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Betriebliche Interessen

an Qualifizierungsberatung —
Gestaltungsanforderungen an eine
nachfrageorientierte Dienstleistung

Nadine Wacker

1 Einleitung

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) verfiigen in der Regel iiber kein
spezielles Ressort und kein ausgewiesenes Budget fiir Weiterbildung. Gerade fiir
diese Unternehmen ist es deshalb schwierig, eine vorausschauende Weiterbil-
dungsplanung zu betreiben (vgl. Severing 1994, S. 231) und die Kompetenzen
ihrer Mitarbeiter kontinuierlich weiterzuentwickeln. Viele KMU unterliegen
daher der Gefahr einer schleichenden Dequalifizierung.

Um diese Gefahr abzuwenden und die Weiterbildung in Klein- und Mittelbe-
trieben zu intensivieren, werden in jiingerer Zeit Forderungen laut, ,,die Beratung
zu verbessern und ein Weiterbildungsberatungssystem aufzubauen“ (Deutscher
Bundestag 2000, S. 3). Auch der Innovationskreis Weiterbildung des Bundesmi-
nisteriums fiir Bildung und Forschung plddiert in seinen Empfehlungen 2008
dafiir, Bildungsberatungsangebote fiir kleine und mittlere Unternehmen auszu-
bauen und weiterzuentwickeln (vgl. Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung 2008, S. 18). In vielfiltigen Projekten und Initiativen férdern Europiische
Union, Bund und Lénder derzeit den Ausbau von Beratungsstrukturen fiir Betrie-
be.! Auch vonseiten der Wirtschaft wird Qualifizierungsberatung als wirksames
Instrument zur Unterstiitzung von Unternehmen bei der Weiterbildungsgestaltung

I Beispielhaft zu nennen sind das vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF)
geforderte Projekt ,,imode — Beratungsinstrumente zur betrieblichen Weiterbildung in ausgewihl-
ten Branchen sowie Klein- und Mittelbetrieben, die ebenfalls vom BMBF in Auftrag gegebene
Expertise ,,Organisations- und Qualifizierungsberatung (unter besonderer Beriicksichtigung von
Klein- und Mittelbetrieben)“ (vgl. Doring u.a. in diesem Band), die vom Land Berlin initiierte und
aus Mitteln des Europidischen Sozialfonds (ESF) geforderten Modellprojekte TraineePlus und
JobMotion (vgl. Reinecke/Schrdder in diesem Band), die vom Land Hessen und dem ESF gefor-
derte Initiative ,,Qualifizierungsberatung fiir kleine und mittlere Unternehmen® sowie die vom Frei-
staat Thiiringen und ESF geforderte Initiative ,,Qualifizierte Fachkrifte fiir Ihr Unternehmen!*.
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Nadine Wacker

erachtet. Dies beweisen vielfiltige Anstrengungen der Arbeitgeberverbinde und
Kammern zur Unterstiitzung kleiner und mittlerer Unternehmen bei der Etablie-
rung eines strategischen Weiterbildungsmanagements .2

Trotz der lauter werdenden Forderungen nach einem Ausbau der Qualifizie-
rungsberatungsstrukturen fiir Unternehmen und der zahlreichen Forderinitiativen
ist die Gesamtnachfrage nach dieser Beratungsleistung bis dato gering. Ein Grund
hierfiir diirfte in der oftmals beméngelten fehlenden Bedarfsgerechtigkeit liegen.
Nicht selten werden Qualifizierungsberater mit der Kritik konfrontiert, dass
bestehende Beratungsangebote die Anspriiche der Betriebe nicht erfiillen konn-
ten, vorgefertigte Methoden und Instrumente zum Einsatz kimen und kommer-
zielle Interessen im Vordergrund stiinden (vgl. Doring/Rétzel 2007a, S. 196 f.;
Hinz 2007, S. 5).

Damit sich Qualifizierungsberatung zu einer praxisorientierten und wirk-
samen Dienstleistung fiir Unternehmen entwickeln kann, ist eine Orientierung an
betrieblichen Notwendigkeiten und Anspriichen unbedingte Voraussetzung. Um
zu ermitteln, wie Qualifizierungsberatung beschaffen sein muss, damit sie die
Anforderungen der Unternehmen erfiillen kann, steht die empirische Suche nach
betrieblichen Interessen an einer Qualifizierungsberatung im Fokus der folgenden
Ausfithrungen: In welchen Segmenten der betrieblichen Weiterbildungspraxis
lassen sich Defizite ausmachen und wie kann Qualifizierungsberatung an diesen
Mingeln ankniipfen und zu einer Optimierung beitragen? Welche Anspriiche
haben Unternehmen an Qualifizierungsberatung? Basierend auf den identifizier-
ten Ansatzpunkten und Erwartungen werden Gestaltungsanforderungen an eine
nachfrageorientierte Beratung formuliert. Dem vorangestellt sollen zunéchst
Begriff, Aufgaben und Ziele von Qualifizierungsberatung prizisiert werden.

2 Beispiele fiir derartige Unterstiitzungsleistungen sind das von BayME — Bayerischer Unterneh-
mensverband Metall und Elektro und VBM — Verband der Bayerischen Metall und Elektro-Industrie
geforderte ,,Zentrum fiir betriebliches Weiterbildungsmanagement (zbw) sowie das Projekt ,,Stra-
tegische Personalentwicklung®”. Letzteres wird durch die ,Arbeitgeber Siidwestfalen”, einen
Zusammenschluss mehrerer regionaler Arbeitgeberverbdnde, gefordert und unterstiitzt Unter-
nehmen hinsichtlich einer strategisch ausgerichteten Personalplanung und -entwicklung. Dariiber
hinaus bieten Arbeitsgeberverbédnde, Industrie- und Handelskammern sowie Handwerkskammern
Qualifizierungsberatung fiir Unternehmen direkt an.
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2 (Qualifizierungsberatung: eine organisationshezogene
Beratung fiir kleine und mittlere Unternehmen

Qualifizierungsberatung ist im Gesamtfeld der Weiterbildungsberatung zu
verorten. In Anlehnung an Schiersmann/Remmele (2004, S. 9) ist zwischen per-
sonenbezogener und organisationsbezogener Beratung zu unterscheiden. Qualifi-
zierungsberatung ist eine organisationsbezogene Beratung. Der Begriff Qualifi-
zierungsberatung wurde vor allem in Modellprojekten der 1980er Jahre geprégt
und dabei insbesondere auf die Beratung von kleinen und mittleren Betrieben im
Hinblick auf die Ausgestaltung ihrer Qualifizierungsstrategien bezogen (vgl.
Schiersmann 2000, S. 23; Schiersmann/Remmele 2004, S. 12).

Qualifizierungsberater haben die Aufgabe, Personalverantwortliche fiir die
Notwendigkeit einer passgenauen Weiterbildung zu sensibilisieren, diese bei der
Planung, Durchfiihrung und Evaluation der betrieblichen Weiterbildung unter-
stiitzend zu begleiten und damit ein systematisches und zielgerichtetes Weiterbil-
dungsmanagement im Unternehmen zu initiieren. Es geht um die Flankierung
betrieblicher Weiterbildungsprozesse, nicht aber um die Durchfiihrung von Qua-
lifizierungsmalBnahmen. Qualifizierungsberatung kann als eigenstindige Leis-
tung auftreten oder sich im Kontext anderer Beratungsdisziplinen verorten.

Die Beratung von Unternehmen im Weiterbildungsbereich umfasst mehrere
Phasen: Der Erstkontakt zwischen Qualifizierungsberater und Betrieb erfolgt in
der Regel iiber den Berater. Vor allem werden Unternehmen aus Branchen ange-
sprochen, in denen sich ein genereller Qualifizierungsbedarf zeigt. Der eigentliche
Beratungsverlauf beginnt mit der ErschlieBung des spezifischen Weiterbildungs-
bedarfs im Unternehmen. Auf der Basis des ermittelten Weiterbildungsbedarfs
wird ein Qualifizierungskonzept ausgearbeitet, koordinierende Mafinahmen mit
Bildungsdienstleistern eingeleitet und das Weiterbildungskonzept umgesetzt. In
einem letzten Schritt wird die Effektivitit der Malnahmen evaluiert (vgl. Eickhoff/
Riitzel 2006, S. 2; gfaw 2008, S. 3).

Ziel der Qualifizierungsberatung ist, die betriebliche Weiterbildung in vor-
nehmlich kleinen und mittleren Unternehmen zu stérken und somit einen wichti-
gen Beitrag zum Erhalt der Wettbewerbsfihigkeit der deutschen Wirtschaft zu
leisten. Dartiber hinaus kann Qualifizierungsberatung dazu beitragen, die Nach-
frageorientierung von Bildungsdienstleistern zu stirken, indem sie den ermittel-
ten Qualifizierungsbedarf der Unternehmen direkt an die Anbieter von Weiterbil-
dungsdienstleistungen kommuniziert.
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3 Betriebliche Interessen an Qualifizierungsberatung

Um den betrieblichen Interessen gerecht werden zu konnen, miissen Qualifi-
zierungsberater die Anforderungen der Unternehmen an Qualifizierungsberatung
kennen, die tatséchlich auftretenden Schwierigkeiten in der betrieblichen Weiter-
bildungsplanung und -durchfiihrung iiberblicken und die Beratung hiernach aus-
richten. Basierend auf den Resultaten diverser empirischer Untersuchungen wird
deshalb zunichst die derzeitige betriebliche Weiterbildungspraxis durchleuchtet
und den Anforderungen, die aus den gegenwirtig sich vollziehenden gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Verdnderungen resultieren, gegeniibergestellt.
Auf diese Weise lassen sich Unzuldnglichkeiten in der betrieblichen Weiterbil-
dungsgestaltung und damit einhergehend Unterstiitzungspotenziale der Qualifi-
zierungsberatung fiir KMU identifizieren. In einem zweiten Schritt gilt es, eben-
falls unter Heranziehung empirischer Untersuchungsergebnisse, konkrete Erwar-
tungen der Betriebe an Qualifizierungsberater zu formulieren.

3.1 Unzulédnglichkeiten in der betrieblichen Weiterbildungsgestaltung
3.1.1 Dominanz traditioneller Lernformen

In deutschen Betrieben sind traditionelle Weiterbildungsformen vorherr-
schend. So zeigen die représentativen Ergebnisse einer europaweiten Erhebung
iiber das Weiterbildungsverhalten von Unternehmen eine deutliche Konzentra-
tion auf konventionelle, punktuell ausgerichtete Lernformen in der deutschen
Unternehmenslandschaft auf: Lehrerzentrierte Veranstaltungen wie Lehrgiinge,
Kurse und Seminare, Informationsveranstaltungen und geplante Phasen der
Weiterbildung am Arbeitsplatz wie Unterweisung und Lernen mithilfe normaler
Arbeitsmittel dominieren das Bild. Innovative, die Selbstorganisation fordernde
und fordernde Lernformen wie Job-Rotation, Austauschprogramme, Abordnun-
gen, Studienbesuche, Lern- und Qualititszirkel sowie selbstgesteuertes Lernen
stellen hingegen die Ausnahme dar — insbesondere in kleinen und mittleren
Unternehmen (vgl. Statistisches Bundesamt 2007, S. 16 f.) (vgl. Abbildung 1).

Das hohe Gewicht herkdmmlicher Lernformen in der betrieblichen Weiterbil-
dungspraxis ist im Lichte des Strukturwandels von der Industrie- zur Wissens-
gesellschaft zu bewerten: Aufgrund des beschleunigten Wissensverschleiffes und
vielfiltiger neuer Herausforderungen im Arbeitsprozess erhoht sich die Not-
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Abb. 1: Formen der Weiterbildung in Unternehmen (eigene Darstellung nach Sta-
tistisches Bundesamt 2007, S. 16 f.)

wendigkeit einer kontinuierlichen Weiterbildung der Arbeitnehmer. Unternehmen
stehen vor der Herausforderung, das Kompetenzprofil der Mitarbeiterschaft stetig
an die sich rasch wandelnden betrieblichen Anforderungen anzupassen. Weil for-
malisierte, konventionelle Weiterbildungsformen teuer und zeitaufwendig sind
und zudem das Problem mangelnder Praxisndhe und ungewisser Transfereffekte
aufweisen, werden sie den Anforderungen einer modernen Weiterbildung hiufig
nicht gerecht. Innovative Lernformen, wie z.B. Arbeitsplatzrotation oder der
kollegiale Wissens- und Erfahrungsaustausch in Qualitdts- und Lernstattzirkeln,
lassen sich hingegen kostengiinstig und flexibel einsetzen und weisen zudem
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einen hohen Praxisbezug bzw. Lerntransfer auf (vgl. Schiersmann/Remmele
2002, S.5f1.).

Die noch sehr starke Orientierung an traditionellen Lernformen begriinden
Berater hiufig damit, dass den Betrieben die Leistungspotenziale neuer Weiter-
bildungsformen — obwohl theoretisch und in praktischen Modellversuchen nach-
weisbar — noch wenig bekannt sind (vgl. Eickhoff/Ritzel 2006, S. 5). Eine Hiirde
fiir die Renovierung der Weiterbildungsgestaltung diirfte zudem die Intransparenz
des Bildungsangebots darstellen, die Betrieben die Suche nach neuen, alternati-
ven Qualifizierungsformen erheblich erschwert und die hohe Transaktionskosten
verursacht (vgl. Beese/Brinkmann 2004, S. 40 f.).

3.1.2 Einseitige Beriicksichtigung 6konomischer Faktoren und geringe
Systematik in der Ermittlung von Qualifizierungsbedarf

Weiterbildungsbedarf dulert sich in der Regel nicht eindeutig und manifest,
sondern ldsst sich hiufig nur iiber arbeitsorganisatorische oder personalwirtschaft-
liche Schwachstellen identifizieren. Die Ergebnisse einer im Projekt ,,imode — Bera-
tungsinstrumente zur betrieblichen Weiterbildung in ausgewéhlten Branchen sowie
Klein- und Mittelbetrieben durchgefiihrten Befragung von 112 Unternehmen deu-
ten darauf hin, dass Betriebe Anzeichen fiir Qualifizierungsbedarf iiberwiegend in
arbeitsorganisatorischen Abldufen suchen.3 Indikatoren wie ein Anstieg an Rekla-
mationen und Kundenbeschwerden, Fehler und Ausschussproduktion, Flexibilitéts-
méngel bei neuen Anforderungen und eine ineffiziente Nutzung von Arbeitsmitteln
haben unter den befragten Unternehmen dabei die hochste Bedeutung. Personal-
wirtschaftliche Indikatoren wie Mitarbeiterbeschwerden, ein schlechtes Betriebs-
klima oder ein Anstieg des Krankenstands — hdufig Anzeichen von Qualifikations-
defiziten — werden hingegen kaum als Signal fiir Qualifizierungsbedarf gedeutet.
Zwar lassen sich die Ergebnisse nicht uneingeschrénkt auf die deutsche Unterneh-
menslandschaft iibertragen, die sehr ausgepriigte Konzentration auf 6konomische
Faktoren bei der Identifizierung von Qualifizierungsbedarf unter den befragten
Unternehmensvertretern legt dennoch den Schluss nahe, dass sich Betriebe generell
eher an Okonomischen denn an personalwirtschaftlichen Sachlagen orientieren.

3 An der bundesweiten Befragung beteiligten sich iiberwiegend mittelgrofe Betriebe mit 50 bis
499 Beschiftigen, die vor allem der Metall- und Elektroindustrie, dem Dienstleistungsbereich, der
Textil- und Bekleidungsindustrie sowie dem Erndhrungsgewerbe zuzurechnen sind. Es handelt sich
um eine explorative, nicht repriasentative Studie (vgl. Doring/Rétzel 2007a, S. 53).
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Dies erscheint durchaus plausibel: Okonomische Faktoren lassen sich in Zahlen
ausdriicken, sind eng mit dem Geschiftserfolg verkniipft und werden zudem in den
betrieblichen Abldufen meist regelmifig erhoben (vgl. Doring/Ritzel 2007b, S.
206). Die oft ,,weichen” personalwirtschaftlichen Faktoren sind hingegen nicht
unmittelbar mess- und kontrollierbar und legen Qualifizierungsbedarfe nicht so
offen zutage wie arbeitsorganisatorische Schwachstellen (vgl. Hinz 2007, S. 19).

Auch bei der Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs lassen sich Mingel iden-
tifizieren. So zeigen die Ergebnisse der von Eurostat durchgefiihrten Dritten Euro-
paischen Erhebung iiber die berufliche Weiterbildung in Unternehmen, dass im
Vorfeld von Weiterbildungsmaflnahmen nur in jedem zweiten deutschen Betrieb
elaborierte Verfahren zur Bedarfserhebung zum Einsatz kommen: Lediglich
47 Prozent aller weiterbildenden Unternehmen fiihren demnach systematische
Analysen zur Ermittlung des Bedarfs zukiinftiger Qualifikationen# durch und/oder
erheben den Qualifizierungsbedarf in formalisierten Mitarbeitergesprichens. Die
Wahrscheinlichkeit einer planvollen Bedarfsermittlung nimmt mit der Betriebs-
grofle ab (vgl. Statistisches Bundesamt 2007, S. 59). Die insbesondere in kleinen
und mittleren Unternehmen zu verzeichnende geringe Systematisierung der Qua-
lifizierungsbedarfsermittlung diirfte vor allem auf den schwach ausgeprigten Pro-
fessionalisierungsgrad der Weiterbildungsplanung in KMU zuriickzufiihren sein.
Selten gibt es dort eine direkte Zustindigkeit durch hauptamtliches Weiterbil-
dungspersonal, in der Regel iibernehmen Fiihrungskrifte — Linienvorgesetzte oder
die Geschiftsleitung — diese Funktion (vgl. Déring/Faulstich 1995, S. 19 f.).

Vor allem unter 6konomischen Aspekten erweist sich eine Bedarfsermittlung,
die sich ausschlieBlich an arbeitsorganisatorischen Schwachstellen orientiert und
auf eine planvolle und zielgerichtete Bedarfserhebung verzichtet, als unzuling-
lich. Zum einen verursacht unerkannter Qualifizierungsbedarf in der Mitarbeiter-
schaft nicht nur unmittelbar hohe Kosten fiir das Unternehmen, z.B. durch einen
hohen Krankenstand oder durch ansteigende Fluktuation, sondern gefdhrdet
zudem mittel- bis langfristig auch den Geschiftserfolg. Zum anderen kann eine
Weiterbildungsmafinahme nur dann zum Erhalt der Wettbewerbsfihigkeit eines

,.Systematische Analysen umfassen die Erfassung des individuellen, bereichs- und organisations-
spezifischen Bedarfs eines Unternehmens. Ausgehend von den erforderlichen und den vorhandenen
Qualifikationen sowie strategischen Uberlegungen iiber Entwicklungsziele und geplante Verinde-
rungen des Unternehmens wird ermittelt, welche Qualifikationsanforderungen sich fiir das gesam-
te Unternehmen in Zukunft ergeben (Statistisches Bundesamt 2007, S. 57).

IS

5, Formalisierte Mitarbeitergespriche sind eine regelmifige Form der Kommunikation zwischen
dem Management und den Beschiftigten* (ebenda, S. 58).
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Unternehmens beitragen, wenn sie den Erhalt oder gar eine Steigerung der Leis-
tungsfihigkeit der Mitarbeiter unterstiitzt. Dies ist allerdings nur moglich, wenn
die WeiterbildungsmafBnahme auf den tatsdchlich vorhandenen Bildungsbedarf
abzielt und bestehende Qualifikationsliicken schlieft. Um nicht am Bedarf vorbei
zu qualifizieren, ist eine zielgerichtete und umfassende Erhebung fehlender Qua-
lifikationen und Kompetenzen aber unabdingbar. Tatséchlich streben Unterneh-
men eine stirkere Orientierung der betrieblichen Weiterbildung am tatséchlichen
Qualifizierungsbedarf an: Laut einer Erhebung des Instituts der deutschen Wirt-
schaft Koln wollen drei Viertel aller deutschen Unternehmen ihre Weiterbil-
dungsmaBnahmen in Zukunft stirker am konkret vorliegenden Qualifizierungs-
bedarf der Mitarbeiter konzipieren (vgl. Werner 2006, S. 14).

3.1.3 Geringe Systematik in der Sicherstellung und Bewertung von Wirt-
schaftlichkeit und Qualitét betrieblicher WeiterbildungsmafBnahmen

Eine 6konomische Gestaltung der betrieblichen Weiterbildung wird im Zuge
des wachsenden Kosten- und Wettbewerbsdrucks immer wichtiger und Weiter-
bildungsverantwortliche im Unternehmen sind zunehmend gefordert, die Kosten
fiir Weiterbildungsmafinahmen moglichst gering zu halten und die Ausgaben mit
Erfolgsnachweisen zu rechtfertigen. Die Themen Wirtschaftlichkeit und Quali-
tatssicherung gewinnen daher fiir immer mehr Betriebe an Bedeutung. Dies 1dsst
sich auch empirisch belegen: Aus den Ergebnissen der Weiterbildungserhebung
des Instituts der deutschen Wirtschaft Koln wird deutlich, dass 40 Prozent der
Unternehmen in Deutschland die Wirtschaftlichkeit von Weiterbildung verbes-
sern wollen, jeder zweite Betrieb (52,8 Prozent) sieht das Erfordernis, die Er-
folgskontrolle von Weiterbildungsmafnahmen zu intensivieren (vgl. Werner
2006, S. 15).

Ein Verfahren, das Aufschluss iiber die Effizienz und Effektivitit von Weiter-
bildungsmaBnahmen geben kann, ist das Bildungscontrolling. Hierbei handelt es
sich um ein Instrument zur Optimierung von Planung, Steuerung und Durchfiih-
rung der betrieblichen Weiterbildung. Unter Heranziehung systematisch erfasster
Kennzahlen wird der gesamte Weiterbildungsprozess — von der Ermittlung des
Weiterbildungsbedarfs iiber die Zielbestimmung der Weiterbildung, die Konzep-
tion, Planung und Durchfithrung von Bildungsmafnahmen bis hin zur Erfolgs-
kontrolle und Sicherung des Transfers ins Arbeitsfeld — tiberpriift und bewertet
(vgl. Beicht u.a. 2000, S. 55). In diesem Sinne erfiillt das Controlling von Weiter-
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bildung eine wichtige Funktion im Hinblick auf die Auswahl von Weiterbil-
dungsmafBnahmen und -angeboten sowie die Evaluierung, Sicherung und Erho-
hung des Weiterbildungserfolgs (vgl. Stolzl 1996, S. 261).

Entgegen der betrieblichen Einschitzung, dass ein systematisches Bildungs-
controlling immer wichtiger wird, deuten die Ergebnisse einiger empirischer
Erhebungen darauf hin, dass 6konomische und qualititssichernde Aspekte in der
betrieblichen Weiterbildungspraxis bislang eine untergeordnete Rolle spielen. So
gaben nur ein Fiinftel der im Rahmen des Projekts imode befragten Betriebe an,
Instrumente anzuwenden, die auf einen Kosten-Nutzen-Vergleich hinauslaufen,
nur etwa jeder zehnte Betrieb fiihrt systematische Preis-Leistungs-Vergleiche von
Anbietern durch (vgl. Doring/Rétzel 2007b, S. 208 f.). Auch eine Studie des
Bundesinstituts fiir Berufsbildung (BIBB) kam zu dem Schluss, dass nur in weni-
gen Unternechmen eine systematische Ermittlung von Kennzahlen zur Uber-
priifung und Bewertung von Weiterbildung stattfindet (vgl. Beicht u.a. 2000).6
SchlieBlich belegen die Ergebnisse der Dritten Europdischen Erhebung iiber die
berufliche Weiterbildung in Unternehmen, dass eine methodische Erfolgskon-
trolle von Weiterbildungsmafinahmen in deutschen Betrieben eher die Ausnahme
darstellt: Weniger als 30 Prozent der weiterbildenden Unternehmen gaben an, die
tatsdchliche Vermittlung der angestrebten Qualifikationen bei den Teilnehmern an
Weiterbildungsmafinahmen zu testen (vgl. Statistisches Bundesamt 2007, S. 64).
Nur jeder vierte Betrieb misst die Auswirkungen einer Weiterbildungsmafnahme
auf die Arbeitsergebnisse anhand von Indikatoren (vgl. ebenda, S. 66). Die Dis-
krepanz zwischen dem betrieblichen Bedarf nach einem systematischen Bil-
dungscontrolling und dessen geringe Umsetzung in der Praxis ldsst darauf schlie-
Ben, dass Unternehmen groflie Schwierigkeiten mit methodischen MaBnahmen in
diesem Bereich haben und vorhandene Instrumente zur Bewertung der Wirt-
schaftlichkeit und Wirksamkeit von Weiterbildung wenig handhabbar sind.

3.1.4 Disparitiit in der betrieblichen Weiterbildungsbeteiligung

Unzuldnglichkeiten in der betrieblichen Weiterbildungspraxis lassen sich
schlieflich in der Teilnehmerstruktur ausfindig machen. Betrachtet man die

6 Die Befragung erfolgte im Rahmen des EU-geforderten Projekts ,,Controlling in der betrieblichen
Weiterbildung®. An der Befragung beteiligten sich bundesweit insgesamt 91 Betriebe mit iiberwie-
gend 50 bis 250 Beschiftigen, vornehmlich aus der Industrie- und Dienstleistungsbranche. Die
Ergebnisse sind nicht reprisentativ (vgl. Beicht u.a., S. 54).
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Weiterbildungsbeteiligung unter soziodemografischen Kriterien, wird deutlich,
dass insbesondere geringqualifizierte und &ltere Beschéftigte in der betrieblichen
Weiterbildung unterreprisentiert sind. So zeigen jiingst die Ergebnisse des Adult
Education Survey (AES) aus dem Jahr 2007 (zit. nach v. Rosenbladt/Bilger 2008,
S. 87), dass Erwerbspersonen mit niedrigem Schul- bzw. fehlendem Berufsab-
schluss mit 19 bzw. 13 Prozent signifikant seltener an betrieblicher Weiterbildung
teilnehmen als Erwerbspersonen mit mittlerem oder hohem Qualifikationsniveau.
Eine frithere reprasentative Untersuchung des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung bestitigt den Befund zur starken Segmentierung in der Weiter-
bildungsbeteiligung von Beschiftigten nach Qualifikationsgruppen (vgl. IAB-
Betriebspanel 2001, zit. nach Bellmann/Leber 2003, S. 17).
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Abb. 2: Teilnahme von Erwerbspersonen an betrieblicher Weiterbildung nach
Berufsabschluss (eigene Darstellung nach v. Rosenbladt/Bilger 2008,
S. 87)

26



Betriebliche Interessen an Qualifizierungsberatung — Gestaltungsanforderungen an eine nachfrageorientierte Dienstleistung

Auch eine Betrachtung der Weiterbildungsbeteiligung nach Altersgruppen
weist deutliche Unterschiede aus: Befunde des AES bestitigen, dass der Anteil
von Erwerbspersonen zwischen 45 und 64 Jahren an betrieblicher Weiterbildung
mit 26 Prozent deutlich unter den Teilnahmequoten jiingerer Altersgruppen liegt
(vgl. Adult Education Survey 2007, zit. nach v. Rosenbladt/Bilger 2008, S. 86).
Zu dhnlichen Resultaten kommt auch die von Eurostat durchgefiihrte Weiterbil-
dungserhebung in Unternehmen: Nur knapp 21 Prozent aller Beschiiftigten iiber
55 nehmen demnach an betrieblichen Lehrveranstaltungen teil; die Gesamtquote
liegt bei iiber 30 Prozent (vgl. Statistisches Bundesamt 2007, S. 30). Bezieht man
die Unternehmensgrofe in die Analysen ein, zeigt sich, dass insbesondere in
Klein- und Mittelbetrieben Altere und Geringqualifizierte relativ selten weiterge-
bildet werden (vgl. Lott/Spitznagel 2007, S. 2).
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Abb. 3: Teilnahme von Erwerbspersonen an betrieblicher Weiterbildung nach
Altersgruppen (eigene Darstellung nach v. Rosenbladt/Bilger 2008, S. 86)
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Die Griinde fiir die geringe Weiterbildungsbeteiligung sind vielfdltig. Lern-
schwierigkeiten, fehlende Motivation aufgrund geringer Nutzenerwartungen, die
Angst vor dem Lernen und einem Misserfolg halten geringqualifizierte und &ltere
Beschiiftigte oftmals von einer Teilnahme an Weiterbildung ab (vgl. Wilkens/Leber
2003, S. 336). Aus betrieblicher Perspektive diirfte insbesondere die geringe Ren-
dite der Weiterbildung fiir diese beiden Beschéftigungsgruppen eine Rolle spielen.
Weitere Griinde werden in einem Mangel an passgenauen Weiterbildungsangebo-
ten sowie der scheinbar geringen Lernféhigkeit gesehen (vgl. Bellmann 2008).

Gerade in Hinblick auf den sich vollziehenden arbeitsorganisatorischen und
demografischen Wandel ist die Nichtteilnahme Geringqualifizierter und Alterer
an der betrieblichen Weiterbildung kritisch zu betrachten. Infolge des Struktur-
wandels der Wirtschaft steigen die Qualifikationsanforderungen an die Mitarbei-
ter. Diese Herausforderung schlieit auch an- und ungelernte Arbeitskrifte ein.
Von der Mitarbeiterschaft wird zunehmend erwartet, nicht nur in engen arbeits-
platzzentrierten Zusammenhéngen zu agieren, sondern verstirkt iibergreifende
Funktionszusammenhinge zu beriicksichtigen. Die zunehmende Prozessorientie-
rung in der Arbeitsorganisation erfordert tkonomisches Zusammenhangswissen,
Kooperations- und Kommunikationsfahigkeit sowie Fachwissen (vgl. Hinz 2007,
S. 36). Der demografische Wandel erzwingt dariiber hinaus eine verldngerte
Lebensarbeitszeit und damit einhergehend eine wachsende Erwerbsbeteiligung
Alterer. Eine stirkere Erwerbsbeteiligung der Alteren setzt jedoch voraus, dass
deren berufliche Qualifikation mit den steigenden Anforderungen am Arbeitsplatz
Schritt hilt. Dies wiederum erfordert eine kontinuierliche Weiterbildung auch im
fortgeschrittenen Alter.

3.2 Erwartungen an Qualifizierungsberatung aus Sicht der Betriebe

Weil iiber die Anforderungen, die Unternehmen an Qualifizierungsberatung
stellen, derzeit noch keine représentativen Studien vorliegen, sollen die Ergeb-
nisse der explorativ ausgerichteten Erhebung im Rahmen des Projekts imode erste
Hinweise auf die betrieblichen Anspriiche gegeniiber Gestaltung, Form, Ausrich-
tung und Inhalt einer Beratungsleistung liefern.

Viele der in diese Untersuchung einbezogenen Betriebe wiinschen sich eine
unternehmensspezifische Beratung, die bedarfsgerecht im Vorgehen und praxis-
relevant im Ergebnis ist (vgl. Doring/Rétzel 2007a, S. 55). Ein guter Berater
zeichnet sich demnach durch branchen- und organisationsspezifisches Know-how
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aus, er beriicksichtigt die aktuelle Situation des Unternehmens, orientiert sich an
den betrieblichen Entwicklungszielen, bringt Transparenz in sein Vorgehen und
bezieht die Weiterbildungsverantwortlichen in die Qualifizierungsplanung ein.
Die Beratungsleistung muss an der spezifischen Nachfrage der Betriebe ausge-
richtet sein. Angebots- und Verkaufsorientierung in der Beratung werden {iber-
wiegend als Mingel angesehen (vgl. ebenda).

Die Mehrheit der befragten Unternehmen bevorzugt eine personliche Bera-
tung im Unternehmen. Vor allem kleine und mittlere Betriebe konnen sich zudem
eine Beratung per Internet vorstellen. Beratungsformen via Telefon und gelber
Post oder auch das personliche Aufsuchen einer Beratungsstelle sind hingegen
weniger erwiinscht (vgl. ebenda, S. 55 f.).

Die Wichtigkeit der Beratungsdienstleistungen gibt Hinweise auf die
gewiinschte Ausrichtung des Beratungsprozesses. Die Ergebnisse der Unterneh-
mensbefragung deuten darauf hin, dass Betriebe Unterstiitzung hauptsichlich auf
der Ebene von Organisationsentwicklung bendétigen, insbesondere hinsichtlich
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Abb. 4: Wichtigkeit von Beratungsdienstleistungen aus betrieblicher Sicht (N=112)
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der Problemerkennung und -l16sung auf Unternehmensebene. So erwarten die

meisten Betriebe, dass Qualifizierungsberater auf die spezifischen Bediirfnisse

des Unternehmens eingehen, Probleme im Betrieb erkennen, die Ziele des Unter-
nehmens reflektieren und Wissensliicken aufdecken (vgl. ebenda, S. 55; Doring/

Ritzel 2007b, S. 202).

Eine Analyse der gewiinschten Beratungsthemen liefert schlieBlich erste Hin-
weise auf die Anspriiche gegeniiber der inhaltlichen Ausgestaltung einer Bera-
tungsleistung. Die befragten Unternehmen wiinschen sich Beratung vordergriin-
dig in den Bereichen
1) Wirtschaftlichkeit von Weiterbildung
2) Passgenaue Lernformen und -inhalte (Lernen am Arbeitsplatz, Inhalte von

Weiterbildung)

3) Optimierung der Weiterbildungsprozesse (Bildungsbedarfsanalyse, Lernpro-
zess im Unternehmen optimieren, Qualititssicherung und Evaluation von
Weiterbildung)

4) Personal- und Organisationsentwicklung

Der Beratungsbedarf der befragten Unternehmen bezieht sich folglich auf
Themen, die auf eine Unterstiitzung bei der Renovierung traditioneller Lernkul-
turen und eine Verbesserung der Betriebsergebnisse zielen. Die Betriebe erwarten
von Qualifizierungsberatern nicht nur eine Hilfestellung bei der Implementierung
neuer, arbeitsplatznaher Lernformen, sondern es geht auch um die effiziente und
effektive Gestaltung von Weiterbildung.

4 Fazit: Gestaltungsanforderungen an eine nachfrageorientierte
Qualifizierungsberatung fiir Unternehmen

Qualifizierungsberatung muss sich daran messen lassen, ob sie ihr Angebot
betriebsspezifisch und bedarfsgerecht ausrichtet und handhabbare Konzepte und
Instrumente bereitstellt. Die Beratungsleistung muss dabei insbesondere den 6ko-
nomischen Anspriichen sowie den eingeschréinkten finanziellen und personellen
Ressourcen kleiner und mittlerer Betriebe Rechnung tragen. Aus den obigen Aus-
fiihrungen lassen sich einige relevante Gestaltungsanforderungen an eine nach-
frageorientierte Beratungsdienstleistung ableiten:
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Renovierung traditioneller Lernkulturen

Betriebe halten noch immer stark an einer traditionellen, von Kursen domi-
nierten Lernkultur fest, duflern aber gleichzeitig den Wunsch, bei der Einfiih-
rung passgenauer, arbeitsplatznaher Weiterbildungsformen beraten zu wer-
den. Weil die Umsetzung umfangreicher Konzepte ganzheitlicher Lernarran-
gements neben organisatorischen Herausforderungen auch eine fundamentale
Uberarbeitung vorhandener Unternehmensstrukturen und -abliufe erfordert
(vgl. Eickhoff/Ritzel 2006, S. 5), wiren weiterbildungsverantwortliche Fiih-
rungskrifte in KMU hiermit wohl iiberfordert. Qualifizierungsberatung sollte
deshalb nicht auf die Einfiihrung neuer Lernkulturen in den Betrieben abzie-
len, sondern vielmehr bei der Integration neuer Weiterbildungsformen in Teile
alter Lernformen unterstiitzen. In erster Linie miissen Berater den betrieb-
lichen Weiterbildungsverantwortlichen die spezifischen Gestaltungsformen
und Leistungspotenziale innovativer Lernformen niherbringen und sie bei der
Suche und Auswahl passgenauer Angebote unterstiitzen.

Systematische Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs

Viele Personalverantwortliche in Unternehmen richten die Ermittlung von
Qualifizierungsbedarf bislang lediglich an arbeitsorganisatorischen Faktoren
aus. Um Unternehmen auch die Aussagekraft von personalwirtschaftlichen
Indikatoren néherzubringen, sollten Qualifizierungsberater bei der Bedarfs-
analyse zunichst an der betrieblichen arbeitsorganisatorischen Orientierung
ansetzen, daran anschlieBend aber verstirkt personalwirtschaftliche Faktoren
in den Vordergrund riicken. Zusétzlich miissen praktikable und wissenschaft-
lich fundierte Instrumente zur Bedarfsermittlung in der Betriebspraxis imple-
mentiert werden (vgl. Doring/Ritzel 2007a, S. 59). Die Manahmen miissen
dabei immer in einem angemessenen Verhiltnis zu den finanziellen, personel-
len und fachlichen Ressourcen der Klein- und Mittelbetriebe stehen (vgl.
Severing 1994, S. 233).

Wirtschaftlichkeit und Qualitiitssicherung von Weiterbildung

Einen groflen Stellenwert nimmt aus betrieblicher Sicht die Beratung zu Bil-
dungscontrolling, d.h. zu Wirtschaftlichkeit und Qualitétssicherung in der
Weiterbildung, ein. Viele Unternehmen streben eine 6konomische Bewertung
von Weiterbildungsmafinahmen an und wiinschen sich ein Steuerungsinstru-
ment fiir die Weiterbildungsprozesse, das die Weiterbildung effizienter macht,
das Erreichen der strategischen Ziele garantiert und die Erfolgskontrolle der
QualifizierungsmafBnahmen ermdoglicht. Folglich geht es um die Entwicklung
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eines Bildungscontrollingkonzepts, das eine wirtschaftliche Durchfiihrung und
Bewertung von Weiterbildung erlaubt und zudem systematische Informationen
tiber den Weiterbildungsprozess und -erfolg liefert. Um Personalverantwort-
liche in kleinen und mittleren Unternehmen erfolgreich bei der Implementie-
rung eines geeigneten und handhabbaren Bildungscontrollings zu unterstiitzen,
miissen Qualifizierungsberater sowohl die Unternehmensleitung als auch die
weiterbildungsverantwortlichen Fiihrungskréfte an der Entwicklung des Bil-
dungscontrollingkonzepts beteiligen und ihnen ausreichende Informationen
iiber das System an die Hand geben (vgl. Stolzl 1996, S. 261 ff.).

* Einbindung geringqualifizierter und ilterer Mitarbeiter
Geringqualifizierte und &ltere Mitarbeiter nehmen vor allem in Klein- und
Mittelbetrieben nur sehr selten an betrieblichen Weiterbildungsmafinahmen
teil. Angesichts steigender Qualifikationsanforderungen und demografischer
Verschiebungen miissen Qualifizierungsberater geringqualifizierte und &ltere
Mitarbeiter deshalb verstirkt in den Blick nehmen. Qualifizierungsberatung
muss Betriebe auf die verénderten Anforderungen, die der arbeitsorganisato-
rische und demografische Wandel mit sich bringt, aufmerksam machen und
fiir die Notwendigkeit und den Nutzen einer verstéirkten Qualifizierung dieser
beiden Beschiftigungsgruppen sensibilisieren. Dariiber hinaus miissen Bera-
ter weiterbildungsverantwortliche Fiihrungskrifte bei der Einbindung Alterer
und Geringqualifizierter in Weiterbildungsstrategien unterstiitzen. Hierbei
geht es nicht allein um Orientierungs- und Entscheidungshilfen bei der Suche
und Selektion geeigneter Lernformen fiir lernungewohnte Zielgruppen, son-
dern auch um Motivationsstrategien, mit denen Fiihrungskréfte die Lern-
bereitschaft von Geringqualifizierten und Alteren erhdhen konnen. AuBerdem
konnen Qualifizierungsberater weiterbildungsverantwortliche Vorgesetzte mit
dem Aufzeigen verschiedener staatlicher Fordermoglichkeiten unterstiitzen.

* Kooperative Beratungskonzepte
Qualifizierungsberatung muss, will sie den betrieblichen Anspriichen von
Bedarfsgerechtigkeit und Praxisorientierung gerecht werden, kooperative
Beratungskonzepte entwickeln und umsetzen. Ein hoher Praxisbezug der
Beratung erfordert einen engen, personlichen Kontakt zum Unternehmen: In
allen Phasen des Beratungsprozesses, angefangen bei der Bedarfsermittlung
tiber die Konzeptentwicklung und -durchfiihrung bis hin zur Erfolgskontrolle
der WeiterbildungsmaBinahmen, sollte ein kooperatives Verfahren gewdhlt
werden, das die Expertise betrieblicher Akteure einbezieht. Ein beratendes
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Gesprich im Unternehmen ist der erste Schritt zu einem transparenten,
gemeinschaftlichen Vorgehen.
* Ganzheitlicher Ansatz von Qualifizierungsberatung

SchlieBlich ist dem betrieblichen Wunsch nach Unterstiitzung auf der Ebene
von Organisationsentwicklung Rechnung zu tragen. Fiir Qualifizierungsbera-
ter bedeutet dies, dass die Beratung nicht zentral auf der Mitarbeiter- oder
Fiihrungskrifteebene ansetzt, sondern den Betrieb als Ganzes zur Bezugs-
groBe des Beratungsprozesses macht (vgl. Doring/Ritzel 2007a, S. 60).

Nur wenn es Qualifizierungsberatern gelingt, die Interessen der Unternehmen
an einer Renovierung und Optimierung ihrer traditionell ausgerichteten und wenig
systematisierten Weiterbildungsgestaltung zu bedienen, wird sich das Angebot in
konkrete Nachfrage verwandeln konnen. Voraussetzung hierfiir ist eine stidrkere
Professionalisierung der Dienstleistung, die in erster Linie an den Kompetenzen der
Berater ansetzen muss. So benotigen Qualifizierungsberater fachliches und metho-
disches Wissen in den Bereichen Bildungsbedarfsanalyse, Planung und Organisa-
tion von Weiterbildung, neue Lernformen und Bildungscontrolling. Insbesondere in
letztgenanntem Bereich der Wirtschaftlichkeit und Qualitéitssicherung von Weiter-
bildung fehlen adiquate Leistungsangebote. Dariiber hinaus miissen markt-, bran-
chen- und betriebsspezifische Kenntnisse sowie Kommunikations-, Kooperations-
und Reflexionsfihigkeit erworben werden. Schliellich verfiigt Qualifizierungsbera-
tung bislang kaum {iber ein eigenstéindiges Methodenrepertoire, sondern orientiert
sich hédufig an Verfahren und Instrumenten aus der Unternehmensberatung.
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