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Bildungsbedarfsanalysen sind
ein zentrales Problem fiir
Unternehmen, die ihre
Lernkultur renovieren wollen.
Eine Studie beschreibt den
Stand und die Perspektiven der
betrieblichen Weiterbildung.

Welterblldung renovieren

Bildungsbedarfsanalysen sind ein
zentrales Problemfeld fiir Unter-
nehmen. Als Anzeichen fiir Qua-
lifizierungsbedarf werden von Be-
trieben vor allem harte und damit
héufig auch 6konomische Indika-
toren angegeben, wie Fehlerquote,
Ausschuss, Anzahl der Verbesse-
rungsvorschldge oder Mangel an
Flexibilitdt. Indirekte oder eher
weiche Indikatoren, wie Mitarbei-
terbeschwerden oder schlechtes
Betriebsklima, werden von den
Unternehmen kaum als Anzeichen
fiir Qualifizierungsbedarf bertick-
sichtigt. Externe Verbesserungs-
vorschldge, etwa von Qualifizie-
rungsberatern, werden ebenfalls
nur selten als Anzeichen fiir Quali-

Dr. Ottmar
Déring, stellv.
Leiter, Forschungs-
institut Betrieb-
liche Bildung
(f-bb), Niirnberg
Kontakt: doering.
ottmar@f-bb.de

Dr. Daniela
- Ré&tzel, wissen-

\ schaftliche Mit-
arbeiterin, Projekt
imode, f-bb,
Niirnberg
Kontakt: raetzel.
daniela@f-bb.de

42

fizierungsbedarf gewertet. Okono-
mische Indikatoren, bei denen sich
ein unmittelbarer Zusammenhang
zum tatsdchlichen oder vermeint-
lichen Bildungserfolg herstellen
lasst, sind aus betrieblicher Sicht
die vorrangigen Anzeichen fiir den
Qualifizierungsbedarf, der weitge-
hend betriebsintern erfasst wird.
Betriebe richten ihre Wahrnehmung
des Bildungsbedarfs genauso wie an-
dere Weiterbildungsentscheidungen
malgeblich an 6konomischen Fak-
toren aus. Diese Ausrichtung an 6ko-
nomischen Sachlagen erscheint umso
verstiandlicher, wenn man bedenkt,
dass sich der Bedarfsbegriff einer
operationellen Festlegung sowohl
in der Wissenschaft wie auch in der
Praxis entzieht. Im Gegensatz zum
individuellen Bedarf lassen sich die-
se Indikatoren auf einfache Weise in
Zahlen ausdriicken und somit auch
erkennbar vergleichen. (Abb. 1)
Branchenspezifische Charakteristi-
ka fiihren zu Abweichungen in der
Betrachtung des betrieblichen Bil-
dungsbedarfs. Produktionstyp, Art
der Kundenorientierung, Produkte
und Lage auf dem Arbeitsmarkt
pragen die Sicht der Betriebe auf
ihre Bedarfslage. In der Textil- und
Bekleidungsindustrie ist etwa die
Wahrnehmung des Qualifizierungs-
bedarfs vom Facharbeitermangel
geprigt. Auffallend héufig werden
im Vergleich zu anderen Branchen

unbesetzte Stellen als Indikator
fiir Weiterbildungsanstrengungen
genannt. Daher haben Mitarbei-
terwiinsche bei der Ermittlung des
Qualifizierungsbedarfs eine unge-
wohnlich hohe Bedeutung. Auch
haben Fehler in den Produkten
und Ausschussproduktion einen
enormen Stellenwert, weil heute
in Deutschland Textilien in einem
industriellen Fertigungsprozess
hergestellt werden, der meist auf
hochwertige Produkte zielt.

In der Erndhrungsindustrie domi-
niert demgegeniiber liberproportio-
nal das Mitarbeitergesprich bei der
Bedarfsermittlung. Ebenso driicken
hier Mitarbeiterbeschwerden, eine
hohe Personalfluktuation und ein
hoher Krankenstand einen Qualifi-
zierungsbedarf aus. Systematische
wissenschaftliche Analysen und
Beobachtungen haben umgekehrt
eine unterproportionale Bedeutung
im Verhiltnis zu anderen Branchen.
Dies erklart sich einerseits aus der
spezifischen Personalstruktur dieser
Betriebe mit relativ vielen an- und
ungelernten Mitarbeitern; ande-
rerseits macht sich ein spezielles
Produktionsparadigma bemerkbar,

tichworter in diesem Beitrag
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bei dem Fehler in den Produkten
oder Ausschussproduktion zu einer
relativ geringen Bedeutung fiir die
Bedarfsermittlung fiihren.

Damit ist nicht nur evident, dass
die konkrete betriebliche Arbeitstei-
lung eng an die jeweiligen Produk-
tionstypen gebunden ist, sondern
zugleich, dass bestimmte Produk-
tionstypen offenbar eine opera-
tionalisierbare Situation fiir den
Weiterbildungsbedarf vorzeichnen.
Der Riickgang standardisierter Mas-
senproduktion mit tayloristischen
Produktionslinien beférdert andere
Formen der Arbeit, Arbeitshaltung,
aber auch Motivation zur selbst or-
ganisierten Kompetenzentwicklung
und damit auch zur Weiterbildung.
Die Lernkultur in Betrieben hingt
zu einem groBBen Teil von der Pro-
duktionsorganisation ab, die das
normierte Orientierungsmuster
ausmacht, welches das Verhalten
von Betrieben kanalisiert. Verfah-
ren der Bedarfsermittlung in Betrie-
ben sind daher abhingig von den als
bedeutsam gewichteten Anzeichen
fiir Qualifizierungsbedarf und vice
versa flihren bestimmte Formen der
Bedarfsermittlung zu als bedeutsam
gewichteten Indikatoren fiir einen
Qualifizierungsbedarf.

Die Indikatoren fiir den betrieb-
lichen Bildungsbedarf werden mit
einem differenzierten Methoden-
arsenal und unterschiedlichsten
Vorgehensweisen erhoben. Es gibt
jedoch keine Instrumente zur Be-
darfsbestimmung, die effizient oder
gar allgemein anerkannt wiren. Des-
halb dominiert bei der Ermittlung

des Qualifizierungsbedarfs, {iiber
alle Branchen und Betriebsklassen
hinweg, deutlich der betriebliche
Hausverstand. Dieser driickt sich in
der Anwendung eher traditioneller
qualitativer Methoden aus, wie etwa
der Befragung von Fiihrungskriften
oder Betriebspraktikern. Elaborierte
Verfahren mit wissenschaftlichem
Hintergrund, wie wissenschaftliche
Unternehmensanalysen der betrieb-
lichen Stirken und Potenziale oder
auch die systematische Bedarfser-
mittlung durch einen externen Be-
rater mit ausgewiesenen und ausge-
feilten Instrumenten, kommen nur
selten oder in rudimentirer Form
zum Einsatz. (Abb. 2)

Ein Grund dafir ist, dass der Pro-
fessionalisierungsgrad der Wei-
terbildungsplanung in Klein- und
Mittelbetrieben noch gering ist. Es
gibt selten eine direkte Zustindig-
keit durch Beauftragte, hauptamt-
liches Weiterbildungspersonal oder
eine mit solchen Aufgaben betraute
Abteilung. Zumeist werden diese
Funktionen von den Fachabtei-
lungen, Fachvorgesetzten, der Per-
sonalabteilung, der Personalleitung
oder der Unternehmensleitung
selbst wahrgenommen.

Bei einigen dieser Ermittlungs-
verfahren zur Identifizierung von
Qualifizierungsbedarf besteht ein
ausgeprigter Zusammenhang mit
bestimmten Anzeichen, auf welche
mit Qualifizierungsmafnahmen
reagiert wird. Am stirksten aus-
geprigt ist dieser Zusammenhang
bei den Ermittlungsverfahren durch
Mitarbeitergesprache und der Be-

Abb. 1: Anzeichen fiir Qualifizierungsbedarf (n=112)
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Abb. 2: Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs (n=112)
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riicksichtigung von Mitarbeiter-
winschen. Fast 90 Prozent der
Unternehmen, die auf ansteigende
Personalfluktuation mit Qualifizie-
rungsmalinahmen reagieren, setzen
Mitarbeitergespriache zur Ermitt-
lung ihres Qualifizierungsbedarfs
ein; bei Unternehmen, die vor allem
auf externe Verbesserungsvorschla-
ge reagieren, sind dies nur knapp 50
Prozent. Am wenigsten ausgeprigt
ist der Zusammenhang bei Ermitt-
lungsverfahren durch externe Be-
darfsermittlung oder Assessment-
Center, denen ohnehin insgesamt
kaum Bedeutung zukommt.

Fir die Renovierung der traditio-
nellen Weiterbildungskultur in den
Betrieben ist eine systematische
Bedarfsentwicklung erforderlich.
Die Integration innovativer Lern-
formen und die damit verbundenen
Veridnderungen in der Lernkultur
brauchen einen Bedarfsermitt-
lungsprozess, der auf die optimale
Abstimmung zwischen den unter-
schiedlichen Anforderungen und
den Teilnehmerbediirfnissen zielt,
damit Planungsrisiken minimiert
werden und der Ressourceneinsatz
optimiert wird. Zumal bei neuen
Lernformen hier kaum auf Tradi-
tionen und Erfahrungen zuriickge-
griffen werden kann. Die Bedarfs-
entwicklung geht damit liber die
empirische Ermittlung von Pla-
nungsdaten hinaus. Sie zielt darauf,
Bedarf zu wecken und einen breiten
Konsens zu erzielen.

Dabei konnen externe Qualifizie-
rungsberater den Betrieben helfen,
wenn ihr Beratungskonzept als di-
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daktisch-methodisches Mittel zur
Prozessplanung und -umsetzung
gestaltet ist. Wenn in Betrieben
Okonomie und Passgenauigkeit
Orientierungsparameter fiir Ent-
scheidungen zur Qualifizierungs-
bedarfsermittlung und schlieBlich
Weiterbildung sind, bedarf es ko-
operativer Vorgehensweisen der
Bedarfsermittlung oder Qualitiits-
sicherung, welche die Expertise der
betrieblichen Akteure nutzen. Vor
allem, wenn Betriebe innovative
Lernformen integrieren wollen,
muss dem Prozess der Bedarfser-
mittlung Aufmerksamkeit geschenkt
werden. Ein transparentes, koope-
ratives Vorgehen ermdglicht auf der
organisatorisch-inhaltlichen Ebene
eine Vorbereitung auf das Lernen
in Arbeitszusammenhingen, wel-
ches viele der befragten Betricbe
wiinschen, um passgenau den An-
forderungen neuer Arbeitsformen
gerecht werden zu kénnen.

Dabei ist wesentlich, dass die Bera-
tung nicht allein auf der Mitarbeiter-
ebene ansetzt, sondern den Betrieb
als Ganzes zur BezugsgroB3e des
Beratungsprozesses macht, denn
durch Qualifizierungsberatung sol-
len gleichzeitig die Kompetenzen
des Personals und die Effizienz be-
trieblicher Organisation verbessert
werden. Ein kooperatives Vorgehen
in der Qualifizierungsberatung fiihrt
dazu, dass passgenaue Losungen
gemeinsam mit den Beratern erar-
beitet werden.

Fiir diesen Ansatz spricht auch, dass
die kiinftige Nachfrage der Unter-
nehmen nach Qualifizierungsbera-

tung anscheinend mit bedarfsge-
rechten und branchenspezifischen
Angeboten gesteigert werden
kann, die sich auf das Interesse der
Betriebe an einer Renovierung,
Optimierung und Legitimierung
ihrer traditionellen betrieblichen
Lernkultur beziehen. Daher sor-
tiert sich Qualifizierungsberatung
nicht entlang des Charakters der
Lernformen, sondern an den be-
trieblichen Bediirfnissen und dem
konkreten Einsatz von Lernformen.
Arbeitsplatzrotation als Lernform
hat etwa haufig ihre Voraussetzung
in einem Qualifizierungsberatungs-
prozess oder ist umgekehrt Resultat
desselben; Kurse oder Qualitéts-
zirkel und Lernstitten sowie das
Lesen von Fachliteratur benétigen
andererseits weniger Beratung. Der
zukiinftige Betriebsberater zeichnet
sich demnach durch besonderes
branchenspezifisches und orga-
nisationsspezifisches Know-how
aus. Er ist in der Lage, so schnell
wie moglich Transparenz in seine
Vorgehensweise zu bringen und
addquat auch die Mitarbeiter des
Unternehmens mitzunehmen.

Die Ausfiihrungen basieren auf Er-
gebnissen einer Betriebsbefragung,
die im Projekt ,,imode - Beratungs-
instrumente zur betrieblichen Wei-
terbildungin ausgewihlten Branchen
und Klein- und Mittelbetrieben®
durchgefiihrt wurde, welches vom
Bundesministerium flir Bildung und
Forschung (BMBF) gefordert wird.
Mit Unterstiitzung einiger Kam-
mern und Fachverbdnde wurden
bundesweit 1.000 Betriebe ange-
sprochen, von denen 112 Betriebe
antworteten. Beim Riicklauf domi-
nieren mittelstindische Betriebe
mit 50 bis 499 Beschiftigten aus den
Branchen Metall/Elektro, Dienst-
leistungen, Textil- und Bekleidungs-
industrie und Erndhrungsgewerbe.
Das Projekt wird gemeinsam vom
Forschungsinstitut Betriebliche Bil-
dung (f-bb) gGmbH und dem Kura-
torium der Deutschen Wirtschaft fiir
Berufsbildung (KWB) durchgefiihrt.
www.imode.f-bb.de
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