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The third and last development that | wish to refer to is the establishment of a mecha-
nism to maintain the links between the policy reviews, the policy developments, and the
international symposia. The International Centre for Career Development and Public
Policy was founded in 2004 with the support of the OECD, European Commission
and the World Bank, and has the country support of Ireland, Australia, New Zealand,
Canada, and the support of delivery agencies (Careers Scotland HIE) —and practitioner
organisations (the National Career Development Association, USA). Based currently in
Strasbourg, France, the International Centre (www.iccdpp.org) has a key role in linking
initiatives in the guidance policy field worldwide, in making such resources accessible
to a wider international audience, in supporting the development and follow-up of in-
ternational symposia and regional events e.g. Finnish EU Presidency conference, and in
supporting the initiatives of other international institutions e.g. the International Labour
Organisation (ILO) and the European Commission, in the field of guidance.
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Ottmar Déring/Daniela Ritzel

Aktuelle Aspekte von Qualifizierungsheratung fiir Betriehe

Um wirksame Beratungsdienstleistungen fir Betriche su cibringen, muss Qualifizie
rungsberatung an der Realitat betrieblicher Weiterbilcluny anknidipfen. Ein erster Schritt
dabei ist, Unternehmen fiir die Identifizierung von Handlungshedarl 7u sensibilisieren,
um ihnen dann bei der Renovierung ihrer Lernkultur zu helfen. Daftir brauchen sic
ein Interventionsrepertoire, welches auf kooperativen Vormchensweisen und der Nult-
zung betrieblicher Expertise basiert. So kann es gelingen, dic Kluft swischen neuen
wissenschaftlichen Konzepten zur betrieblichen Weiterbildlung; und der Skepsis von
Unternehmensverantwortlichen gegentiber angeblich revolution.iren Neuerungen zu
verkleinern. Der Artikel stellt Anspriiche an Qualifizierungsheratung aus cler Sicht von
Unternehmen vor und beleuchtet die derzeitige Praxis. Er gibt autserdem [linweise, wie
Qualifizierungsberatung ihr Profil als eigenstandige Dienstleistuny: schiirien kénnte.

1. Einleitung

Betriebliche Kompetenzentwicklung leidet unter vielen Friktionen. Klein- und Mittel-
betriebe kénnen z. B. haufig die Kompetenzen ihrer Beschiftigten nichl ausrcichend
entwickeln, weil ihnen die nétigen Ressourcen fehlen. Eine Gegenstrategic bestehl in
der Entwicklung externer Qualifizierungsberatungsangebote fiir Betriehe. Mit zahl-
reichen Initiativen wurde versucht, effektive Qualifizierungsberatungsstrukturen auf-
zubauen, allerdings fehlt es noch immer an einer breiten Umsetzung und qualitativen
Absicherung solcher Konzepte (vgl. Déring/Schwellach 1988; Bahnmiiller/Fischbach
2006, S. 243; Faulstich/Bayer 2006). Bestehende Bildungsberatungsangebote kinnen
die Anforderungen der Unternehmen meist nicht erfiillen und werden daher vielfach
kritisiert: Der beraterische Zugang zum Betrieb erfolge nicht zur Qualifizierung selbst
und oft kimen vorgefertigte Konzepte und Instrumente zum Einsatz, welche die Exper-
tise betrieblicher Akteure ungentgend nutzten.

Diese Urteile basieren jedoch auf einer unsicheren Grundlage: Ansitze zur Qualifizie-
rungsberatung in der Weiterbildung sind bisher nur wenig erforscht. Die Erwachsenen-
bildungsforschung beschiftigt sich zwar seit einigen Jahrzehnten mit Weiterbildungsbe-
ratung, es finden jedoch meist Fvaluationen von Modellvorhaben zur individuellen Bil-
dungsberatung statt (vgl. Braun/Fischer 1984; Kejcz 1988; DGB 2006). Einen aktuellen
Uberblick, der iiber die Beschreibung einzelner Modellvorhaben und ihrer Leistungen
hinausgeht, geben nur Schiersmann/Remmele (2004) in ihrer empirischen Studie zur
Weiterbildungsberatung in Deutschland. Zu Einzelfragen, wie etwa der Qualitit der
Beratungsleistungen, gibt es keine fundierten Untersuchungen. Daher ist offen, mit wel-
chen Instrumenten Qualitdt und Wirksamkeit von Beratung gesteigert werden kann.
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Auch zur theoretischen Einordnung von Information und Beratung in der Weiterbildung
gibt es nur wenige Ansdtze. Noch immer ist die Einordnung in Support-Strukturen
der einzige Bezugsrahmen fiir institutionelle Aktivititen (vgl. Teichler/Doring 1995),
neben der Einordnung solcher Aktivititen in das Konzept der Lernenden Regionen
(vgl. Stahl/Schreiber 2003, S. 109 ff.). Demgegentiiber gibt es einige wissenschaftliche
Ansétze, die sich mit einer individuellen Lernberatung und ihrer Verortung — auch in
betrieblichen Kontexten — beschéftigen. Ihr Bezugspunkt ist vor allem die Begleitung
selbst organisierter Lernprozesse (vgl. Siebert 2001; Forneck/Kossack 2006).

Das Aufgabenfeld von Qualifizierungsberatung liegt darin, Unternehmen bei der Ermitt-
lung des Qualifizierungsbedarfs sowie bei der Planung, Durchfiihrung und Evaluation
von Weiterbildung zu unterstiitzen und zu begleiten. Es geht um flankierende Leistun-
gen flr Bildungsprozesse, nicht aber um die Durchfiihrung von Bildungsmalnahmen.
Anders als bei der Bildungsberatung, die auf individuelle Nachfrage ausgerichtet ist,
bilden bei Qualifizierungsberatung Organisationen den Bezugspunkt. Qualifizierungs-
beratung kann als eigenstandige Beratungsleistung auftreten, aber auch im Kontext von
anderen Beratungsdisziplinen (z. B. Organisations- oder Technikberatung) stattfinden.
In diesen anderen betrieblichen Beratungsprozessen ist sie meist integraler und unver-
zichtbarer Bestandteil, da sie immer ihre Bezugspunkte in einem Spannungsfeld von
Technik, Arbeitsorganisation und Qualifikation haben.

Zur betrieblichen Qualifizierungsberatung selbst gibt es jedoch bisher kaum Forschungs-
ergebnisse. Sofern Erkenntnisse existieren, sind sie von zwei Ubergéngen geprigt: die
Beratung von Individuen in betrieblichen Kontexten (vgl. Jelich/Voss 2006) oder die
Integration von Beratungsdienstleistungen in Lernkonzepte (vgl. Arbeitsgemeinschaft
Betriebliche Weiterbildungsforschung 2005; Pohlmann/Zillmann 2006). Als eigenstdn-
dige Dienstleistung wurde Qualifizierungsberatung lediglich in einer Modellversuchs-
reihe Ende der 1980er Jahre erprobt, analysiert und in Ansdtzen theoretisch reflektiert
(vgl. Schiersmann 2004, S. 30; Déring 1992; Koch/Kraak 1994). Danach gab es nur
eine pragmatische Beratungspraxis, die vor allem von Unternehmensberater/inne/n,
Kammern und einzelnen Bildungsdienstleistern getragen wurde. Ein umfassender und
aktueller Uberblick zur Qualifizierungsberatung fiir Betriebe mit der Analyse von Ins-
titutionalisierungsprozessen, Beratungsformen sowie ihren Aufgaben und Funktionen
fehlt also. Lediglich einzelne Funktionen lassen sich beschreiben.

Institutionen, die Betrieben bei der Qualitdtssicherung, Bedarfsermittlung, Koopera-
tion in der Weiterbildung und der Motivierung ihrer Mitarbeiter/innen helfen, fillen
folgende Funktionen mehr oder weniger aus:

* Eine strategische Qualifizierungsberatung, die Betrieben hilft, eine maligeschneiderte
Weiterbildung zu planen und zu realisieren,

* eine Lernberatung, die der Unterstiitzung von Mitarbeiter/inne/n bei selbst organi-
sierten Lernprozessen dient, weil diese Lernprozesse vielfach nicht ihrem bisherigen
Bildungsverstandnis und ihren bisherigen Lernstrategien entsprechen,

* pddagogische Interventionen zur Gestaltung arbeitsplatznahen Lernens im Betrieb,
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weil Lernen hier nicht in pidagogisch optimierten Umgebungen stattfindet,

* die Unterstiitzung bei der Herstellung von Transparenz der Angebote und Abschliis-
se, da wegen der Vielfalt des Bildungsmarktes ein Bediirfnis nach Orientierung bei
Betrieben besteht.

Unseres Erachtens ist es erforderlich, von den betrieblichen Notwendigkeiten ausge-
hend Ansiitze zur Qualifizierungsberatung zu analysieren und Gestaltungsvorschlige
fiir ihre Entwicklung zu unterbreiten. Es geht also in unseren Ausfiihrungen nicht um die
Entwicklung von im padagogischen Elfenbeinturm entstandenen Konzepten, die vielen
Betrieben fremd sind, sondern um die empirische Suche nach Ansatzpunkten in der
betrieblichen Qualifizierungspolitik und der Praxis von Qualifizierungsherater/inne/n.
Der Artikel setzt den Fokus auf die Ist-Situation betrieblicher Qualifizierungsberatung
und die Anspriiche von Betrieben an sie. Es geht darum, Anknilpfungspunkte in der
betrieblichen Weiterbildungspraxis fiir die Verstarkung von Beratungsaktivititen aus
betrieblicher Sicht zu finden, um eine konkrete Perspektive fiir den Ausbau von Akti-
vitdten der Qualifizierungsberatung aufzuzeigen.

Im Wesentlichen beziehen wir uns dabei auf Ergebnisse unserer Betriebsbefragung
im Projekt ,Beratungsinstrumente zur betrieblichen Weiterbildung in ausgewdhlten
Branchen und Klein- und Mittelbetrieben”, welches vom Bundesministerium fiir Bil-
dung und Forschung geférdert wird. Personal- und Weiterbildungsverantwortliche in
Betrieben wurden schriftlich nach ihren Bediirfnissen im Hinblick auf Qualifizierungs-
beratung befragt, damit diese zum Ausgangspunkt fiir die Erstellung von Instrumenten
fir Qualifizierungsberater/innen gemacht werden kénnen. Die Fragebogen wurden
1.000 Betrieben zugeleitet, wobei circa 400 Fragebogen iiber ausgewahlte Kammern
und Fachverbénde in deren Bezirken und Regionen verteilt wurden. Bundesweit be-
teiligten sich dann an der Umfrage 112 Betriebe, die vor allem der Metall- und Elek-
trobranche, dem Dienstleistungsbereich, der Textil- und Bekleidungsindustrie sowie
dem Erndhrungsgewerbe zuzurechnen sind. Es handelt sich bei ihnen meist um mittel-
stindische Betriebe mit 50 bis 499 Beschiftigten, wihrend die typischen Kleinbelriehe
eher unterreprasentiert sind und GroRbetriebe die Ausnahme sind. Diese Daten bilden
die BezugsgroRe der Auswertung. Damit ist allerdings auch klar, dass die Ergebnisse
nur eine begrenzte Reichweite haben und eher Impressionen zu einem bisher wenig
erforschten Feld liefern kénnen.

2. Qualifizierungsheratung in der betrieblichen Praxis
Unsere Befragung beleuchtet aus betrieblicher Sicht einige fiir den Betriebszugang
und den Beratungsprozess wichtige Faktoren: die Beratungsanlésse, ihre institutionelle

Verortung sowie Vorgehensweisen und Methoden.

Fast jeder dritte Betrieb hat danach im Jahr 2005 tiberhaupt Beratungsdienstleistungen
in Anspruch genommen. Dabei tasten sich Betriebe vorsichtig an Qualifizierungshe-
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ratung heran: Bei nur sechs Betrieben lag der Anteil von Dienstleistungen de.r. Qua-
lifizierungsberatung an den gesamten Beratungsthemen iiber 50 Prozent, wahrepd
er bei fast der Hilfte der Betriebe unter 20 Prozent lag. Qualifizierungsberatung ist
also vor allem im Zusammenhang mit anderen Beratungsdienstleistungen gefragt (vgl.
Abb. 1). Oftmals steht sie im Kontext eines anderen Beratungsthemas: Betriebe richten
ihre Aufmerksamkeit zuvorderst auf die Optimierung ihrer Technik und Organisation.
Qualifizierungsprobleme sind diesen Themenfeldern gegeniiber nicht gleichrangig,
sondern liegen — fiir die betriebliche Wahrnehmung — versteckt dahinter. Dazu kommt,
dass Betriebe ihre Abliufe und Strukturen rationalisieren wollen, um effektiver und
effizienter ihre Leistungserbringung zu gestalten. Dadurch gerat aus betrieblicher Sicht
tendenziell das Mittel Qualifizierung in Widerspruch zum Zweck der Optimierung des
Betriebsergebnisses. Die Beratungsanldsse bestehen deshalb meist nicht in origindren

Bildungsfragen.

Abbildung 1: Anteil an Qualifizierungsberatung in betrieblichen Beratungsprozessen
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Beratungen erfolgen dabei durch unterschiedliche Institutionen. Die meigten Betriebe,
die Beratungsdienstleistungen in Anspruch nahmen, haben diese von privaten Uﬁtgr—
nehmensberatungen eingekauft. Das sind fast tiber 50 Prozent der Betriebe, die im
Jahre 2005 Beratungsdienstleistungen in Anspruch nahmen. Danach folgen Beratungen
bei Fachverbinden. Eher weniger genutzt werden Beratungen von Kammern oder
regionalen Unternehmensnetzwerken. Bildungsdienstleister spielen in der Beratung
nahezu keine Rolle. Private Unternehmensberatungen haben allerdings nur bei be-
stimmten Themen die Nase vorn, wie z. B. der Organisationsberatung. Bei spezifischen
Bildungsthemen, wie etwa der Bedarfsermittlung, haben Kammern oder regionale
Unternehmensnetzwerke eine groRere Bedeutung fiir Betriebe.

Entscheidungen fiir private Berater/innen liegen in erster Linie an ihrer Kompetenz

in einigen Marktsegmenten. Zudem kénnen private Unternehmensberatur.wgen auf
Grund gréRerer Kapazititen hiufig flexibler auf betriebliche BedUrfnisse eingehen,
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d. h. eventuell sich auch als Branchenkenner bei den Betrieben bewerben. Fiir Quali-
fizierungsberatungen hat dies noch eine andere Konsequenz: Private Unternehmens-
beratungen bieten diese Beratungsdienstleistung eher im Gesamtpaket mit anderen
Themen an, wihrend andere Institutionen eher explizit zu Qualifizierungen gefragt
sind. Qualifizierungsfragen erreichen bei privaten Unternehmensberatungen jedoch oft
einen relevanten Anteil am Beratungsvolumen: Bei (iber 40 Prozent der betrieblichen
Beratungsfalle macht er iiber 20 Prozent des Beratungsvolumens aus. Dies deutet darauf
hin, dass bei Beratungen durch private Institutionen die betriebliche Qualifizierung,
zwar eher selten ein explizites Beratungsthema ist, dass aber ausgehend von anderen
Beratungsthemen Qualifizierungsfragen eine wichtige Rolle spielen.

Erkldrungsbediirftig ist die mangelnde Prisenz von Bildungsdienstleistern im Feld. a
fiir kann eine ganze Reihe von Griinden angefiihrt werden. Aus empirischer Sicht liept
die Vermutung nahe, dass solche Beratungen einfach durch unser Sample unterzeichnet
werden bzw. diese Beratungen von den Unternehmen nicht als Qualifizierungsbera
tungen wahrgenommen werden. Letzteres verweist jedoch auf ein reales Problem.
Vielen Betrieben ist Qualifizierungsberatung von Bildungstrdgern suspekt, weil sic
mit deren Interessen am Verkauf ihrer Bildungsdienstleistungen verbunden wird. Aus
diesem Grund wird sie vielleicht praktisch nicht als Beratungsleistung wahrgenommen.
Bildungsdienstleister sollten starker auf ihre Kernkompetenzen setzen (u. a. Prozessc
initiieren und moderieren) und diese fiir die Beratungspraxis nutzen.

Alle Arten von Betriebsberatungen erfolgen in der Regel zur Zufriedenheit der Be-
triebe. Vermisst werden jedoch von (iber der Hilfte aller Betriebe das Fingehen auf
spezifischen Unternehmensbedarf und Branchenkenntnisse. Angebotsorientierung in
der Beratung und verkaufsorientierte Beratung werden als Mangel gesehen. Umgekehrt
wiinschen sich viele Betriebe eine unternehmensspezifische Beratung, die bedarfsge-
recht im Vorgehen und praxisrelevant im Ergebnis ist. Die Berater/innen der Zukunft
zeichnen sich demnach durch branchen- und organisationsspezifisches Know-how
aus, bringen schnell Transparenz in ihre Vorgehensweise und nehmen adiquat die
Mitarbeiter/innen des Unternehmens mit.

Wenn Qualifizierungsberatung von Betrieben in Anspruch genommen wird, dann
hauptséchlich auf der Ebene von Organisationsentwicklung. Konkrete Problemer-
kennung und -I6sung auf Unternehmensebene dominiert; allgemeine Informationen
und Beratung auf Mitarbeiterebene sind nicht so wichtig. Durchgesetzt hat sich dabei
weitgehend die Face-to-face-Beratung im Betrieb (vgl. Abb. 2). Vor allem groBere Un-
ternehmen legen Wert auf persénliche, dialogische und intensive Beratung vor Ort,
d. h. 94 Prozent der Betriebe mit mehr als 500 Beschiftigten wiinschen solche Bera-
tungsformen. Spiegelbildlich sind distanziertere Beratungsformen via Telefon, Internet
und vor allem gelber Post weniger erwlinscht. Fs gibt insbesondere eine besondere
Abneigung gegeniiber postalischen Anniherungsversuchen bei GroRunternehmen.
Nur sechs Prozent der Betriebe mit mehr als 500 Beschiftigten bevorzugen solche
Mailingaktionen. Umgekehrt sind diese Beratungsformen eher bei Klein- und Mittel-
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