutlich, da neuartige Losungswege haufig mit groBeren, nicht genau abschitzbaren
Risiken verbunden sind.® Das ist besonders dann der Fall, wenn sich obere Fiihrungs-
krifte weder auf eigene Erfahrungen noch auf Erfahrungswerte anderer stiitzen kén-
nen.

An dem oben bereits erwihnten Beispiel des Outdoor-Trainings 148t sich zeigen, daBl
ein Auswahlproblem mehrere der erlduterten Konflikttypen durchlaufen kann: Eine
obere Fiihrungskraft soll auf die zunehmende Dynamisierung des Unternehmensmark-
tes personlich vorbereitet werden. Die Weiterbildung in Workshops und Seminarsit-
zungen kann diesem Ziel in der Einschitzung der oberen Fihrungskraft nicht gerecht
werden. Das daraufhin von ihr in Betracht gezogene Outdoor-Training ist fiir sie und
die ihr bekannten Fithrungskrifte gleichermaBen véllig neu und deshalb mit groBer
Unsicherheit hinsichtlich seiner Zielerfilllung behaftet. Die Befragung der Weiterbil-
dungsabteilung und das Studium empirischer Befunde iiber die Wirkungen von Out-

1 Vgl Rehkugler/Schindel 1989, S. 237.
2 Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 237.
3 Vgl Rehkugler/Schindel 1989, S. 237.
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door-Trainings zeigen, daB diese ungefihr gleich wirksam sind wie das von einem
Topmanager des Unternehmens vorgeschlagene Weiterbildungsangebot eines renom-
mierten Professors fiir Arbeits- und Organisationspsychologie.

Anspruchsanpassung

Fiihrt auch die Suche nach weiteren Weiterbildungsangeboten nicht zum Erfolg, dann
wird die obere Fiihrungskraft eine Anpassung der nicht erfiillbaren Anspruchsniveaus
in Erwégung ziehen. Diese Reaktion 148t sich erkldren mit dem Streben des Menschen
nach innerem Gleichgewicht, das dazu fiihrt, die eigene Wertstruktur zu modifizieren,
wenn die Struktur der faktischen Informationen, d.h. Informationen iiber Angebote und
iiber die zu erwartenden Zielwirkungen der gefundenen Angebote, ihr nicht gerecht
werden kann.!

Eine solche Reduzierung der Anspriiche tritt jedoch nicht ein, wenn andere Personen
im sozialen Umfeld einer oberen Fithrungskraft in einem vergleichbaren Fall erfolg-
reich waren oder wenn ihre Bezugsgruppen bestimmte Anforderungen an sie stellen,
die in threm Anspruchsniveau zum Ausdruck kommen. Werden die Erwartungen der
Bezugspersonen an die Anspriiche der oberen Fithrungskraft beispielsweise hinsicht-
lich Veranstalter und Veranstaltungsort nicht erfiillt, sind Ansehen und soziale Integra-
tion der oberen Fithrungskraft gefihrdet.’

Wann eine obere Fithrungskraft die Suche nach weiteren Weiterbildungsangeboten
aufgibt und versucht, den Konflikt durch Reduzierung ihrer Anspriiche zu 16sen, hingt
davon ab, wie sie ihre Lage einschitzt. Schitzt sie die Wichtigkeit und Dringlichkeit
ihres Qualifizierungsbediirfnisses vergleichsweise hoch ein und war sie in der Suche
nach geeigneten Veranstaltungen frither erfolgreich, wird der SuchprozeB linger dau-
ern. Das gleiche gilt, wenn ausreichend Zeit fiir die Lésung des Auswahlproblems zur
Verfiigung steht; dies wurde in Abschnitt 5.1 fiir die Auswahl von externen Weiterbil-
dungsveranstaltungen fiir obere Fithrungskrifte grundsitzlich bejaht. Weniger ausdau-
erndes Suchverhalten wird eine obere Fiihrungskraft zeigen, wenn sie im Einzelfall die
Kosten der Informationsgewinnung fiir hoch und das Risiko der Auswahlentscheidung
fiir gering halt.?

Konfliktverleugnung

Eine psychische Variante der Konfliktlosung besteht darin, die Existenz des Konfliktes
zu leugnen, ihn nicht wahrzunehmen oder ihn zu verdrangen.* Leugnen ist dabei als

Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 239.
Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 241.
Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 239 f.
Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 241.
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Abwehr zu verstehen, mit der man allerdings lediglich versuchen kann, momentanen
Schaden' abzuwenden; positive Effekte sind dadurch nicht zu erreichen.?

Zwar kann es aktuell notwendig erscheinen, einen inneren Widerspruch nicht aufzu-
greifen, um beispielsweise Zeit fiir die Suche nach konfliktarmen Weiterbildungsalter-
nativen zu gewinnen. Auf Dauer kann das Leugnen eines Konflikts, die Vermeidung
der Konfliktaustragung, jedoch in ein dysfunktionales Vorgehen miinden.’ Damit kann
gerade der Versuch, Rationalitdt und Widerspruchsfreiheit zu erhalten, zu irrationalen
Konfliktvermeidungs- und Konfliktiosungsversuchen fithren. Was sich lange Zeit auf-
staut, ohne ein Ventil zu finden, bricht méglicherweise durch mit unverhiltnismaBigem
und emotionalem Verhalten, das gerade vermieden werden sollte.*

Als eine spezifische Form der Konfliktleugnung wird die Umdefinition des gegebenen
Auswahlproblems angesehen. Fiir sie entscheidet sich eine obere Fithrungskraft wahr-
scheinlich, wenn sich fiir die urspriinglich gewihlte Problemdefinition kein erfolgver-
sprechendes Weiterbildungsangebot abzeichnet.’

5.2.3 Dyadische Auswahlentscheidungen
5.2.3.1 Charakteristika von Gruppenentscheidungen

Bei Delegativen Entscheidungen werden Situationen in der Auswahl von externen
Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fithrungskrifte betrachtet, in denen explizit
nur die Ziele und Priferenzen einer Entscheidungsperson eine Rolle spielen. Dabei ist
nicht ausgeschlossen, daB der Entscheider die Ziele anderer Personen beriicksichtigt.
Obere Fithrungskrifte werden im Normalfall die Interessen beispielsweise mitbetroffe-
ner Familienangehériger, Mitarbeiter oder Kollegen in ihre Uberlegungen einbezie-
hen.® Bei Delegativen Auswahlentscheidungen wird sich die einzelne obere Fiihrungs-
kraft haufig von Meinungen und Ratschlidgen anderer Personen und deren Erfahrungen
beeinflussen lassen bzw. teilweise diese regelrecht suchen. Einpersonenentscheidun-
gen kommen somit in der Regel auch durch Mitwirkung mehrerer Personen zustande,
nur daf} die obere Fihrungskraft allein die Auswahlsituation modelliert und fiir die
Auswahl eines Weiterbildungsangebotes zustindig ist.

Im Rahmen von Mehrpersonenentscheidungen ist es nicht mehr einer einzigen Ent-
scheidungsperson allemn tiberlassen, inwieweit sie die Meinungen anderer beriicksich-
tigt. Dies gilt in der betrieblichen Praxis sowohl fiir die Partizipative Auswahl als auch

1 StreB durch kognitive und emotionale Uberlastung und daraus evtl. resultierende gesundheitliche
Probleme; vgl. Bronner 1987, S. 64 und die dort angefiihrte Literatur; Biedermann/Miiller 1988,
S. 268.

2 Vgl Miller/Swanson 1960; Bronner/Schroder 1983, S. 133 sprechen von weitverbreiteter
,» Vogel-StrauB3-Politik bei nahenden Schwierigkeiten®.

3 Vgl Titscher 1995b, Sp. 1341.

4 Vgl Biedermann/Miiller 1988, S. 268.

5 Vgl Rehkugler/Schindel 1989, S. 241,

6 Vgl SchneeweiB 1991, S. 237 { und 259 {f.
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fiir die Konsultative Auswahl, auch wenn letztere prinzipiell das Szenario fiir eine Ein-
personenentscheidung des zustindigen Topmanagers bietet.

Innerhalb von Mehrpersonenentscheidungen kann zwischen Gruppen- bzw. Kollekti-
ventscheidungen und spieltheoretischen Entscheidungen unterschieden werden. In der
Spieltheorie werden Entscheidungen betrachtet, in denen mehrere Entscheider mit
konkurrierenden Interessen jeweils autonom, also nicht als Gruppe entscheiden.! Typi-
sches Beispiel sind dafiir die Verhandlungen zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat in
mitbestimmungspflichtigen Angelegenheiten. \

Die betriebliche Praxis in GroBunternehmen zeigt jedoch, daB der ProzeB der Ent-
scheidungsfindung bei der Auswahl von Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fiih-
rungskrifte in der Regel eine Autonomie der in diesen ProzeB Involvierten im Sinne
der Spieltheorie nicht kennt. Vielmehr kann davon ausgegangen werden, da die Aus-
wahlsituation in gemeinsamen Gesprachen modelliert und die Auswahl eines Weiter-
bildungsangebotes gemeinsam getroffen wird.

In dieser Arbeit ist es daher zweckmaBig, auch die Prozesse innerhalb der Gruppe aus
Topmanager und oberer Fihrungskraft zu untersuchen. Dies schlieft nicht aus, daf3
diese Gruppenentscheidung nicht verschiedentlich spieltheoretische Ziige aufweisen
kann, zumal Parallelen zwischen spieltheoretischen Entscheidungen und dem nicht-
kooperativen Weg von Gruppenentscheidungen erkennbar sind.

Von Willensbildung in der Gruppe wird gesprochen, wenn mehrere Individuen in
unmittelbarem persontichen Kontakt die Willensbildung vollziehen, wie in der betrach-
teten Situation der Auswahl einer externen Weiterbildungsveranstaltung durch einen
Topmanager im Zusammenwirken mit der betroffenen oberen Fithrungskraft. Die Be-
sonderheiten der Willensbildung in der Gruppe ergeben sich daraus, daB mehrere In-
dividuen mit unterschiedlichem Wissen, verschiedenen Werten und Erfahrungen in
unmittelbare Interaktion treten. Dadurch spielen gegeniiber der individuellen Wil-
lensbildung zusitzliche Aspekte eine Rolle.?

Innerhalb von Gruppenentscheidungen lassen sich kooperative Situationen und nicht-
kooperative Situationen unterscheiden.*

Sind die Interessen der Gruppenmitglieder zu entgegengesetzt oder miBtrauen sie den
entscheidungsunterstiitzenden Methoden, mul die Gruppe auf Abstimmungsregeln
oder andere formale Aggregationsregeln zuriickgreifin, um zu einer gemeinsamen Lé-
sung des Auswahlproblems zu gelangen. Zu dieserr Zweck trifft jedes Mitglied der
Gruppe fiir sich allein eine Auswahl und versucht dan, diese Alternative durchzuset-
zen.’ Dieser Fall beschreibt eine nicht-kooperative Stuation. Die einschligige Litera-

Vgl. dazu Rasmussen 1989; Giith 1992; Holler/Illing 199 .
Vgl. Eisenfiihr/Weber 1994, S. 300.

Vgl. Bamberger 1989, Sp. 204.

Vgl. Vetschera 1991, S. 5 f.

Vgl. Eisenfithr/Weber 1994, S. 300.
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tur geht davon aus, daB dieser Fall fiir groBe Gruppen wahrscheinlich ist, wihrend in
kleinen Gruppen der AuswahlprozeB eher in der Weise ablduft, daB die beteiligten
Parteien, hier also Topmanager und obere Fithrungskraft, iibereinkommen, die Struk-
turierung der Auswahlentscheidung und die Entscheidung selbst gemeinsam vorzu-
nehmen.! Von diesem Fall soll daher firr Gruppenentscheidungen, also fir Partizipative
und Konsultative Auswahlentscheidungen ausgegangen werden.

Der kooperative Weg der Entscheidungsfindung in der Gruppe bietet Vorteile fiir die
obere Fithrungskraft und den Topmanager, indem er gréBtmogliche Transparenz und
Nachvollziehbarkeit der Entscheidungsgrundlagen schafft? Die Wahrscheinlichkeit,
daB eine der beiden Parteien beispielsweise die der Auswahlentscheidung zugrundege-
legten Ziele nicht akzeptiert, ist damit gering. Allerdings kénnen auch in kooperativen
Situationen Effekte der Dominanz einzelner Personen, hier wahrscheinlich des Top-
managers, auftreten. Um solche Effekte einzuddmmen, kann es ratsam erscheinen, ei-
nen gewissen Dissens beziiglich einzelner Komponenten der Auswahlentscheidung
zuzulassen. Beide Seiten konnen dann versuchen, diese Meinungsverschiedenheiten zu
akzeptieren, und hoffen, daB sich dennoch eine Weiterbildungsveranstaltung finden
14Bt, welche die anderen dominiert.

5.2.3.2 Informationsverhalten

Die in Abschnitt 5.2.2.4 dargestellten Charakteristika des Informationsverhaltens obe-
rer Fithrungskrifte sind nur teilweise auf die dyadische Beziehung zu ihrem jeweiligen
Vorgesetzten iibertragbar. Um die Interaktion von Topmanager und oberer Fithrungs-
kraft im folgenden behandeln zu kénnen, sollen hier deshalb zuniichst RegelmaBigkei-
ten im Informationsverhalten von Topmanagern und Besonderheiten im Informations-
verhalten von oberen Fithrungskriften beschrieben werden.

Das Informationsverhalten oberster Fithrungskrifte in Fragen der betrieblichen Wei-
terbildung betrifft in groBen Unternehmen iiber die Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Beziehung hinaus Informationsaustauschprozesse mit Kollegen in der Unternehmens-
filhrung, mit Sammelstellen wie zB. der Weiterbildungsabteilung und mit externen
Stellen wie etwa Trainern bzw. Weiterbildungsinstituten.* Als wesentliche Merkmale
des Informationsverhaltens sind dabei die unterschiedliche Intensitit formaler und in-
formeller Informationsaustauschbeziehungen von Topmanagern zu Kollegen und Mit-
arbeitern, insbesondere oberen Fiihrungskraften, zu betrachten.’

Fir die Vorbereitung der Auswahl einer externen Weiterbildungsveranstaltung erhalten
Topmanager in deutlich héherem MaBe Informationen aufgrund schriftlich formaler als

Vgl. Eisenfuhr/Weber 1994, S. 298 f.
Vgl. Eisenfilhr/Weber 1994, S. 298.
Vgl. Eisenfiihr/Weber 1994, S. 301.
Vgl. Hoffmann 1980, S. 498.

Vgl. Hoffmann 1984b, S. 254 ff.
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aufgrund miindlich oder telefonisch informeller Kontakte, im ersten Fall vor allem von
Mitarbeitern im allgemeinen und Infonnatlonssanunelstellen im zweiten Fall haupt-
sachlich von oberen Fithrungskriften und Kollegen.! Informelle Informationen ergin-
zen demnach den Informationsstand von Topmanagern aus formalen Quellen. Sie tra-
gen damit vor allem zur Verkiirzung von Informationswegen bei und sichern eine aus-
reichende Informationsbasis in nicht regelbaren Fillen wie etwa bet Konsultativer
Auswahl.? Dabei haben die empfangenen Informationen in relativ starkem MaSe rein
entscheidungs- und kontrollunterstiitzenden Charakter.

Obere Fithrungskrifte charakterisieren ihren Informationsempfang in shnlicher Weise
wie Topmanager. Aufgrund ihrer hierarchischen Stellung empfangen sie jedoch auch
von ubergeordneten Stellen in nicht unerheblichem Umfang Informationen, in etwa
gleichermafien auf formaler wie informeller Basis. Deshalb ist der Anteil der Anwei-
sungen etwas hoher als bei Topmanagemn und reduziert entsprechend das AusmaB rein
informierender bzw. entscheidungs- und kontrollunterstiitzender Informationen auch in
Fragen der eigenen betrieblichen Weiterbildung.?

Topmanager geben in betrachtlichem Mafe formale Informationen ab. Dabei stehen
Kontakte zu oberen Fithrungskriften und Kollegen im Vordergrund, wihrend die
Topmanager selbst die Beziehungen zu der Weiterbildungsabteilung grundsatzlich ge-
ring einschatzen. Informelle Kontakte sind hier vergleichsweise schwach ausgeprigt
und konzentrieren sich wiederum auf obere Fihrungskrifte und Kollegen. Der iiber-
wiegende Teil der abgegebenen Informationen dient der Unterstiitzung von Auswahl-
prozessen.*

Auch hinsichtlich des Umfangs der abgegebenen formalen und informellen Informatio-
nen unterscheiden sich obere Fithrungskrafte nicht grundsatzlich von Topmanagern. Es
bestehen jedoch intensive Kontakte zu iibergeordneten Stellen, die von personlich und
telefonisch miindlichem Informationsaustausch dominiert werden.®

Topmanager neigen im Vorfeld einer Auswahlentscheidung sowohl bei der Informati-
onsverarbeitung als auch bei der Informationsvermittlung dazu, einen méglichst umfas-
senden Einblick in alternative Weiterbildungsangebote zu gewinnen bzw. zu vermit-
teln. Lange Berichte werden jedoch nur von wenigen Topmanagern bevorzugt. Ange-
sichts des geringen Determinierungsgrades von Problemen der Auswahl externer
Weiterbildungsveranstaltungen und der fachlichen Kompetenz von Mitgliedern der
obersten Unternechmensebenen erscheint dieses Informationsverhalten notwendig,
zweckmiBig und der Akzeptanz von Auswahlentscheidungen dienlich zu sein.

Vgl. Hoffmann 1984a, S. 180.

Vgl. Hoffmann/Zeller 1985, S. 698.

Vgl. Hoffmann 1984a, S. 182 f.

Vgl. Hoffinann 1984a, S. 182 f.

Vgl. Hoffmann 1984a, S. 183; zu den bevorzugten Kommunikationsmedien oberer Fiihrungs-
krafte vgl. auch Breyer 1992, S. 212 ff.

Vgl. Hoffiann 1984a, S. 184.
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Im Vergleich zu Topmanagern geben mehr obere Fithrungskrifte entschlossenem Ver-
halten (kurzer Bericht iiber das favorisierte Weiterbildungsangebot) den Vorzug. Das
Auswahlverhalten auf der Ebene oberer Fiihrungskrifte ist in der Regel stirker durch
Entscheidungen des Topmanagement vorgeprigt. Die Probleme sind dadurch tenden-
ziell etwas weniger komplex und in stirkerem Mafle determiniert, so daB eine umfas-
sende Alternativenanalyse und -erlduterung nicht mehr in gleichem MaBe zweckmiBig
erscheint und oftmals auch aus Zeitgriinden nicht moglich ist.!

Topmanager fithren Stérungen im Informationsaustausch hauptsichlich auf personelle
Ursachen zuriick. Die Regelungen der Informationszuleitung werden, sofern bei kom-
plexer Struktur des Auswahlproblems generelle Festlegungen iiberhaupt zweckmaBig
erscheinen, fiir relativ zufriedenstellend gehalten. Auch fiir Konsultative Auswahlent-
scheidungen werden ihnen ohne besondere Anforderung Informationen zugeleitet. Be-
wufites Vorenthalten von Informationen wird nur in einzelnen Fillen angenommen und
dann vor allem Kollegen und nur zu einem geringeren Teil oberen Fithrungskriften
unterstellt.?

Bei hoher Autonomie ihrer Stellung schitzen obere Fithrungskrifte personelle Griinde
informationeller Storungen deutlich geringer ein als Topmanager. Fiir entsprechend
gering halten sie den Umfang bewuBter Informationsvorenthaltung bei der Vorberei-
tung der Auswahl von externen Weiterbildungsveranstaltungen. Bei geringerer Auto-
nomie stellen die spezifischen Abhingigkeits- und Abstimmungsproblematiken der
Funktionsbereiche besondere Anforderungen an das Informationsverhalten oberer Fiih-
rungskrifte in sachlicher wie personeller Hinsicht. Entsprechende Bedeutung messen
obere Fithrungskrifte personellen und organisatorischen Hemmnissen des Informati-
onsflusses bei. Mit einer vergleichsweise stirkeren Annahme bewuflter Vorenthaltung
von Informationen fokussieren sie jedoch ausschlieBlich Kollegen. Um Ausgleich die-
ser Storungen bemiihen sich obere Fithrungskrifte, indem sie verstirkt Informationen
nachfragen.’

Grundsitzlich bemiihen sich Topmanager nach eigener Aussage um eine umfassende
Informationsbasis bei den ihnen unterstellten Fihrungskriften, indem sie in hohem
MafBe Informationen iiber in Frage kommende Weiterbildungsveranstaltungen anfor-
dern und Informationsnachfrage anregen oder indem sie selbst zusitzliche Informatio-
nen beispielsweise iiber bestimmte Weiterbildungsangebote anbieten. Dabei ist die
iiberwiegende Zahl der Topmanager der Auffassung, dafl insbesondere in Fragen be-
trieblicher Weiterbildung die Informationsnachfrage oberer Fithrungskrifte nicht aus-
reichend hoch ist.*

Vgl. Hoffmann 1984a, S. 184 f.
Vgl. Hoffmann 1984a, S. 185.

Vgl. Hoffmann 1984a, S. 186 f.
Vgl. Hoffmann 1984a, S. 185 f.
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5.2.3.3 Interaktion von Topmanager und oberer Fiihrungskraft

Fithrungs- und Entscheidungsverhalten in Fragen der betrieblichen Weiterbildung obe-
rer Fithrungskrifte erfolgt in erster Linie im dualen InteraktionsprozeB von Topmana-
ger und oberer Fithrungskraft.! Diese Dyade bildet deshalb im weiteren die Grundlage
fiir die Betrachtung von Aspekten des Auswahlverhaltens.

5.2.3.3.1 Fiihrungs- und Entscheidungsverhalten von Topmanagern

Grundsitzlich sind Fithrungs- und Entscheidungsverhalten als Aspekte des Verhaltens
von Topmanagem im betrieblichen Alltag von GroBunternehmen nicht zu trennen.
Diesem Ansatz folgt die vorliegende Untersuchung in ihrem weiteren Verlauf. Den-
noch erscheint in analytischer Sicht diese Differenzierung wichtig genug, um hier zu-
nichst die jeweils spezifischen Tendenzen im Filhrungs- und Entscheidungsverhalten
von Topmanagern bei der Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere
Fiithrungskrifte zu erértern.

Fithrungsverhalten

Topmanager betonen gleichermaBen die Bedeutung offener Diskussion mit den ihnen
unterstellten Fihrungskraften und deren Selbstandigkeit in ihrem Aufgabengebiet. Eine
Konzentration aller Weiterbildungsaktivititen auf die Topmanager in dem Sinne, daB
sie jede externe WeiterbildungsmaBnahme zuweisen und kontrollieren, wird von ihnen
abgelehnt. Die Fuhrungskrafte der obersten Hierarchieebene sehen ihre Hauptfunktion
in den Beziehungen zu oberen Fiihrungskriften vorwiegend in der gemeinsamen Pro-
blemlosung bzw. in der Koordination ihrer externen Weiterbildung.?

Uber den rein sachlichen Aspekt hinaus sind Topmanager in groBem Umfang um ver-
trauensvolle zwischenmenschliche Beziehungen zu ihren Mitarbeitern bemiiht. Diese
Verhaltenstendenz zeigt sich in umfassender Information tiber die anzustrebenden
Weiterbildungsziele. Zielbesprechungen kommt dabei besondere Bedeutung zu. Fast
ebenso hiufig nennen Topmanager in diesem Zusammenhang den stindigen Informati-
onsaustausch mit der betroffenen Fithrungskraft sowie stindige Konsultationen der
Fihrungskrifte.’?

Zum Teil ist dieses Fihrungsverhalten von Topmanagern auf die geringe Regelbarkeit
der Aufgaben und Abldufe auf den obersten Ebenen im allgemeinen und bei der Aus-
wahl von externen Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fithrungskrifte im speziel-
len zuriickzufiihren.* Entsprechend ist die Aufgabenorientierung, im Sinne einer stark

1 Vgl Leupold 1987, S. 194; zu den Einfliissen Diritter, insbesondere der betrieblichen Weiterbil-
dungsexperten, vgl. Abschnitte 5.2.3.3.2 und 5.2.3.6.

2 Vgl Hoffimann 1984a, S. 170.

3 Vgl Hoffmann 1984a, S. 171.

4 Vgl Witte 1969a, Sp. 21 f; Hauschildt 1993, S. 318.
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regelungsbezogenen Strukturierung von Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehungen, nur in
geringem MaBe ausgeprigt.! Zum iiberwiegenden Teil geben sich Topmanager demzu-
folge offen fiir die Weiterbildungsbelange oberer Fithrungskrifte, auch wenn damit die
Gefahr einer zeitlichen Verzogerung der betrieblichen Arbeitsprozesse verbunden ist.?

Entscheidungsverhalten

Die besondere Bedeutung der Entscheidungsfunktion im Topmanagement L:iBt nicht
generell die Annahme eines konsistenten Verhaltens im alltdglichen Kontakt zu oberen
Fithrungskriften und in den spezifischen Entscheidungssituationen betrieblicher Wei-
terbildung zu.> Nach den empirischen Befunden von Hoffmann und Zeller zeigt die
tiberwiegende Zahl der befragten Topmanager groSer Unternehmen aber eher partizi-
patives Entscheidungsverhalten® Das bedeutet, daB sie unabhingig davon, ob sie
prinzipiell zu eher autokratischem oder stirker integrativem Fithrungsverhalten neigen,
obere Fithrungskrifte in die Entscheidungsfindung bei der Auswahl von Weiterbil-
dungsveranstaltungen einbeziehen. In der Gesamtverteilung der Verhaltenstypen dieser
Untersuchung dokumentiert sich das soziale VerantwortungsbewuBtsein der Topma-
nager und ihr Streben, obere Fithrungskrifte als verantwortlich handelnde Mitglieder
der Unternehmung einzusetzen.’

Wihrend Topmanager unternehmensbezogene Probleme fast durchweg in Gremien auf
oberster Ebene entscheiden, konsultieren sie in Problemsituationen, die einzelne ihnen
direkt unterstellte Mitarbeiter betreffen, in groBem Umfang die betroffenen Mitarbeiter
vor der Entscheidung oder treffen diese allein. Auswahlentscheidungen in der betrieb-
lichen Weiterbildung treffen Topmanager nur selten ohne Einbeziehung ihrer Mitarbei-
ter oder vorherige Informationsgewinnung bei den Mitarbeitern. Den Mitarbeitern wird
vielmehr in gemeinsamen Diskussionen, in die auch deren eigene Losungsvorschlige
einbezogen werden, oder in gemeinsamen Auswahlentscheidungen erheblicher Einflu
gewihrt. Die Antworten von Topmanagern zeigen, daB der Partizipationsgrad der Mit-
arbeiter mit abnehmender Bedeutung der Entscheidung fiir die Gesamtunternehmung
steigt. Demzufolge iiberwiegt in Auswahlprozessen die Entscheidung nach vorheriger
Konsultation der betroffenen oberen Fiithrungskraft. Durch den starken EinfluB des
Topmanagers werden Mitarbeiterprobleme weniger durch sie selbst und aus ihrer in-
dividuellen Perspektive heraus entschieden, sondemn aus der Gesamtsicht des Topma-
nagers. Neben individuellen Bediirfnissen der oberen Fiihrungskraft wird damit glei-
chermaBen den Unternechmens- und Bereichszielen Rechnung getragen.’

Vgl. Zeller 1983, S. 188 ff.

Vgl. Hoffmann 1984a, S. 171 ff.

Vgl. Hoffmann 1984a, S. 170 ff; Hoffmann 1984b, S. 249 ff.

Zu der Validitat der Befragungsergebnisse vgl. Hoffimann/Zeller 1985, S. 691 £.: Das Untersu-
chungsdesign erlaubt die Annahme, daB die referierten Antworten der Topmanager tendenziell
ihrem tatsichlichen Verhalten entsprechen.

Vgl. Hoffmann/Zeller 1985, S. 697 £,

6 Vgl Hoffmann 1984a, S. 176 f.
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Unabhiingig davon, ob im konkreten Fall der Topmanager oder die obere Fithrungs-
kraft die Initiative zur Auswahl einer Weiterbildungsveranstaltung ergreift, hat ein
Auswahlgesprich zwischen diesen beiden in der Regel den Charakter des ,,.Down-up“-
Verfahrens.! Beispielsweise wird ein von dem Topmanager unter Beriicksichtigung der
Bediirfnisse des Unternehmens ermittelter Schulungsbedarf nicht als endgiiltig be-
stimmt angesehen, sondern der oberen Fiihrungskraft als Rahmen vorgegeben, in den
diese ihre individuellen Weiterbildungsbediirfnisse einbringen kann.> Dadurch wird
eine Kanalisierung der von der oberen Fithrungskraft zu artikulierenden Bediirfnisse
ermoglicht, so dafl die anschlieBende Ausdifferenzierung des Lernbedarfs den vorge-
gebenen Korridor zwar voll nutzt, ihn aber nicht verlaBt.>

Leibowitz, Farren und Kaye machen dariiber hinaus deutlich, daf8 Topmanager selbst
bei Konsultativer Auswahl nicht direkt in jede Einzelaktivitit des Auswahlprozesses
eingebunden zu sein brauchen, daB sie aber in die Schliisselschritte wie z.B. Initiative,
Zielbestimmung und finaler EntschluB einbezogen werden miissen.*

5.2.3.3.2 Handlungsspielraum oberer Fiithrungskriifte

Hier soll die zum Teil auf philosophischer Ebene gefiihrte Diskussion iiber die Ab-
grenzung von Handlungs- und Entscheidungsspielraum nicht vertieft werden.’ Viel-
mehr soll im weiteren dem in der betriebswirtschaftlichen Literatur verbreiteten Ver-
standnis gefolgt werden, nach dem die Begriffe Handlungsspielraum und Entschei-
dungsspielraum synonym verwendet werden.®

Mit der Annéherung in der Unternehmenshierarchie an die Unternehmensleitung darf
eine Zunahme des Anteils unternehmenspolitischer Entscheidungen und somit von Ent-
scheidungsspielrdumen erwartet werden.” Die Unterscheidung von objektivem und
subjektivem Handlungsspielraum ist hier insofem relevant, als die obere Fithrungskraft
subjektiv, im Sinne von als solchen erkannten bzw. beanspruchten Wahlméglichkeiten,
ihren Handlungsspielraum méglicherweise anders einschitzt, als ihr objektiv, im Sinne
der vorhandenen, von der Unternehmensleitung eingerdumten Wahlméglichkeiten, tat-

Vgl. dazu Franke 1978, S. 37; Voelkner 1980, S. 29.

Vgl. Neudecker 1987, S. 90.

Vgl. Voelkner 1980, S. 29.

Vgl. Leibowitz/Farrern/Kaye 1986, S. 186 f; ebenso Heller et al. 1988, S. 111.

Vgl. dazu Kappler 1987, Sp. 250 ff.

Vgl. Hoffmann 1984a, S. 172; zur Vielfalt der Begriffe vgl. Semmer 1990, S. 190.

Vgl. Witt 1988, S. 46; Staehle 1991, S. 86 f. und die dort angefithrte Literatur; Sayles 1964.
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sachlich vorgegeben ist.! Generell scheint zu gelten, daB obere Fihrungskrafte ihre
Autonomie iiberschitzen >

Die objektiven Grenzen des Handlungsspielraumes oberer Fithrungskrifte in der Aus-
wahl von externen Weiterbildungsveranstaltungen werden grundsitzlich durch die
vorstehend beschriebenen Typen von Auswahlentscheidungen gezogen. Konflikte
koénnen auftreten, wenn obere Fithrungskrifte aufgrund ihrer subjektiven Wahrneh-
mung ein MaBl an Entscheidungskompetenz beanspruchen, das die Unternehmenslei-
tung ihr einzurdumen nicht bereit ist.

Dariiber hinaus erfahrt der Handlungsspielraum oberer Fithrungskrifte in dem hier be-
trachteten Zusammenhang eine Reihe weiterer Einschrinkungen. Diese resultieren aus
dem Zielsystem der Unternehmung, zumindest aber aus der Zielfunktion
,,Gewinnstreben“.* Sie ergeben sich zwangslaufig durch Aktivitaten der Weiterbil-
dungsabteilung in der Entscheidungsvorbereitung, indem die Entscheidungsfretheit von
oberen Fithrungskraften durch informatorischen EinfluB der Weiterbildungsexperten
eingeengt wird und der Entscheider sich so faktisch in informationelle Abhingigkeit
begibt im Gegensatz zu der von ihm wahrgenommenen Unabhingigkeit.* Von Bedeu-
tung sind hier nicht zuletzt empfundene Einschrankungen durch Autoritit und Herr-
schaft sowie durch internalisierte Normen, Werte und Regeln wie z.B. Leistungs- und
Kostenstandards, Standesregeln etc.’ Zudem kénnen Routinen, die bisher den Erfolg
einer Fihrungskraft sichergestellt haben, zur Selbsteinengung von Handlungsspielriu-
men in der Weiterbildung fithren. Dies kann sich darin #uBern, daB auch
schlechtstrukturierte Auswahlentscheidungen, wie sie bei Konsultativer Auswahl die
Regel sind, die an sich eine Zweckprogrammierung erfordem, infolge langen Einiibens
behandelt werden wie Delegative Auswahlentscheidungen, so daB Konditionalpro-
gramme in Gang gesetzt werden.

5.2.3.3.3 Machtaspekte des Interaktionsprozesses

Sanktionsmacht als Gesamtheit von Belohnungs- und Bestrafungsmacht und Informa-
tionsmacht als allgemeiner gefaBte Expertenmacht werden als die wichtigsten betrieb-
lichen Machtbasen angesehen.” Das Leitungssystem groBer Unternehmen ist gekenn-
zeichnet durch Uber- und Unterordnung und beruht auf Verfiigungsmacht iiber Sank-

1  Es kann angenommen werden, daB3 in groen Unternehmen der Softwarebranche bzw. in grofen
Beratungsunternehmen bei fortgeschrittener Delegation von unternehmerischen Kompetenzen
diese Unterscheidung weniger Bedeutung erlangt, weil die Diskrepanz zwischen objektivem und
subjektivem Handlungsspielraum geringer ist.

Vgl. Ulich 1994, S. 143.

Vgl. Kappler 1987, S. 243.

Vel Irle 1971, S. 71 £; siehe ausfuhrlicher Abschnitt 5.2.3.6.

Vgl. Kappler 1987, S. 245 f.

Terminologie nach Luhmann 1973.

Zur Diskussion der Begriffe , Macht“ und , Machtressourcen® vgl. ausfiihrlich Ortmann et al.
1990, S. 13 - 54,
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tionen, was in der formalen Aufbauorganisation zum Ausdruck kommt. Sanktions-
macht ist damit vorherrschend bei der Entscheidung iiber Weiterbildungspléne, ihrer
Priifung und Genehmigung.! Als zentrale Machtbasis gilt jedoch in der betrieblichen
Weiterbildung die Informationsmacht, die sich im Planungsprozef auf die Lieferung
von planungsrelevanten Informationen und ihre Auswertung, auf den Entwurf von
Weiterbildungsprogrammen, ihre Bewertung und Koordination erstreckt.’

In allen Teilfunktionen des Auswahlprozesses, von der Anregung iiber einen Vor-
schlag bis hin zur Auswahlentscheidung, spielt in grofien Industrie- und Dienstlei-
stungsunternehmen die Wirksamkeit von Macht durch Identifikation und Legitimitéits-
glauben eine groBe Rolle.’ Dabei kommt es nicht nur auf die wirkliche Verteilung der
Machtressourcen an, sondern auch darauf, ob ungleich verteilte Macht unterstellt,
wahrgenommen, geglaubt und akzeptiert wird. Hierarchien werden sehr oft als gege-
ben und unveranderlich hingenommen und oft genug in einen Realitétsmythos gehiillt,
eine gliubige Erwartung nicht nur der Macht, sondern auch der Vernunft der auf héhe-
ren Ebenen getroffenen Entscheidungen.* Identifiziert sich die obere Fithrungskraft mit
den Weiterbildungszielen der Unternehmung und glaubt sie an die Legitimitéit der
Sanktionsmachthaber, also des Topmanagement, wird sie sich auf die Sachaspekte des
Auswahlprozesses konzentrieren und etwa davon abweichende persénliche Ziele hint-
anstellen. Ohne Identifikation mit den Weiterbildungsziclen des Unternehmens und
ebenso bei Zweifeln an der Legitimitit des Topmanagers mufl damit gerechnet werden,
daB sachfremde EinfluBaktivititen, wie z.B. das bewuBte Filtern relevanter Informa-
tionen, in den AuswahlprozeB eingebracht werden und die Hierarchie dadurch unter-
laufen wird.?

Obere Fithrungskrafte schopfen selbst einen Teil ihrer Autoritit gegeniiber untergeord-
neten Mitarbeitern aus ihrer hierarchischen Stellung. Deshalb ist prinzipiell zu erwar-
ten, daB sie ihrerseits die Macht hierarchisch hoherstehender Mitglieder der Organisa-
tion in der beschriebenen Weise als gegeben akzeptieren. Tatsiichlich jedoch ist die
Beziehung zwischen Topmanager und oberer Fithrungskraft im Geschéfisalltag auch
durch ein Ringen um Macht und Status geprigt.® Als Machtbasis dienen dabei nicht
selten Informationen.” Dabei sind zwei Gesichtspunkte zu unterscheiden: Einerseits
stellen Informationen eine Machtgrundlage fiir den Topmanager dar, andererseits ver-
schaffen sie den unterstellten Fithrungskréften EinfluBmoglichkeiten.®

Vgl. Kriiger/Thost 1989, Sp. 998.

Vgl. Kriiger/Thost 1989, Sp. 994 ff.

Vgl. Kriiger/Thost 1989, Sp. 998.

Vgl. Giddens 1988, S. 233 f; Ortmann et al. 1990, S. 37.
Vgl. Kriiger/Thost 1989, Sp. 998; Schmidt 1973.

Vgl. Schein 1977, S. 64.

Vgl. z.B. Piercy 1983, S. 104.

Vgl. Breyer 1992, S. 211.
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Topmanager befinden sich im ProzeB der Auswahl externer Weiterbildungsveranstal-
tungen informationsmaBig in einer besonders machtvollen Position: Zum einen stechen
sie innerhalb des Unternehmens im Zentrum zahlreicher Informationsfliisse.! Zum an-
deren haben sie durch ein Netz an Kontakten Zugang zu externen Informationen, deren
interne Verteilung sie beeinflussen kénnen.?

Waihrend Topmanager dadurch eher einen sehr breiten Informationsstand aufweisen,
sind die ihnen untergebenen Fithrungskrifte oft in Detailfragen betrieblicher Weiterbil-
dung besser orientiert und verfiigen damit iiber Spezialistenwissen, das ihnen zu einer
gewissen Machtposition verhilft.> Obere Fithrungskrifte konnen auf diese Weise auch
ihrerseits eine Rolle als ,nerve center” oder als ,,gatekeeper” innehaben und den Fluf}
von Informationen zu ihrem Vorgesetzten beeinflussen, um so die Auswahl von Wei-
terbildungsveranstaltungen zu manipulieren.* Zudem kénnen obere Fithrungskrifte In-
formationen zu externer Weiterbildung auch politisch einsetzen, um EinfluB} auf den
Status z.B. anderer Fithrungskrafte zu nehmen oder die eigene Entwicklung zu for-
dern.’ Gleichzeitig ist fiir sie das Verfiigen iiber exklusive Informationen von bestimm-
ten angesehenen Weiterbildungsanbietern auch selbst mit Status verbunden.®

Obere Fiihrungskrifte befinden sich vor dem Hintergrund dieser Beschreibung in einer
Zwitterposition. Einerseits sind sie untergeordnete Mitarbeiter eines Topmanagers;
insofern trifft die Beschreibung der Informationsmacht wie oben zu. Andererseits ste-
hen sie selbst als Manager einer der obersten Fithrungsebenen mit unternehmerischer
Verantwortung innerhalb des Unternehmens im Zentrum zahlreicher Informationsfliis-
se und sind damit in einer Position, die in Fragen der betrieblichen Weiterbildung in
etwa vergleichbar mit der des Topmanagers ist. Desweiteren verfiigen auch obere Fith-
rungskrifte in aller Regel iiber ein persénliches Netz an Kontakten mit Zugang zu ex-
ternen Weiterbildungsinformationen, deren inteme Verteilung sie beeinflussen konnen.

Grundsitzlich gilt, daB diejenigen, die in grofSen Unternehmen eine Auswahlentschei-
dung autorisieren, nicht notwendigerweise mit jenen identisch sein miissen, die diese
zu realisieren haben bzw. von dieser als Teilnehmer betroffen sind. Konflikte konnen
hier aus zumindest teilweise unterschiedlichen Werten und Zielsetzungen resultieren.
Damit ist die Moglichkeit von Widerstdnden gegen die Realisierung einer Auswahlent-
scheidung in die Analyse einzubeziehen. Topmanager und obere Fiihrungskrifte miis-
sen Probleme der Willensdurchsetzung demnach bereits im ProzeB der Willensbildung
und dem Herbeifiihren eines Commitment fiir die Auswahl einer bestimmten Weiter-
bildungsveranstaltung beriicksichtigen.”

1 Mintzberg 1975, S. 55 f. spricht in diesem Zusammenhang von ,,nerve center; spater fafit
Mintzberg diesen Begriff enger und verwendet ihn im Kontrast zu der Rolle als , gatekeeper®,
vgl. Mintzberg 1983, S. 184.

Vgl. Breyer 1992, S. 211.

Vgl. Pfeffer 1981, S. 5.

Vegl. Pettigrew 1972, S. 190 f.

Vgl. Schein 1977, S. 64 ff.

Vgl. Piercy 1979, S. 267 £.

Vgl. Bamberger 1989, Sp. 205.
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Solange eine obere Fiihrungskraft auf sie betreffende Weiterbildungsentscheidungen
nicht direkt EinfluB nehmen kann, solange sie fiir Weiterbildungsveranstaltungen vor-
gesehen wird, ohne daB die Unternehmensleitung ihren individuellen Vorstellungen
und Erwartungen Beachtung schenkt, muB sie sich als Objekt von Entscheidungen
verstehen, mit denen Ziele der Unternehmung, kaum jedoch ihre eigenen verfolgt wer-
den.! Sie wird deshalb Auswahlentscheidungen, die nicht ihren erklirten Interessen
entsprechen, nur widerwillig zustimmen und diese mittragen. Deshalb erscheint es un-
umginglich, obere Fihrungskrifte an der Auswahlentscheidung zu beteiligen, wenn
die Unternehmensleitung sicherstellen will, dal die jeweiligen Entscheidungen akzep-
tiert werden. Je stirker obere Fithrungskrifte direkt in den AuswahlprozeB eingebun-
den werden, je mehr sein Ergebnis ihren Vorstellungen entspricht, desto eher ist zu
erwarten, daB sie sich mit der getroffenen Auswahlentscheidung identifizieren und sie
fiir sich als verbindlich betrachten.? Gleichzeitig kann damit mittelbar ein Beitrag zur
Sicherung der Lern- und Transfermotivation oberer Fithrungskrifte geleistet werden.*

Zwar kann eine Auswahlentscheidung auch bei geringem oder fehlendem Konsens
iiber die Wahl eines Weiterbildungsangebotes getroffen werden, indem Konsens durch
Macht substituiert wird. Allerdings darf angenommen werden, daB eine umfassende
Substituierung mit negativen Konsequenzen verbunden ist, wie mangelnder Akzeptanz,
Widerstinden oder geringer Effizienz der Durchfithrung. Hierbei wird allerdings eine
bestimmte Lesart des Machtbegriffs von Max Weber zugrundegelegt:* Das Auslassen
des Wortes ,,auch® in dieser Definition fithrt nimlich dazu, daB Macht Konflikt vor-
aussetzt, da Macht nur existiert, wenn der Widerstand anderer gebrochen werden
muB.’ Demgegeniiber hilt Giddens die Beziechung zwischen Macht und Konflikt fiir
kontingent.® Macht setzt damit nicht in jedem Fall die Existenz eines Konflikts voraus.
Nur auf diese Weise ist erkliarbar, weshalb in realen Weiterbildungsentscheidungen
unter Beteiligung von Topmanager und oberer Fithrungskraft regelmaBig ein Konsens
gefunden wird, sich die Beteiligten aber gleichzeitig in subtiler Weise der Machtvertei-
lung bewuBt sind.

5.2.3.4 Zielbildung und Bewertung

Um innerhalb der Dyade zu einer einheitlichen Bewertung der Weiterbildungsangebote
zu gelangen, miissen Topmanager und obere Fithrungskraft in der Regel zunachst ein

1 Vgl Eckardstein 1971, S. 72; zum Dilemma des Vorgesetzten in der Fihrung, den Mitarbeiter
einerseits als Mittel zum Zweck, als Kostenfaktor, andererseits aber als Mitmenschen und Part-
ner betrachten zu missen, vgl. Neuberger 1985, S. 53.

2 Vgl Eckardstein 1971, S. 73 und die dort angefiihrte Literatur; Neudecker 1987, S. 85; Flohr/
Niederfeichtner 1982, S. 15 und die dort angefiihrte Literatur.

3 Vgl Neudecker 1987, S. 89.

4 Vgl Weber 1972, S. 28: Macht bedeutet jede Chance, ,,innerhalb einer sozialen Beziehung den
eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen®.

5 Vgl Ortmann et al. 1990, S. 38.

6 Vgl Giddens 1984, S. 135f.
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gemeinsames Zielsystem generieren. Dies kann in einem Gesprich unter vier Augen
geschehen, in das jeder die von ihm fiir bedeutsam erachteten Aspekte einbringt. Statt-
dessen konnen auch beide zunichst fiir sich allein ein Zielsystem entwickeln. Die in-
dividuellen Zielsysteme werden anschlieBend zu einem Gesamtzielsystem aggregiert,
wobei die zu erwartenden Redundanzen beseitigt werden miissen sowie die aus der
Zielpluralitit resultierenden Interessenkonflikte zu handhaben sind.! Konflikte zwi-
schen Topmanager und oberer Fithrungskraft konnen dabei dadurch entstehen, dafl ihre
Priferenzen bzw. ihre Gewichtung der Ziele jeweils individuell verschieden sind. Dies
schlieBt jedoch nicht ein gemeinsames Zielsystem aus. Wenn beide sowohl die Kosten
einer externen WeiterbildungsmaBnahme begrenzen (Schrumpfungsziel) als auch ver-
schiedene Qualifikationsziele erreichen (Wachstumsziel) wollen, kénnen sie sich
durchaus auf ein gemeinsames Zielsystem einigen.? Der Konflikt wird sich dann bei
der Bestimmung der Gewichtungsfaktoren offenbaren. Mintzberg et al. bezeichnen die
Art von Auswahl- und Bewertungsroutine, bei der die Bewertung bzw. Wahl durch
eine Gruppe von Entscheidern mit konfligierenden Zielen erfolgt, als Bargaining

Janis gibt zu Bedenken, daB die Gefahr irrationaler Auswahlentscheidungen in kleinen,
abgeschirmten und elitiren Gruppen besonders groB ist, da in solchen Gruppen Me-
chanismen wirksam werden kénnen, welche die oben angefithrten Abweichungen von
rationalem Verhalten dramatisch verstirken konnen.* Allerdings ist der objektive
Nachweis irrationalen Verhaltens in der Praxis betrieblicher Weiterbildung schwer zu
fiihren,’ solange - wie in den meisten Auswahlsituationen - Zielpluralitit vorherrscht,
d.h. mehrere Ziele gleichzeitig verfolgt werden konnen. Zwar kann eine ausgewdahlte
Veranstaltung die Erreichung eines Zieles eindeutig zunichte machen, also als irratio-
nal gelten, gleichzeitig kann sie jedoch den Weg zur Erfiillung eines anderen Zieles frei
machen.® Die von betrieblichen Weiterbildungsentscheidungen betroffene obere Fiih-
rungskraft kann als Beobachter also Beschliisse ihres vorgesetzten Topmanagers als
irrational und deshalb unverstindlich ansehen, weil ihr nicht unbedingt alle Zielsetzun-
gen der Entscheidungsperson der obersten Fithrungsebene bekannt sind, ohne daB die-
se Entscheidungen deshalb objektiv wie subjektiv in den Augen der Entscheidungsper-
son irrational erscheinen. Diese Wahmehmungsdiskrepanz ist daher im betrieblichen
ProzeB der Auswahl von externen Weiterbildungsveranstaltungen als mogliche Ursa-
che fiir interpersonale Konflikte zwischen Topmanager und oberer Fithrungskraft zu
beachten.

Vgl. Eisenfithr/Weber 1994, S. 301; Chiemielewicz 1975, S. 133.
Vgl. Heinen 1976, S. 122 ff.

Vgl. Mintzberg et al. 1976, S. 258.

Vgl. Janis 1972,

Vgl. Reason 1987, S. 15 ff.

Vgl. Putz-Osterloh 1992, Sp. 593.
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5.2.3.5 Soziale Konflikte und interpersonelle Konflikthandhabung
5.2.3.5.1 Soziale Konflikte als Interaktionen

Die an Willensbildungsprozessen in einer Gruppe Beteiligten werden in der Regel
zumindest teilweise iiber unterschiedliche Werte, Prinzipien, Informationen und diver-
gierende Sichtweisen der Realitit verfiigen. Hieraus konnen sich soziale Konflikte
iiber die auszuwihlende Weiterbildungsveranstaltung ergeben.! Willensbildung und
Schaffung eines Commitment beinhalten insofern Prozesse der interpersonellen Kon-
flikthandhabung.?

Grundsitzlich kann man davon ausgehen, daB3 die hier betrachtete Zielgruppe oberer
Fihrungskriifte sich in der mit ihrer betrieblichen Position verbundenen Gesamtrolle
soweit etabliert hat, daB die zum Teil einander widersprechenden Erwartungen der
verschiedenen Rollensender der betrieblichen und auBlerbetrieblichen bzw. privaten
Umwelt im Normalfall aufeinander abgestimmt sind.? Dies wird unterstiitzt durch die
Bereitschaft in der Gesellschaft, beruflichen Belangen von Managern Prioritiit einzu-
raumen. Dieses grundsitzliche Gleichgewicht der Rollenerwartungen schlieBt aller-
dings nicht aus, daB es im Einzelfall zu in ihrer Art unterschiedlichen Rollenkonflikten
kommen kann,* etwa wenn die Ziele einer von dem Topmanager vorgeschlagenen
Weiterbildungsveranstaltung mit auf die Familie ausgerichteten Zielen der oberen Fiih-
rungskraft kollidieren.®

Soziale Konflikte bei der Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen kénnen als
Interaktionen bezeichnet werden, in denen mindestens zwei Personen einander wider-
sprechende Interessen verfolgen und einander bei der Erreichung dieser Absichten be-
hindern.® Die Interessen widersprechen beispielsweise einander, wenn die Unterneh-
mung Weiterbildung ausschlieBlich betriebs- oder arbeitsplatzbezogen betreibt und
dabei die Erwartungen der Mitarbeiter unberiicksichtigt 148t.” Dazu ist fiir das Vorlie-
gen eines Konfliktes nicht zwingend erforderlich, dafl, wie Titscher meint, ein Konflikt
nur durch die explizite Kommunikation des Widerspruchs moglich wird.® Bronner

Vgl. Weber et al. 1994, S. 35; Bronner 1987, S. 64.

Vgl. Bamberger 1989, Sp. 205.

3 Vgl Mayrhofer 1992, Sp. 1243 ff.; Rosenstiel 1993, S. 282 f.; Hall 1976, S. 54 ff.,; Weitbrecht
1992, Sp. 1115; Cummings/Huse 1989, S. 358 ff.; Korman 1988, S. 81 ff.; Hall/Nougaim 1968,
S.121f

Zu den verschiedenen Konfliktsituationen vgl. Neuberger 1995, S. 88 f.; Wunderer 1991,
S.372.

Vgl. Bronner 1987, S. 66; Kriiger 1972, S. 43 ff; Dorow 1978, S. 153 fI.

Vgl. Titscher 1995a, Sp. 1330; Weber et al. 1994, S. 35 und die dort angefiihrte Literatur.
Vgl. Thom 1992, Sp. 1678.

Vgl. Titscher 1995a, Sp. 1330, in Anlehnung an Luhmann 1984; anderer Meinung sind u.a.
Martin et al. 1993, S. 343 f; Rehkugler/Schindel 1989, S. 280;

e N -

0~ N



148

stellt fest, daB Konflikte durch Kommunikation verschirft oder gedidmpft werden kon-
nen,’ nicht aber, da Kommunikation Voraussetzung fiir das Entstehen von Konflikten
ist. Vielmehr konnen - was Titscher negiert - Konflikte bei realistischer Betrachtungs-
weise bereits vor dem EntschluB einer Partei existieren.? Dazu reicht zunichst das rein
subjektive Gefiihl von Topmanager oder oberer Fithrungskraft aus, zu dem Gegentiber
in Widerspruch zu stehen. Diese latenten, unterschwelligen Konflikte spielen in den
subtilen, oftmals mehr von Nicht-Gesagtem als von direkt Ausgesprochenem geprig-
ten Verhandlungen zwischen Mitgliedern der obersten Fithrungsebenen eine grofe
Rolle. Grenzte man diese Formen sozialen Konflikts von der Betrachtung aus, schlosse
man fiir die Realitit betrieblicher Weiterbildung bedeutsame Moglichkeiten der Kon-
flikthandhabung aus.’

5.2.3.5.2 Quellen von Zieldivergenzen

Zieldivergenzen stellen die hivfigste Ursache von Konfliktsituationen zwischen Top-
managern und oberen Fihrungskriften in der Auswahl externer Weiterbildungsveran-
staltungen dar.* Da aber, wie in Abschnitt 4.2.2.3 gezeigt wurde, die Zielinhalte sich
nicht prinzipiell widersprechen, miissen Zielkonflikte aus unterschiedlichen Auffassun-
gen uber das konkrete Weiterbildungsziel, abgeleitet aus dem Weiterbildungsbedarf
und operationalisiert in Form von Lemzielen, oder die Gewichtung einzelner Ziele in-
nerhalb eines Zielbiindels resultieren.

Zieldivergenzen kénnen dann dadurch zustande kommen, daB ...

.. die Unternehmensleitung Entwicklungspotentiale bzw. Qualifikationsdefizite re-
gistriert, welche die betreffende obere Fithrungskraft selbst nicht wahmimmt oder
nicht wahrhaben will;’

.. die Unternehmensleitung Potentiale bzw. Defizite einer oberen Fithrungskraft
nicht erkennt oder anders als die obere Fithrungskraft einschitzt;

.. weniger Aufstiegspositionen zur Verfigung stehen als obere Fithrungskrifte, die
mit Weiterbildung den Gedanken an einen weiteren Aufstieg verbinden;®

.. die Unternehmensleitung eine obere Fithrungskraft mit einer WeiterbildungsmaR-
nahme fiir eine Position vorbereiten will, die diese gar nicht anstrebt.”

Titscher unterscheidet zwischen ,,Dissens“ als Begriff fiir unterschwellige, latente Differenzen

und , Konflikt“ als Ausdruck offensichtlicher Unvereinbarkeit; vgl. Titscher 1995a, Sp. 1330 f

Vgl. Bronner 1987, S. 64.

Vgl. dazu u.a. Berkel 1992, Sp. 1085.

Z B. ,,Ausweichen“, siche Darst. 25.

Vgl. Hoffmann 1984a, S. 194 f;; Bronner 1987, S. 63, nennt als weitere Konfliktursachen: per-

sonelle Antipathie, Rollendissens, kognitive Dissonanz und Ressourcenknappheit.

5 Mitarbeiter aller Hierarchieebenen neigen dazu, ihr eigenes Potential nicht objektiv einzuschit-
zen und daraus unrealistische Erwartungen abzuleiten; vgl. Staehle 1991, S. 822.

6 Dieses Problem ist in jungen, stark expansiven Unternehmen weniger wahrscheinlich.

7  Zu denken ist hier an vertikale, horizontale und laterale Versetzungen.
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Daraus folgt, daB iiber die Weiterbildungsziele solange keine Einigung erzielt werden
kann, solange sich

1. die Vorstellungen der Unternehmensleitung iiber den erforderlichen Karrierebe-
darf (Karrierechancen) nicht hinreichend mit den individuellen Karrierezielen
(Karrierewiinschen) der oberen Fithrungskraft decken.! Dieser Konflikt wird al-
lerdings durch die Ergebnisse von Schwuchow relativiert, nach denen Karriere-
zwecke fiir obere Fithrungskrifte nur mittlere Bedeutung haben 2

2. Topmanager und obere Fiithrungskraft nicht iiber das aktuelle Anforderungs— und
Qualifikationsprofil der oberen Fithrungskraft verstindigen konnen.

Die Feststellung, daB Sachprobleme die dyadische Beziehung zwischen oberer Fiih-
rungskraft und ihrem Vorgesetzten dominieren,’ darf nicht dariber hinwegtiuschen,
daB auch Konflikte zwischen entscheidungspolitischen Zielen eine Rolle spielen. So ist
beispielsweise denkbar, daB der Leiter einer Tochtergesellschaft die Autonomie und
Selbstindigkeit, die er in betrieblichen Entscheidungen genieBt bzw. beansprucht, auch
in Weiterbildungsentscheidungen fiir sich reklamieren wird. Als Geschiftsfithrer einer
Tochtergesellschaft internalisiert er die Problematik der Verfugbarkeit fiir betriebliche
Aufgaben. Hat er dann fiir sich selbst eine Losung dieses Konflikts bzw. eine Mog-
lichkeit zu seiner Handhabung gefunden, bildet er ein stirkeres Commitment aus als
der Hauptabteilungs- oder Bereichsleiter, der dieses Problem der Verfiigbarkeit fiir
betriebliche Aufgabenstellungen extern gegeniiber seinem direkten Vorgesetzten hand-
habt. Diese einmal eingenommene Position wird der Leiter einer Tochtergesellschaft
zu verteidigen suchen: der SuchprozeB ist in seiner individuellen Sicht nach der Einze-
lanalyse abgeschlossen; der EntscheidungsprozeB ist nicht offen, e¢ine gegenseitige
‘Befruchtung’ folglich stark eingeschriankt. Diese Abschottung spricht zwar gegen eine
getrennte Ermittlung von Zielen bzw. Zielsystemen, sie gewihrleistet jedoch auch die
Unabhingigkeit von unternehmensinternen “Seilschaften’.*

5.2.3.5.3 Moglichkeiten der Handhabung von Weiterbildungskonflikten

Prinzipiell kénnen drei Grundvarianten der Konflikthandhabungunterschieden werden:
Topmanager und obere Fithrungskraft konnen einem erwarteen bzw. bestehenden
Konflikt ausweichen, einen bestehenden Konflikt eskalieren bzv. stimulieren oder thn
austragen wollen (siehe Darst. 25).°

Vgl. Staehle 1991, S. 821.

Vgl. Schwuchow 1992, S. 204 f; gegensitzlich dazu Weber 1985, S, 83 ff,, der allerdings nach
Alter und hierarchischer Stellung eine anders strukturierte Zielgruppe wntersuchte.

Vgl. Hoffmann 1984a, S. 194 f.

Vgl. Eisenfithr/Weber 1994, S. 301; Weber 1983a, S. 119 ff.

Vgl. Titscher 1995b, Sp. 1338.
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Darst. 25: Moglichkeiten der Handhabung von Konflikten
Vermeiden
— Ausweichen Umleiten,Verschieben

Leugnen
Angreifen
Konflikt- o gr
handhabung —— Stimulieren

Aufgreifen

Verteidigen

L. Austragen { Verstandigung
Verhandeln {

Konsens

Quelle: Titscher 1995b, Sp. 1338,
Anmerkung: Im Proze8 der Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fiijhrungs-
krafte wichtige Pfade sind fett unterlegt.

Auf den obersten Hierarchieebenen treten Auspriagungen der folgenden Xonflikthand-
habungsformen bei der Auswahl einer externen Weiterbildungsveranstaltung fiir obere
Fuhrungskrifte auf:

- Die Beteiligten einigen sich gemeinsam auf ein Weiterbildungsangebot;

- die Person mit hochster Position oder héchster fachlicher Kompetenz trifft eine
Auswahl oder die Beteiligten stimmen iiber die verschiedenen Angebote ab;

- die Beteiligten wenden sich an die Weiterbildungsabteilung. Dariiber hinaus be-
stehen Konfliktregelungen, die Einzelschritte fiir die Auswahl vorgeben;

- die Beteiligten stellen die Auswahl zuriick oder iiberspielen das dem Konflikt zu-
grundeliegende Problem bei der Auswahl.!

Nach Aussagen von Topmanagem und oberen Fiihrungskriften werden Konflikte vor-
rangig durch gemeinsames Problemldsen oder alternativ durch Hinzuziehen von Wei-
terbildungsexperten als Triger spezifischer Fachkompetenz beigelegt.? Damit wird in
Konfliktsituationen dem fachlichen Aspekt grofie Bedeutung beigemessen. Durch eine

1 Vgl Hoffmann 1984a, S. 194.
2 Diese beiden Formen der Konflikthandhabung werden groBtenteils alternativ eingesetzt;
vgl. Hoffmann 1984a, S. 197.
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weitgehende Vermeidung rein hierarchischer Anordnungen wird gleichzeitig versucht,
die Akzeptanz von Entscheidungen zu fordern.!

Ein Uberspielen von Problemen ist grundsétzlich auf den obersten Unternehmensebe-
nen wegen ihrer regelmiBig hohen Bedeutung fir die Gesamtunternehmung nicht
moglich. Diese grundsatzliche Verhaltensweise iibertragen oberste und obere Fiih-
rungskrifte von unternehmerischen Entscheidungen auch auf spezielle Entscheidungs-
felder,” wie die betrachtete Auswahlentscheidung in der externen Weiterbildung oberer
Fithrungskrifte. Eine Umgehung von Konflikten kommt daher praktisch nicht vor. Ent-
scheidungen treffen Topmanager deshalb im Regelfall gemeinsam mit der betroffenen
oberen Fithrungskraft, indem beide einen gemeinsamen Konsens finden oder sich ge-
meinsam auf eine Losung verstindigen,’ die beide Seiten akzeptieren kénnen.

Auf eine relativ sachliche Atmosphére weist schlieBlich die geringe Bedeutung hin, die
Topmanager personell bedingten Konflikten beimessen.*

Konflikte bei der Auswahl fithren dazu, daB Topmanager und/oder obere Fiithrungs-
kraft ihre Interessen in geringerem Mafle durchsetzen konnen, als sie dies wollten. Die
individuelle Auswahlentscheidung wird also durch die Interessen und die Wahl des
anderen beeinflufit. Die Verbindung zwischen individuellem Entscheiden und dem in
der Dyade aus Topmanager und oberer Fiihrungskraft wird somit iber den Konflikt
hergestellt. Dabei ist einerseits zwischen Konfliktstirke und Konfliktoffenheit zu diffe-
renzieren, andererseits sind Bedingungen zu beriicksichtigen, von denen diese beiden
Dimensionen eines Auswahlkonflikts beeinfluBt werden.

5.2.3.5.4 Stirke und Offenheit von Auswahlkonflikten

Interessen konnen in einer Auswahlsituation offen geduBert werden, die Konfliktoffen-
heit ist dann hoch. Umgekehrt liegt eine nicht-offene Konfliktsituation vor, wenn obere
Fihrungskrifte und Topmanager ihre Interessen nicht duBern oder eine Konfrontation,
ein explizites Gegeniiberstellen der unterschiedlichen Interessen nicht erfolgt.®

Vgl. Hoffmann 1984a, S. 197.

Vgl. Hoffmann 1984 a, S. 197.

Zur Unterscheidung von , Konsens“ und ,,Verstindigung* vgl. Titscher 1995b, Sp. 1345 £,
Vgl. Hoffmann 1984a, S. 194.

Vgl. Weber et al. 1994, S. 35,

Vgl Weberet al. 1994, S. 351,

AN D W N -



152

Das Ausmaf von Konfliktstirke und -offenheit variiert in Abhéngigkeit von

- der Interessenbetroffenheit (vgl. Abschnitt 5.1.2);

- der Machtverteilung zwischen den Beteiligten (vgl. Abschnitt 5.2.3.3.3);

- dem Grad der Steuerung des Entscheidungsprozesses durch Strukturen und Re-
geln, der in der vorliegenden Auswahlsituation gering ist (vgl. Abschnitt
5.2.3.3.1). Gleichwohl legt die formale Organisation insofern einen Rahmen fiir
Konflikte fest, als sie deutlich macht, an welchen Stellen mit welchen Erwartun-
gen zu rechnen ist, wer an wen Forderungen zu richten hat, worum iiberhaupt ge-
stritten werden kann,

Aus unterschiedlichen Ausprigungen und Kombinationen von Konfliktstarke und -
offenheit konnen unterschiedliche Ergebnisse fiir die in die Auswahlentscheidung ein-
bezogenen Weiterbildungsangebote, den Innovationsgrad der Lésung insgesamt, Pro-
zeBfluB und -dauer sowie Problembearbeitungsintensitit folgen.'

Je stirker die an der Auswahlentscheidung beteiligten oberen und obersten Fithrungs-
krafte ihre Interessen gefihrdet sehen bzw. eine Gelegenheit zur Realisierung ihrer In-
teressen wahmehmen, desto stirker werden sie zur Sicherung ihrer Interessen aktiv,
die Konfliktstarke nimmt also mit der Interessenbetroffenheit der Konfliktparteien zu.
Die Offenheit von Konflikten wird mit zunechmender Interessenbetroffenheit ebenfalls
steigen. Oberste und obere Fithrungskraft mit starken Interessen werden darauf drén-
gen, ihr Anliegen vorzubringen und durchzusetzen.? Da obere Fithrungskrifte durch
die Auswahlentscheidung persénlich betroffen sind, kann ihnen generell ein starkes
Interesse an der Durchsetzung eigener Zielsetzungen unterstellt werden. Topmanager
fithlen sich, wie in Abschnitt 5.1.2 erortert, bei Konsultativer Auswahl in stirkerem
MafBe betroffen als in Partizipativen Auswahlentscheidungen. Konfliktausma8 und -
offenheit werden damit im letztgenannten Fall geringer sein.

Diese Betrachtung geht bisher von der isolierten Existenz nur eines Konfliktes tiber die
Auswahl einer externen Weiterbildungsveranstaltung aus. Denkbar ist, da im Ge-
sprich zwischen Topmanager und oberer Fithrungskraft weitere Konflikte hinzukom-
men, etwa iiber die Entwicklung der Vergiitung fiir die T4tigkeit der oberen Fithrungs-
kraft oder die Festlegung zukiinftiger Strategien fiir den von der oberen Fithrungskraft
geleiteten Bereich. Da Entscheidungen zur Auswahl von Weiterbildungsveranstaltun-
gen fiir obere Fuhrungskrafte in Abschnitt 5.1.3 in Anlehnung an die empirischen Er-
gebnisse von Hauschildt et al. von oberen und obersten Fithrungskriften als wenig
(Delegative Auswahl) bis miBig wichtig (Konsultative Auswahl) eingeschitzt werden,
ist anzunehmen, daf sich ihre Betroffenheit durch einen Konflikt in Fragen der Wei-
terbildung relativiert. Andere als wichtiger eingestufte Konflikte treten entsprechend in
~ den Vordergrund. Folglich kann sich das AusmaB des Weiterbildungskonflikts reduzie-
ren bis hin zur Aufgabe des Weiterbildungskonflikts zu Gunsten eines anderen Kon-

1 Vgl Weber et al. 1994, S. 36.
2 Vgl Weberetal 1994, S. 38 f.
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flikts. Eventuell wird der Weiterbildungskonflikt solange nicht offen gehandhabt, bis
ein anderer, dringlicher Konflikt abgearbeitet wurde.

GroBes Machtungleichgewicht zwischen oberen und obersten Fithrungskriften eines
Unternehmens iibt einen negativen EinfluB auf beide Konfliktdimensionen aus. Mich-
tigen Topmanagern gelingt es, bestimmte Weiterbildungsinteressen oberer Fijhrungs-
krafte erst gar nicht zur Diskussion zuzulassen. Die Konflikte sind dann in der Aus-
wahlentscheidung tendenziell geringer. Zum anderen sind die weniger Méchtigen unter
den oberen Fithrungskriften sich hiufig von vomherein ihrer geringeren Macht be-
wuBt. Sie duBern ihre Interessen aufgrund der geringeren Erfolgsaussichten erst gar
nicht, investieren weniger Ressourcen in den AuswahlprozeB oder sie kénnen versu-
chen, ihre Forderungen auf verdeckte Art und Weise durchzusetzen.! Entsprechend ist
die Effizienz in Prozessen zur Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen um so
grofer, je groBer Machtgleichgewicht und Partizipation in der Dyade von Topmanager
und oberer Fithrungskraft sind, weil dann ein breites Spektrum an Fihigkeiten und
Kenntnissen beider Seiten einbezogen wird.

Erhebliche Konflikte kénnen bei der Bewertung und Auswahl alternativer Weiterbil-
dungsangebote entstehen, da hier die wahrscheinlich unterschiedlichen Werte und
Ziele zum Tragen kommen. Die meisten dieser Konflikte werden gelost durch offene
Diskussion zwischen Topmanager und oberer Fiihrungskraft und Kompromifbildung,
wéihrendzDominanz durch eine der Parteien oder Unterdriickung von Differenzen sel-
ten sind.

Sind die Konflikte zwischen Topmanager und oberer Fithrungskraft in der Auswahl
von Weiterbildungsveranstaltungen gering, werden beide Parteien nur geringe An-
strengungen auf die Suche weiterer Weiterbildungsangebote verwenden. Nur in der
Auseinandersetzung um bereits gefundene Angebote werden sie neue Alternativen,
d.h. von vorhandenen Routinen abweichende Vorschlige, einbringen. Starke Konflikte
konnen Unsicherheiten bei Topmanager bzw. oberer Fithrungskraft hervorrufen. Diese
versuchen dann, die Unsicherheiten zu reduzieren, indem sie auf wenige sichere, be-
reits vorhandene Veranstaltungsangebote zuriickgreifen.

Geringe Konfliktoffenheit unterdriickt das Einbringen weiterer, neuer Vorschlige. Im
Fall groBer Offenheit erhoht jedes zusitzlich in den AuswahlprozeB eingebrachte An-
gebot die Komplexitit des Auswahlproblems, fordert die Unsicherheit von Topmana-
ger und oberer Fithrungskraft und verbraucht Ressourcen etwa in Form von Arbeits-
zeit.* Als Reaktion hierauf greifen obere und oberste Fithrungskrifte auf leicht sichtba-
re, problemnahe und ihnen bekannte Lésungen zuriick. In Situationen mittlerer Kon-
fliktstarke und -offenheit werden Topmanager und obere Fithrungskraft demnach am

Vgl. Weber et al. 1994, S. 39 und die dort angefiihrte Literatur.

Vgl. Heller et al. 1988, S. 173 ff.

Vgl. Mintzberg et al. 1976, S. 246 ff; Nutt 1984, S. 414 ff; March 1989, S. 1 ff.
Vgl. March/Olsen 1976.
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ehesten dazu neigen, Weiterbildungsangebote mit hohem Innovationsgrad auszuwih-
len.!

Geringe Konflikte iiber die zu wihlende Weiterbildungsveranstaltung zwischen den
Beteiligten bewirken einen hohen Flufl des Auswahlprozesses. Je stirker die Konflikte
sind, desto hiufiger wird méglicherweise der Auswahlproze$, werden die Auswahlge-
sprache unterbrochen, weil Topmanager bzw. obere Fithrungskraft Zeit brauchen, um
nach neuen Argumenten zu suchen.

Denkbar ist auch, daB um so mehr verschiedene Interessen eingebracht werden und um
so hiufiger deshalb die Unterbrechungen im ProzeBfluB sind, je groBer die Offenheit
ist.2 Die Dauer des Auswahlprozesses insgesamt nimmt damit zu.

Mit zunehmender Konfliktstirke steigt die Intensitit der Problembearbeitung an. Top-
manager und obere Fithrungskraft fithren hiufiger und langere Gespriche miteinander,
gegebenenfalls wird die Weiterbildungsabteilung hinzugezogen, um die Position eines
von beiden zu verstirken. Ab einem mittleren Niveau des KonfliktausmaBes wird die
obere Fihrungskraft beginnen Ressourcen abzuziechen, wenn sie sich als Verlierer
sieht. Sie wird ihre Ressourcen an anderer Stelle einbringen, an der sie sich von ihnen
grofieren Nutzen verspricht. Je groBer die Konflikte zwischen den Parteien sind, desto
geringer ist deshalb das Ausma$ der Nutzung von Fahigkeiten und Kenntnissen der
Beteiligten und desto geringer demnach die Effizienz der Auswahlentscheidung.’ Die
maximal4e Problembearbeitungsintensitdt wird demnach bei mittlerer Konfliktstarke
erreicht.

5.2.4  Rolle der Weiterbildungsabteilung und
Formalisierung der Entscheidungsabliufe

5.2.4.1 Funktionen der Weiterbildungsabteilung im Auswahlprozef

Der Kreis jener, die Problemlosungen entwickeln, ist nicht notwendigerweise mit jenen
identisch, welche die entsprechenden Entscheidungen zu treffen bzw. zu autorisieren
haben. Diese Trennung entspricht der fiir grofle Industrie- und Dienstleistungsunter-
nehmen typischen Unterscheidung von Planem und Entscheidungstrigemn.® Dies be-
deutet, daB prinzipiell der gesamte Prozefl der Vorbereitung einer Auswahl externer
Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fithrungskrifte auf die Weiterbildungsabtei-
lung als Planungsinstanz iibertragbar ist. Bei dieser personellen Trennung von Proble-
mentwicklung und -autorisierung werden die Akzeptanz einer gefundenen Weiterbil-
dungsveranstaltung und die Generierung ausreichender Unterstiitzung fiir die Aus-

Vgl. Weber et al. 1994, S. 42.

Vgl. Weber et al. 1994, S. 42.

Vgl. Heller et al. 1988, S. 58 f; anders Bower 1965, S. 263 ff.
Vgl Weber et al. 1994, S. 42 f.

Vgl. Bamberger 1989, Sp. 205; Kriiger/Thost 1989, Sp. 998.
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wahlentscheidung zu einem méglichen Konfliktfeld.! Dies ist besonders dann denkbar,
wenn man realistischerweise annimmt, daB die beteiligten Experten in der Weiterbil-
dungsabteilung in dem Auswahlprozef eigene Interessen zu verwirklichen suchen. Da-
zu kann die Pflege des guten Verhiltnisses zu bestimmten Weiterbildungsinstituten
bzw. Trainern gehoren, aber auch das Bestreben des Leiters der Weiterbildungsabtei-
lung, durch Konzentration von Aufgaben den eigenen Bereich personell auszubauen.

Wihrend obere Fihrungskrifte in Delegativen Auswahlentscheidungen noch selbst
Informationen unmittelbar von einzelnen Trainern bzw. Weiterbildungsinstituten einho-
len oder durch ihr Sekretariat erfragen lassen, iibemimmt bei dyadischen Auswahlpro-
zessen diese Funktion in groBen Unternehmen hiufig die Weiterbildungsabteilung als
Dienstleister fiir den Topmanager bzw. die obere Fihrungskraft.?

Zu den Schiiisselfunktionen der Weiterbildungsabteilung in der Auswahl externer
Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fihrungskrifte gehoren zu diesen Zweck
insbesondere,

- Topmanagern und oberen Fithrungskriften Hilfe zur Bedarfs- und Selbstanalyse
zu geben,

- die Kommunikation zwischen Topmanager und oberer Fithrungskraft oder zwi-
schen diesen beiden und der Weiterbildungsabteilung zu initiieren und zu verbes-
serm;

- Konzeptionen der betrieblichen Weiterbildungsarbeit fiir die oberen Fiihrungs-
ebenen des Unternehmens zu erstellen;

- Kontakge zu Weiterbildungsinstituten zu kniipfen und fiir das Unternehmen zu
nutzen.

Eine Kooperation zwischen Weiterbildungsabteilung und Amnbietern von externer
Weiterbildung bietet sich im Hinblick auf die untersuchte Zielgruppe insbesondere fiir
Aktivititen an, bei denen etablierte externe Experten bei oberen Fiihrungskriften und
Topmanagern mit gréferer Akzeptanz rechnen kénnen als innerbetriebliche Weiterbil-
dungsfachleute:

Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs,

Integriertes Beratungs- und Seminarangebot,

Transferevaluation,

Personal- und Orgamsatlonsentvwcklung (Welterblldungsabtellung als Schnittstel-
le zum Betrieb).*

Vgl. Bamberger 1989, Sp. 205.

Vegl. Gaugler 1993, S. 75.

Beispielhaft bei Holterhoff/Becker 1986, S. 254 ff.
Vgl. Kailer 1988, S. 123.
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Allerdings binden organisatorische MaBinahmen, wie die Delegation von Aktivititen
des Auswahlprozesses an die Weiterbildungsabteilung und die Formalisierung einzel-
ner ProzeBschritte, ihrerseits Ressourcen, sind also nicht geeignet, den AuswahlprozeB
zu beschleunigen. Thre Leistungsbeitrige liegen eher im qualitativen Bereich der Ver-
besserung der Auswahlentscheidung, gemessen an Kriterien wie z.B. Informationsver-
arbeitungsniveau, Rationalitit und Transparenz.'

5.2.4.2 Vorauswahl von externen Weiterbildungsveranstaltungen

Die Suche nach externen Weiterbildungsveranstaltungen ist kein Selbstzweck. Jedes
Angebot, das schlieBlich analysiert werden soll, verursacht Aufwand. Hierzu konnen
aufwendige Informationsbeschaffungsmafinahmen notwendig sein, beispielsweise das
Zusammentragen vieler Detailinformationen iiber die in die Auswahl einbezogenen
Optionen. Bei Unsicherheit kompliziert sich die Sache noch dadurch, daB ein Weiter-
bildungsangebot zu verschiedenen Konsequenzen fithren kann, und daf die Unsicher-
heit durch subjektive Eintrittswahrscheinlichkeiten der Konsequenzen quantifiziert
werden mufB. Somit steigt mit der Zahl der Angebote das Bediirfnis von Topmanager
und oberer Fihrungskraft nach einer Vorauswahl. Mintzberg et al. bezeichnen diese
Art und Weise, Auswahl- und Bewertungsroutine durchzufithren, als Analysis. Sie ist
dadurch gekennzeichnet, dafl die Weiterbildungsabteilung eine Vorauswabhl trifft, Be-
wertung und Auswahl explizit getrennt sind und der Topmanager gegebenenfalls ge-
meinsam mit der oberen Fithrungskraft die Endauswahl trifft.2

Um sinnvoll zu sein, muB diese Vorauswahl weniger aufwendig sein als die Bewertung
der letztlich verbleibenden Weiterbildungsangebote; sie muB den AuswahlprozeB ins-
gesamt also vereinfachen.’ Zusitzlich stehen Topmanager und obere Fithrungskrifte
vor dem grundsitzlichen methodischen Dilemma, daB je einfacher die Methoden der
Vorauswahl sind, desto gréBer in der Regel das Risiko ist, daB geeignete Weiterbil-
dungsveranstaltungen unberiicksichtigt bleiben.*

Zum Zweck der Vorauswahl werden Angebote gewissen Restriktionen unterworfen. In
der Praxis bezeichnet man solche Restriktionen auch als , Killer-Kriterien®, da Ange-
bote, die sie nicht erfiillen, direkt ausgefiltert werden. Ein solches Killer-Kriterium
liegt bereits vor in der Fokussierung auf die Zielgruppe oberer Fithrungskrafte. Semi-
nare und Trainings, die sich an ,,Fiihrungskrifte aller Ebenen® oder an , Fiihrungskrifte
und Fihrungsnachwuchskrifte” richten, konnen deshalb in der Regel ausgesondert
werden. Hiufig werden Weiterbildungsangebote auch direkt aussortiert, wenn Anbie-
ter bzw. Referenten nicht aus eigener Erfahrung oder der Dritter bekannt sind. Der
Vorteil solcher Restriktionen liegt in ihrer Einfachheit. Mit ihrer Hilfe kann man die

Vgl. Bronner 1993, S. 739 und die dort angefiihrte Literatur.
Vgl. Mintzberg et al. 1976, S. 258.
Vgl. Eisenfihr/Weber 1994, S. 79.
Vgl. Eisenfiihr/Weber 1994, S. 82.
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Menge der Weiterbildungsangebote drastisch reduzieren, ohne viel iiber sie zu wissen.
Entsprechend groB ist allerdings die Gefahr, geeignete Angebote voreilig auszuson-
demn.’!

Ahnliches gilt fiir Anspruchsniveaus beziiglich einzelner Zielvariablen. Ein Problem
von Anspruchsniveaus ist, daB sie gewisse Ziele als nicht-kompensierbar behandeln.
Ein bestimmtes Veranstaltungsangebot kann die Unterschreitung des Anspruchsni-
veaus fiir ein Ziel durch keine noch so guten Auspriagungen bei anderen Zielvariablen
kompensieren. Eventuell wird deshalb eine Weiterbildungsveranstaltung ausgefiltert,
deren Preis iiber den gesetzten Tagessatz hinausgeht, obwohl sie im Hinblick auf di-
daktische Qualitit, Kontaktméoglichkeiten zu Kollegen und Unterbringung hdchsten
Anspriichen geniigt. Eine solche Regel wird sich selten oder nie mit den wirklichen
Priferenzen des entscheidenden Topmanagers bzw. der oberen Fiihrungskraft decken.
Man wird deshalb ein Angebot, das ein Anspruchsniveau geringfiigig verletzt, nicht
eliminieren, wenn es andere Anspruchsniveaus betrichtlich tbertrifft.

Darst. 26 verdeutlicht einen moglichen Denkansatz fiir die flexible Handhabung von
Anspruchsniveaus. In der Graphik findet diese Flexibilitat ihren Ausdruck, indem von
gesetzten Anspruchsniveaus innerhalb eines Rahmens abgewichen werden kann
(Linge des Pfeils). Die groBe Abweichung vom Anspruchsniveau beziiglich eines Ziels
kann durch eine geringe Abweichung beziiglich eines anderen Ziels ausgeglichen wer-
den, so daB die Summe der Abweichungen (Fliche des duBleren Achtecks) insgesamt
gleich bleibt.

1 Vgl Eisenfiihr/Weber 1994, S. 82.
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Darst. 26;: Modellansatz fiir Abweichungen im Anspruchsniveau einzelner Ziele eines
Zielbiindels

Al Anspruchs- A2

Al Anspruchs- A2

Quelle: Eigene Darstellung.

Das grundlegende Problem bei der Anwendung von Anspruchsniveaus ist jedoch das
Setzen einer bestimmten Héhe. Je einschneidender die Forderungen sind, desto wahr-
scheinlicher ist es, daB kein Angebot sie erfiillt. Dann miissen die Forderungen partiell
oder insgesamt gelockert werden, wenn man nicht ganz auf die Weiterbildung verzich-
ten will. Beispielsweise mag man nach einem Training in ldndlicher Abgeschiedenheit
unter Leitung namhafter Referenten bei Gesamtkosten pro Tag bis zu DM 600 suchen.
Diese Forderungen sind so schwerlich alle zu erfiillen. Aber welche Forderung soll
gelockert werden und um wieviel? Entsprechendes gilt, wenn die Anforderungen nicht
hoch genug waren, um die Menge der Weiterbildungsangebote hinreichend einzu-
schrianken.!

Mit der zwangslaufig selektiven Sammlung, Verarbeitung und eventuell auch Weiter-
gabe der prinzipiell zur Verfiigung stehenden Informationen iiber in Frage kommende
Weiterbildungsveranstaltungen wird eine Vorauswahl aus der Gesamtheit der Angebo-

1 Vgl Eisenfithr/Weber 1994, S. 83.
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te getroffen. Insofern ist firr den AuswahprozeB von erheblicher Bedeutung, wer die
Kriterien einer solchen Vorauswahl festtgt und welche Verfahren der Vorauswahl
angewandt werden.'

Wie oben ausgefiihrt ist die Bestimmungder Weiterbildungsziele Aufgabe von Top-
manager und oberer Fithrungskraft gemdnsam und darf nicht dem Weiterbildungs-
fachmann iiberlassen werden.? Diesem otliegt die Analyse des festgestellten Weiter-
bildungsbedarfs und dessen Umsetzung in Rahmen der operativen Auswahl von Wei-
terbildungsveranstaltungen

Folglich muf} es auch Aufgabe von Topminager und oberer Fihrungskraft sein, Krite-
rien einer Vorauswahl und das jeweilige Anspruchsniveau fiir die Weiterbildungsabtei-
lung festzulegen. Die Bedeutung der Vorgabe von Kriterien liegt in der Kanalisierung
der Informationssuche; die Setzung von Anspruchsniveaus fiir die einzelnen Kriterien
soll als MaBstab von Weitersuchentscheidungen dienen. Damit soll der Weiterbil-
dungsabteilung ein Rahmen und ein Raser fiir Inhalt und Umfang ihrer Aktivititen
vorgegeben werden. Verhindert werden sollen so Bewertungen nach Gutdiinken der
Weiterbildungsexperten und iiberfliissig extensive Informationsbeschaffungsaktivititen
derselben. Dies schlieBt nicht aus, daB die Weiterbildungsabteilung hier beratend titig
ist.

Dennoch wird regelmaBig im Verlauf des Auswahlprozesses und den darin eingelager-
ten Vor- und Teilentschliissen die Auswahl bereits inhaltlich vorgeprégt, so daB der
FinalentschluB weitgehend die Funktion der Ratifizierung einer bereits getroffenen
Auswahl hat. Die These von der Entscheidungsvorbereitung, die der eigentlichen
Auswahlentscheidung lediglich entscheidungsrelevante Daten zuarbeitet, ohne der tat-
sachlichen Auswahl vorzugreifen, kann nicht aufrecht gehalten werden. Die Entschei-
dungstriger kénnen haufig nur noch, ohne ein ausgewihltes Weiterbildungsangebot
bzw. die wenigen vorselektierten Angebote in thren Bedingungen und Konsequenzen
kompetent beurteilen zu kénnen, den vollzogenen EntschluB legitimieren.* Versuchen
von Topmanagem und oberen Fithrungskriften, derart ausgewihlte Angebote abzuleh-
nen oder zu korrigieren, kann die Weiterbildungsabteilung dadurch vorbeugen, daB sie
Vorlieben und Abneigungen jener antizipiert und versteckt in der Vorauswahl beriick-
sichtigt.’ Eine wohlverstandene Steuerung des Auswahlprozesses akzeptiert deshalb
von vornherein die an die Weiterbildungsexperten delegierte Macht und begniigt sich
damit, deren Kompetenz zu Vor- und Teilentschliissen zu legitimieren, zu terminieren
und zu kontrollieren.’ Die Positionsmacht von Topmanagern und auch von oberen Fiih-
rungskriften hat dennoch entscheidendes Gewicht: Sie besitzen die Ressourcen, um zu
belohnen und zu bestrafen, sie beeinflussen das Verhiltnis von Aufwand und Ertrag in

Zu letzteren vgl. grundsatzlich Schneeweif3 1991, S. 157 ff. und 292 ff.

Vgl. Schwuchow 1992, S. 94 £, unter Berufung auf Leupold 1987, S. 17, 193.
Vgl. Frankenreiter 1993, S. 215,

Vgl. Rosenstiel 1991, S. 399 £; Duncker 1963; Janis 1972.

Vgl Irle 1971, S. 123.

Vgl. Witte 1992, Sp. 561; Irle 1971, S. 129,

QU hWN—



160

der Weiterbildungsabteilung und sind damit in der Lage, deren physische Umwelt ein-
zurichten bzw. zu #ndern. Topmanager und obere Fithrungskrifte konnen sich zudem
den Experten der Weiterbildungsabteilung als Bezugspersonen anbieten, mit deren
Vorbild diese sich identifizieren und deren Wertnormen diese folgen. Informationelle
Abhingigkeit wird damit gewissermaflen ausbalanciert durch Macht eines anderen

Typs.!

In groflen Unternehmen iibernimmt die Weiterbildungsabteilung in vielen Fallen die
konzeptionelle Vorbereitung und die administrative Abwicklung des Besuchs externer
Weiterbildungsveranstaltungen von oberen Fithrungskriften? Dies schlieBt die
Sammlung und Auswertung von Informationen iiber Veranstaltungen ein, die in der
Vergangenheit bereits von Angehorigen des Unternehmens besucht wurden oder deren
Besuch zukiinftig von Interesse sein kann. Von zentraler Bedeutung fiir diesen Infor-
mationsservice ist die Auswertung sowoh! der Beurteilungen und Erfahrungen fritherer
Teilnehmer als auch der Erkenntnisse, die Mitarbeiter der Weiterbildungsabteilung
aufgrund eigener Recherchen gewonnen haben.® Diese Erfahrungen werden zur weite-
ren internen Beratung vor der Entsendung von Teilnehmern genutzt, um deren Lern-
chancen zu verbessern.* Gleichzeitig flieBen diese Erfahrungen ein in firmeninterne
Broschiiren bzw. Ubersichten iiber externe Weiterbildungsveranstaltungen, die aus der
Sicht des jeweiligen Unternehmens von Bedeutung sind.

Dieser Service kann obere Fithrungskrifte bzw. Topmanager in der Entscheidungsfin-
dung unterstiitzen einerseits durch die Erginzung bestehender Informationen tber
Weiterbildungsangebote und andererseits, indem alternative Angebote vorgeschlagen
werder61, welche die artikulierten Ziele besser als die bisher betrachteten Angebote er-
fillen.

Diese Funktionen kann die Weiterbildungsabteilung nicht nur bei unmittelbar auftre-
tender Nachfrage seitens der Entscheidungstrdger wahmehmen, weil die Nachfrage-
zeitpunkte fiir ihr Angebot nicht langfristig im voraus bestimmbar sind. Vielmehr muf3
sie fiir kurzfristige Anfragen Informationen zu Weiterbildungsveranstaltungen auf Ab-
ruf verfiigbar halten. In Analogie zu Anwendungsfeldern in der betrieblichen Produkti-
on erfordert die Fihigkeit, Informationen just-in-time liefern zu kénnen, eine entspre-
chende Lagerhaltung des Lieferanten, hier der Weiterbildungsabteilung als Produzent
eines Zwischenprodukts ,,Informationen iiber externe Weiterbildungsveranstaltungen®
fiir das Endprodukt ,,Auswahl einer externen Weiterbildungsveranstaltung®. Dies er-
fordert die kontinuierliche Pflege einer insbesondere nach Zielgruppen und -inhalten

Vgl Irle 1971, S. 71.

Vgl. Gaugler 1993, S. 75.

Vgl. Moulton/Fickel 1993, S. 119; Richter 1992, S. 126; Frankenreiter 1993, S. 217.
Vgl. Kailer 1988, S. 139 ff.

Vgl Richter 1992, S. 126.

Vgl. Moulton/Fickel 1993, S. 119.
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differenzierten Marktitbersicht und eine stetige Aktualisierung der entsprechenden
Datensitze.

Da Weiterbildungsexperten iiber ein Vorwissen verfiigen, das es ihnen erlaubt, eine
bessere Entsprechung von subjektivem Problemraum und objektiven Aufgabenanfor-
derungen herzustellen, konnen sie Weiterbildungsprobleme leichter, schneller und an-
gemessener strukturieren, Informationen gezielter suchen, besser ausnutzen, vielfilti-
ger integrieren und den InformationsprozeB effizienter stevern als Topmanager und
obere Fithrungskrifte. So wurde nachgewiesen, daB sie Diagnoseroutinen aktivieren
konnen, die es thnen ermdoglichen, nach sehr kurzer Zeit treffsichere Hypothesen zu
bilden, welche Ursachen zu der beobachteten Weiterbildungs- bzw. Auswahlsituation
gefiihrt haben konnen.!

Durch die Experten der Weiterbildungsabteilung hat die einzelne Fiihrungskraft Zu-
gang zu Informationen, wie dies ihr in gleicher Weise sonst nicht moglich wire. Nicht
immer sind sich Topmanager und obere Fiihrungskraft allerdings dariiber im Klaren,
daB sie sich faktisch in Abhingigkeit von diesen Experten begeben, wenn sie sich auf
deren Informationen verlassen miissen.” Irle spricht in diesem Zusammenhang von der
,llusion der Freiheit“, weil Experten den Entscheidungstriger in die Fiktion versetzen,
er beherrsche die Situation vollkommen, wihrend ihn seine Entschliisse auf der Basis
einer geschickt hergestellten Informationskonstellation in eine vorgezeichnete Rich-
tung leiten.’

Weniger subjektive Freiheit wird von oberen Fithrungskriften erlebt, wenn die Wei-
terbildungsabteilung einer hierarchisch héherstehenden Stelle zugeordnet ist, hier also
als Stabsstelle direkt einem Topmanager unterstellt ist. Autonomie in diesem Fall be-
deutet dann jedoch Freiheit durch Informationsarmut und geht einher mit Unfreiheit
durch eine stiarkere Auslieferung an zufillige Ereignisse.

5.2.4.3 Formalisierung und Effizienz der Auswahl

Fiir die Diagnose des Auswahlproblems wird ein umgekehrt u-formiger Zusammen-
hang zwischen Problemdruck und Formalisierungsgrad der Diagnose angenommen.
Als Kennzeichen der Formalisierung gelten die Ubertragung von Aufgaben an die
Weiterbildungsabteilung und der Einsatz formaler Hilfsmittel der Weiterbildungspla-
nung. Bei geringem bzw. hohem Problemdruck werden keine formalen Entscheidungs-
gelegenheiten zur Diagnose benutzt, bei mittlerem Problemdruck finden formale Ent-
scheidungsgelegenheiten eher Anwendung. Griinde konnen darin gesehen werden, daB
bei Auswahlproblemen mit geringem Druck formale Entscheidungsgelegenheiten nicht

1 Vgl. Geminden 1992, Sp. 1025 und die dort angefiihrte Literatur.
2 Vgl Rosenstiel 1991, S. 396.
3 Vgl Irle 1971, S. 74.
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fiir notwendig erachtet werden, wihrend erwartet wird, daB sie bei hohem Problem-
druck zu zeitaufwendig sind und zuviel kognitiven Stref8 produzieren.!

Es zeigt sich, daB der Einsatz formaler Hilfsmittel in der Weiterbildungsplanung den
Informationsbedarf bewuBt macht und ein aktives Informationssuchverhalten auslost.”
Dabei hingt die Anwendung von Auswahlhilfen, wie beispielsweise Datenbanken oder
Checklisten, nicht von dem wissenschaftlichen Rang der Verfahren, sondern von den
Priferenzen des jeweiligen Topmanagers oder der oberen Fithrungskraft ab.?

Im Einzelfall Delegativer oder dyadischer Auswahl mufl gepriift werden, ob die Aus-
wabhlsituation die Anwendung und den damit verbundenen Aufwand graphischer Ent-
scheidungshilfen wie des Entscheidungsbaums oder des EinfluBdiagramms rechtfertigt.
Der Strukturierung des Auswahlproblems kann es dienen, die gesammelten Informa-
tionen in einer Ergebnis- bzw. Entscheidungsmatrix aufzubereiten.

Der Einsatz solcher Verfahren birgt allerdings auch die Gefahr, dal die Entschei-
dungszufriedenheit zwar erhoht, die objektive Qualitit der Auswahlentscheidung je-
doch in vielen Féllen nicht systematisch verbessert wird. Griinde dafiir liegen darin,
daB in der Praxis verwendete Techniken selten theoretisch begriindet und meist nicht
ausreichend auf ihre Effektivitat hin iiberpriift worden sind.* So 148t sich zeigen, daB
von dem Einsatz verschiedener Medien (Bildschirm vs. EDV-Liste) oder grafischer
Hilfen keine signifikante Steigerung der Entscheidungsqualitat ausgeht.® Auch 148t sich
ein Zusammenhang zwischen der angebotenen Menge an Informationen und der Quali-
tit der Auswahl nicht nachweisen; so gibt es etwa fiir eine umgekehrt u-formige Be-
ziehung zwischen beiden Variablen keine klaren Hinweise.

Wihrend Management Development-Planung fiir mittlere und untere Fithrungskrifte
grofer Untemehmen in der Regel schriftlich festgehalten wird und daran ankniipfend
in Teilen formalisiert werden kann, erfolgt sie fiir obere Fithrungskrifte meist implizit
miindlich durch die Unternehmensleitung.® Dies erschwert zum einen die Vorgabe kla-
rer Zielsetzungen fiir die unterstiitzende Tiatigkeit der Weiterbildungsabteilung. Ohne
diese Vorgaben ist es der Weiterbildungsabteilung jedoch kaum méglich, den Ansprii-
chen der oberen Fithrungskrafte bzw. der Topmanager hinsichtlich Problem- und Be-
darfsorientierung zu geniigen. Nimmt die Weiterbildungsabteilung mangels Vorgaben
die zur Suche erforderliche Definition und Operationalisierung der Weiterbildungsziele
selbst vor oder ergéinzt diese, reagieren die Entscheidungstrager in der Regel mit Mif3-
trauen gegeniiber den prisentierten Ergebnissen. Auch dadurch ist erklarbar, weshalb
ein Teil der oberen Fihrungskrifte sich eine Beteiligung der Weiterbildungsabteilung

Vgl. Weber et al. 1994, S. 19.

Vgl. Putz-Osterloh 1992, Sp. 593; Jungermann/Ulardt/Hausmann 1983, S. 223 ff.
Vgl. Witte 1992, Sp. 560.

Vgl. Fischhoff 1986, S. 61 ff.; Putz-Osterloh 1992, Sp. 594.

Vgl. Gemiinden 1992, Sp. 1023.

Vegl. Leupold 1987, S. 194.
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an der Entscheidungsfindung bei der Auswahl von externen Weiterbildungsveranstal-
tungen verbitten.
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6 Losung des Entscheidungsproblems

,.Solange man nicht weil wohin man will, ist jeder Weg der richtige. Sobald sich aber
klart, wohin man gelangen miiBite, erweisen sich viele Wege als falsch.*!

Dieses, der Arbeit in Kapitel 1 vorangestellte Zitat fithrt die Bedeutung der Zielbe-
stimmung fiir die Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fiih-
rungskrifte nachdriicklich vor Augen. Deshalb bildet die Untersuchung von Zielen ei-
nen Schwerpunkt dieser Arbeit. Allerdings ist mit der Bestimmung der Ziele die ei-
gentliche Auswahl einer Weiterbildungsalternative noch nicht getroffen, das haben die
Ausfiihrungen zum Auswahlverhalten - dem zweiten Schwerpunkt dieser Arbeit - ge-

zeigt.

Die aufgezeigten Verhaltenstendenzen bei der Auswahl von externen Weiterbildungs-
veranstaltungen gelten nicht generell fiir oberste und obere Fithrungskrifte. Abwei-
chungen kénnen personen- und situationsbedingt sein. Trotz bestehender Unterschiede
zeichnet sich fiir die betrachteten Unternehmen jedoch eine relativ hohe Ubereinstim-
mung der Verhaltenstendenzen von Topmanagermn und oberen Fihrungskriften ab, ins-
besondere in bezug auf das Entscheidungsverhalten. Im Rahmen des Informations- und
Konfliktverhaltens im AuswahlprozeB weisen dhnliche Verhaltensprofile auf iiberein-
stimzmende Grundauffassungen iiber die relative Bedeutung der Verhaltensmerkmale
hin.

Aber auch auf andere Aktivititen in der Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltun-
gen fiir obere Fithrungskrifte, vor allem die Auswahlentscheidung im engeren Sinne
der Bildung eines Commitment des einzelnen oder der Dyade von oberster und oberer
Fiihrungskraft nach innen wie nach auBen,? lassen sich die Erkenntnisse der Entschei-
dungsforschung iibertragen. Dabei finden insbesondere Aspekte wie das Risiko der
Auswahlentscheidung und das Problem unvollstandiger Informationen Beriicksichti-

gung.

Die Entscheidungsforschung hat Entscheidungsmodelle und -verfahren hervorgebracht,
die einen objektiven Vergleich von Angeboten erméglichen oder erleichtern kénnen.
Zu denken ist hier etwa an Kosten-Qualitits-Portfolio, Nutzwertanalyse bzw. Analytic
Hierarchy Process (AHP) als Variante der Nutzwertanalyse oder globale Kompromif-
verfahren wie beispielsweise LINMAP (LINear Programming techniques for Multidi-
mensional Analysis of Preference) oder MDS (Multi-Dimensionale-Skalierung).*

Bronner/Schroder 1983, S. 130.

Vgl. Hoffmann 1984a, S. 201.

Vgl. Rehkugler/Schindel 1989, S. 241 f.

Vgl. SchneeweiB 1991, S. 148 - 175, 292 - 302; Frankenreiter 1993, S. 207 - 217; Fluri 1977,
S.208f
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In der betrieblichen Praxis finden diese mathematisch aggregierten Einzelurteile m.E.
zurecht nur geringe Akzeptanz,! weil Entscheidungsprobleme der obersten und oberen
Fiihrungsebene im allgemeinen und Weiterbildungsentscheidungen im besonderen als
zu komplex und wenig strukturiert gelten, als daf sie mit standardisierten Verfahren zu
l6sen sind.

Dagegen kénnen Entscheidungsstrategien und -regeln Hinweise fiir die zu einer Aus-
wahlentscheidung fithrenden Aushandlungsprozesse sowoh! fiir den Fall kooperativen
als auch fiir den Fall unkooperativen Entscheidungsverhaltens der Beteiligten geben.?

1 Vgl Eisenfithr/Weber 1994, S. 301.
2 Vgl Schneeweif3 1991, S. 272 ff.
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Darst. A2: Realtypologie von Fithrungsentscheidungen

Entscheidungstypen
Situative Entscheidungen/ Entscheidungen Innovative/
Routine-Entscheidungen/ "mittlerer” konstitutive
Ressort-Entscheidungen Komplexitit Entscheidungen
Entscheidungen Entscheidingen Unternehmens-
unter StreB 1m auBergewohn- politische
lichen Fall Richtlinien-
entscheidungen
Entscheidungen Entscheidungen Fallwe Prizedenz-
iiber eilige iber Stérungen Entscheidmger’ entscheidungen

Plankorrekturen oder Okkassionen

Quelle: Hauschildt et al. 1983, S. 137.
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Darst. A3: Vollstindiger Name und Ort der Anbieter in
Darst. 21: Zuordnung von ausgewihlten Weiterbildungsveran-
staltungen zu Zeitintervallen der Veranstaltungsdauer

ASB Management-Zentrum, Heidelberg

DIF Deutsches Institut zur Férderung des industriellen Fithrungsnachwuchses, K6ln
DIB Deutsches Institut fiir Betriebswirtschaft, Frankfurt

Die Akademie, Bad Harzburg

Europa Management Akademie, Hildesheim

Gabler Management Institut, Wiesbaden

Lufthansa Consulting GmbH, K6ln

Management Transfer Akademie, Radevormwald

MCF Management Circle GmbH, Eschborn

Okonom Wirtschaftsberatungs- und Studiengesellschaft mbH, Berlin

C. Rudolf Poensgen-Stiftung, Diisseldorf

REFA - Verband fiir Arbeitsstudien und Arbeitsorganisation, Darmstadt
RKW Nordrhein-Westfalen, Schule der Manager, Diisseldorf

Seiwert GmbH, Heidelberg

Steinbeis-Transferzentrum, Horb am Neckar

USW Universititsseminar der Wirtschaft, Erftstadt

IfB Institut fiir Betriebswirtschaft an der Universitit St. Gallen, St. Gallen
IMD International Institute for Management Development, Lausanne
MZSG Management Zentrum St. Gallen, St. Gallen

NMC-Management College AG, Weggis

SKU Schweizerische Kurse fiir Unternehmensfiithrung, Ziirich

Hernstein International Management Institute, Wien
Oaf Ostereichische Akademie fiir Fithrungskrifte, Graz

Insead Institut Européen d’ Administration des Affaires, Fontainebleau
Management Center Europe, Briissel

Ashridge Management College, Berkhamsted

Cranfield Bedford, Bedford

LBS London Business School, London

HBS Harvard Business School, Boston

The Ohio State University, College of Business, Columbus

Stanford University, California

Quelle: Eigene Zusammenstellung.
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Auswahl externer Weiterbildungs-
veranstaltungen fir obere Fuhrungskrafte

In der Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen fiir obere Fiihrungskrifte
entspricht das Bild, das empirische Ergebnisse von dem Auswahlverhalten oberer
Flihrungskrafte zeichnen, kaum dem, das auf der Basis rationaler Entscheidungen
zustande kame: es gibt keine fliissige Abfolge von ProzeBphasen, sondern héufig
stockende, durch Riickkopplungsschieifen gekennzeichnete Prozesse. Zudem spie-
len Interessendurchsetzungsversuche und Konflikte eine Rolle.

Im ersten Teil der vorliegenden Arbeit wird deshalb nicht nur ein System von Zie-
len fiir die Auswahl! externer Weiterbildungsveranstaltungen der betrachteten Ziel-
gruppe gebildet, sondern es wird auch an ausgewdhlten Zielinhalten aufgezeigt,
wie Beziehungen zwischen Weiterbildungszielen interpretiert werden kénnen.
Aber erst die Betrachtung der Entscheidungsprozesse und somit des Verhaltens
_ der Entscheidungspersonen stelit einen Bezug zwischen der rationalen Systemwelt
betrieblicher Entscheidungen und der betrieblichen Realitat her. Ziel der Aus-
- fuhrungen im zweiten Teil ist es deshalb, das Verhalten der betrieblichen Entschei-
dungspersonen in der Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen struktu-
riert zu beschreiben und im Hinblick auf individuelle Fehler und Konfliktpotentiale
zu hinterfragen.

 Das beschriebene Auswahlproblem tritt besonders deutlich zu Tage bei oberen
Flihrungskréften groBerer und groBer Unternehmen, bei denen regelmiaBig ein
erhebliches Mitspracherecht bei sie selbst betreffenden Weiterbildungsentschei-
dungen oder auch eine mehr oder minder weitgehende Autonomie in diesen Ent-
scheidungen angenommen werden kann. Ubertragbar erscheinen die Ergebnisse
der Untersuchung aber genauso auf weitere Fiihrungsebenen sowie oberste
Fiihrungskrafte mittlerer Unternehmen.
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