Wie finden Angebot und
Nachfrage zueinander?

Perspektiven professioneller Lern- und Qualifizierungsberatung

Neue Wege der be-
trieblichen Weiter-
bildung — zum Bei-

spiel E-Learning und

Online-Lernen -
sind gefragt, um das
flir den globalen
Wettbewerb erfor-
derliche lebenslange
Lernen zu realisie-
ren. In der betriebli-
chen Qualifizierung
dominieren jedoch
nach wie vor traditi-
onelle Lernverfah-
ren. Hier muss Qua-
lifizierungsberatung
ansetzen, argumen-
tieren die Autoren
und erdrtern den
Stand der Qualifizie-
rungsberatung aus
der Sicht von Unter-
nehmen. AuBerdem geben sie Hinweise, wie Qualifizierungsberatung ihr

Profil als eigenstdndige Dienstleistung scharfen kdnnte. Der Artikel setzt den
Fokus auf die Ist-Situation betrieblicher Weiterbildungsaktivitaten und zeigt
anschlieBend praktische Perspektiven betrieblicher Qualifizierungsberatung

auf.
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Seminaristische

Weiterbildung gilt
vielen als tiberholt,
zumindest als un-
zuldnglich. Doch ist
das, was durchaus
plausibel klingt,
auch betriebliche
Wirklichkeit.

in Nurnberg

Unternehmen sind bekanntlich keine genuinen Bildungs-
oder Weiterbildungseinrichtungen, ihre vorrangigen Zie-
le sind vielmehr die Sicherung des wirtschaftlichen Be-
stands und die erfolgreiche Umsetzung von Marktstrate-
gien. Beide Ziele werden in den meisten Féllen nur dann
erreicht, wenn dkonomisches Wachstum stattfindet. Da-
flir muss das Unternehmen, neben anderen Produktions-
und Erfolgsfakitoren, auch sein Humankapital effizient ma-
nagen. Diese Tatsache ist genauso wenig neu wie die, dass
sich im Verlauf des ékonomischen Fortschritts die Anfor-
derungen an die Fiihrung und an den Mitarbeiterstab ei-
nes Unternehmens verandern. Insofern sind Aus- und Wei-
terbildung seit jeher ein Problemfeld, mit dem sich Unter-
nehmen zu befassen haben.

Mit der Internationalisierung des Wettbewerbs hat sich
jedoch der Verdnderungsdruck potenziert, dem nunmehr
auch Klein- und Mittelbetriebe ausgesetzt sind. Die neu-
en Anforderungen, die sich daraus an die individuelle und
betriebliche Weiterbildung ergeben, wurden von Politik
und Wissenschaft in Konzepten des lebenslangen Lernens
formuliert und propagiert. Uber alle Differenzierungen hin-
weg besteht weithin Konsens darliber, dass nicht nur mehr
und kontinuierlicher, sondern vor allem anders als bisher
gelernt werden muss, und das heiBt auch im Rahmen neu-
er Lernformen und mit neuen Lernmedien. Stichworte hier-
zu lauten zum Beispiel arbeitsplatznahes Lernen, E-Lear-
ning, selbstorganisiertes Lernen (vgl. z. B. Frieling et al.
2006). Seminaristische Weiterbildung gilt vielen als tber-
holt, zumindest als unzuldnglich. Doch ist das, was durch-
aus plausibel klingt, auch betriebliche Wirklichkeit? Be-
trachtet man die Ergebnisse der IMODE-Umfrage, so ist
dies (zunachst einmal) zu verneinen.’

Zuriick in die Zukunft?

In der Giberwiegenden Mehrzahl bedienen sich Unterneh-
men zur Deckung ihres Qualifizierungsbedarfs traditionel-
ler Weiterbildungsformen (vgl. Abb. 1). Die Personalver-
antwortlichen scheinen Kursen, Giblichen Arten der Unter-
weisung am Arbeitsplatz, dem Besuch von Messen und
Kongressen sowie der Lektiire von Fachliteratur weit mehr
Vertrauen entgegenzubringen als den Verlockungen einer
neuen Lernkultur der Selbstorganisation.

Diese Zuriickhaltung muss angesichts der Inflation von
neuen Begrifflichkeiten und Konzepten, deren Bewdh-
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rungsprobe auRerhalb geférderter
Modellprojekte zumeist noch aus-
steht, nicht verwundern. Unterneh-
men, die sich an Bewdhrtes halten,
sind nicht weiterbildungsmude; mit
einem allgemein steigenden Bedarf
an Weiterbildung wird gerechnet.
Sie verweigern sich auch nicht prin-
zipiell neuen Qualifizierungsverfah-
ren. Was sie anstreben, ist eine be-
hutsame Renovierung erfolgreicher
Lern- und Weiterbildungsformen,
um fiir kiinftige Anforderungen an
die betriebliche Weiterbildung ge-
ristet zu sein. Weiterbildungsfor-
men und -themen, die passgenau
auf den betrieblichen Bedarf zuge-
schnitten sind, spielen dabei eine
tragende Rolle.

In diesem Zusammenhang (iber-
rascht es allerdings, dass Themen
wie Soft Skills, Fiihrungskrafteschu-
lungen oder die Qualifizierung &l-
terer Mitarbeiter in den Unterneh-
men nicht als relevante Themen
identifiziert werden. Bereits 1998
forderten Baethge und Schiersmann,
dass durch Belegschaftsflexibilisie-
rung der Forderung der sozialen
Kompetenz eine zentrale Rolle zu-
kommen miisse. Die Kritik, dass
zwar Trainings zu Sozial- und Me-
thodenkompetenz in den Unterneh-
men angeboten werden, diese im
Durchschnitt allerdings selten mehr
als flinf Prozent der Mitarbeiter ein-
binden (Bernard 2000), ist auch heu-
te noch aktuell. Deutlich wird dar-
an, dass Betriebe Unterstitzung
brauchen, denn konkrete Themen
kénnen anscheinend von ihnen al-
lein nicht als zukunftsweisend iden-
tifiziert und in Weiterbildungsstra-
tegien eingebunden werden (vgl.
Abb. 2).



An dieser Stelle wird die erste Bring-
schuld der wissenschaftlichen Vorden-
ker und Anbieter neuer Lerndienstleistun-
gen erkennbar. Es gilt, die von den Unter-
nehmen erwarteten Weiterbildungen zu
identifizieren und auf den konkreten Be-
darf abzustimmen. Nur so kénnen neue
Lernformen, die aus andragogischer und
bildungspolitischer Sicht dringend er-
wilnscht sind, zur betrieblichen Bildungs-
realitdt werden. Wird diese Schuld nicht
eingeldst, dann ist zu erwarten, dass der
Mythos von der ,neuen Lernkultur® ver-
blasst, bevor er das Reich der Wissen-
schaft Gberhaupt richtig verlassen hat
(vgl. Déring / Severing 2006).

Dabei sollte auch nicht vergessen wer-
den, dass neue Lernformen allemal nur
ein Mittel darstellen, die erforderlichen
Lerninhalte effizient zu erwerben. Sie
werden Kurse und Seminare nicht erset-
zen, auch wenn sie positive Impulse fir
einen erhéhten Lerntransfer oder eine
zusatzliche Motivation fur bestimmte
Mitarbeitergruppen unterstitzen kén-
nen (vgl. Schiersmann / Remmele 2002,
91). Entscheidungstrager dafiir zu sen-
sibilisieren, wére ein lohnendes Feld be-
trieblicher Qualifizierungsberatung.

E-Learning — nein danke?

Angesichts der tber Jahre gepriesenen
Vorziige von E-Learning gegeniiber se-
minaristischen Lernformen mag es er-
staunen, dass nur vier Prozent der von
IMODE befragten Unternehmen E-Lear-
ning in ihrer betrieblichen Weiterbildung
einsetzen. Dieser im Vergleich mit an-
deren Erhebungen (Michel 2006; Koél-
linger / Ross 2003) deutlich niedrigere
Wert lasst sich zum einen daraus erkld-
ren, dass vorwiegend Klein- und Mittel-
betriebe an der Untersuchung teilnah-
men. Zum anderen aber driickt sich in
ihm eine realistische Skepsis des Prakti-
kers gegenliber angeblichen Wunder-
mitteln des Lernens aus, eine Skepsis,
der vonseiten der Wissenschaft mittler-
weile — sozusagen im Nachhinein —in ei-
ner Reihe von Punkten recht gegeben
wird. So haben sich nicht nur Verspre-
chungen (ber enorme Einsparungsmaog-

A

Einsatz von Weilerbildungsfom nin k
(in Prozent, N
Lernfarmen Anzahl der Betriebe
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Leaming by doing.

Trends und Perspektiven der
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Perspektiven Anzahl der Betriebe
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THEMEHSCHWERPUNKT PERSONALFUHRUNG 2/2007



Themen der Qualifizierungsberatung
(N=112)

Argumente
for Weiterbildung

Weiterbildung
“organisieren

Warsignale
Bldungibedart

urraschiie

Probleme bei Qual
(in

Nicht bedarfsgerecht
Kaum Branchenkenntnisse
Nor Ve

lichkeiten beim Bildungsbudget als iber-
trieben herausgestellt. Weitere erfolgs-
kritische Faktoren kristallisierten sich ins-
besondere in den Bereichen individuel-
le Lernkompetenz und -motivation, or-
ganisationale Strukturen fir arbeitsplatz-
nahe Lernprozesse, Praxistransfer und
Nachhaltigkeit heraus (vgl. Grotliischen
2003; Holbling / Reglin 2005).

Die Defizite des reinen E-Learning
sind bekannt und spiegeln sich auch in
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den Einschatzungen der Anbieter wider.
Die 2005 durchgefiihrte INPORT-Befra-
gung unter Bildungstragern (Hélbling /
Reglin 2006) zeigt eine weitgehende
Ubereinstimmung mit der Weiterbildungs-
praxis in den Betrieben auf. Auch aus der
Sicht der Bildungstrager dominieren semi-
naristische Lernformen und bildet E-Lear-
ning das Schlusslicht (vgl. Abb. 3).

Soll man also E-Learning als ,Hype'
abhaken und getrost zur strukturkon-

servativen Tagesordnung zu-
rickkehren? Das hieBe, eine Fil-
le von Moglichkeiten zu ver-
schenken, die der Einsatz global
vernetzter Computertechnolo-
gie fir die Weiterbildung bereit-
hélt. Die aktuelle Antwort auf
die Schwichen einerseits des
E-Learning, andererseits des se-
minaristischen Unterrichts heilt
Blended Learning. Darunter wird
zumeist die Kombination der
beiden genannten Lernformen
verstanden, die sequenzielle Ab-
folge von Computerlernphasen
und Prisenzveranstaltungen.
Wird hier aus der Mischung
zweier defizitirer Lernmodelle
der nichste kurzlebige Hype ge-
schmiedet? Die vollmundigen
Versprechungen aus den Mar-
ketingabteilungen so mancher
Blended-Solutions-Provider ra-
ten hier erneut zu Vorsicht (vgl.
Halbling / Reglin 2005). Den-
noch enthdlt Blended Learning
ein michtiges Potenzial zur ef-
fizienten Erfillung betrieblicher
Qualifizierungsbedarfe, wenn
es zu einem ganzheitlichen Kan-
zept erweitert wird, das Arbeits-
prozesse, informelles Lernen,
Ablauf- und Wissensorganisati-
on mit einbezieht. Ein solches
Konzept tberschreitet allerdings
traditionelle Kompetenzen der
Weiterbildung, die Grenzen zwi-
schen Change- und Human-Res-
source-Management verschwim-
men.

Damit ist eine zweite Bring-
schuld der Anbieter benannt.
Umfassende Qualifizierungs-
konzepte, die in vorhandene
Unternehmensstrukturen und
-ablaufe eingreifen, geraten
rasch in den Verdacht eines lern-
idealistischen Overkills, der den
primar ékonomischen Unter-
nehmenszweck aus den Augen
verliert. Es kann nicht darum
gehen, Unternehmen von den
Idealen eines umfassenden Blen-
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ded Learning aus neu zu konstruieren,
sondern darum, Mitarbeitern und Un-
ternehmen ein Mittel an die Hand zu ge-
ben, das die kompetente Einleitung und
Bewadltigung von Innovationsprozessen
effizienter als bisher unterstitzt. Unterneh-
mensverantwortliche reagieren sehr zu-
riickhaltend auf von Qualifizierungsexper-
ten angebotene Lésungen, die vorhande-
ne und liber Jahrzehnte bewahrte Struk-
turen und Abldufe komplett verwerfen
und durch ein Patentrezept mit angeb-
licher Erfolgsgarantie ersetzen wollen.

Praxisgerechte
Qualifizierungsberatung

Betriebliche Qualifizierungsberatung trifft
derzeit auf eine Praxis, die arbeitsbezo-
genes Lernen, Lernen mit neuen Medi-
en oder gar eine neue Lernkultur nur als
Ausnahme von der Regel kennt. Dieser
Umstand kénnte zu dem Schluss verlei-
ten, dass die Unternehmen mit den be-
stehenden Qualifizierungsformen zufrie-
den sind, daher auch kein Bedarf fiir
Qualifizierungsberatung vorliegt. Ist die-
ser Bedarf, ketzerisch gefragt, vielleicht
nur eine Suggestion von Bildungsbera-
tern? Betrachten wir die Befragungser-
gebnisse naher.

Analysiert man die Themen, die bei
einer Qualifizierungsberatung flr wich-
tig erachtet werden, so ergibt sich eine
deutliche Tendenz in Richtung der Op-
timierung bereits bestehender Weiter-
bildungsstrukturen unter den Gesichts-
punkten der Wirtschaftlichkeit und Le-
gitimation (vgl. Abb. 4). Aus Sicht der
befragten Betriebe wird Bildungsbera-
tung erst dann interessant, wenn wich-
tige Weichenstellungen bereits autonom
und routinemaBig getroffen worden sind.
Themen wie , Argumente flir Weiterbil-
dung” oder ,Warnsignale fur steigen-
den Bildungsbedarf” werden als eher
unwichtig erachtet. Der Qualifizierungs-
beratung werden erheblich weniger Zu-
standigkeiten anvertraut, als dies ver-
mutlich bei einer Change- oder IT-Bera-
tung der Fall wére.

Weitere Motive fur diese nur rudi-
mentdre Kompetenziiberlassung an ex-
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terne Berater finden sich in den Problemen, die Unter-
nehmen bei der Qualifizierungsberatung sehen. Hier
werden vor allem eine mangelnde Ausrichtung am Be-
darf, fehlende Branchenkenntnisse, Praxisferne und das
Interesse, nur eine Leistung verkaufen zu wollen, beklagt
(vgl. Abb. 5). Bei dieser Problemliste bleibt allerdings of-
fen, ob sie auf negativen Erfahrungen beruht oder sich
auch aus Vorurteilen speist, denn von den befragten Un-
ternehmen haben sich 2005 nur sechs explizit zu Qua-
lifizierungsfragen beraten lassen — und keines war mit
der Beratung unzufrieden.

Die Skala der erwarteten oder vorgefundenen Pro-
bleme bei Qualifizierungsberatungen ist weitgehend
komplementar zu den Bed(irfnissen, die von den Unter-
nehmen an Qualifizierungsberatung herangetragen wer-
den. Die Beratung soll unternehmensspezifisch, bedarfs-
gerecht, praxisrelevant, problemlésungsgerecht sein und
von guten Branchenkenntnissen getragen werden.

Wasch mir den Pelz, aber...?

In der Zusammenschau zeichnen diese Aussagen ein wi-
derspruichliches Bild der Anforderungen, denen Qualifi-
zierungsberatung aus Unternehmenssicht gerecht zu
werden hat. Einerseits finden Standardldsungen nur we-
nig Anklang; an die Beratung werden sehr individuelle,
problem-, unternehmens- und branchenspezifische Er-
wartungen gestellt. Andererseits legen die Unternehmen
wenig Wert auf Beratungsthemen, die tiefer in vorhan-
dene organisationale Strukturen einzudringen drohen,
wie dies etwa bel einer Beratung zu ,Warnsignalen fir
Bildungsbedarf" der Fall wére. Dieser eigentlimliche
Zwiespalt verstarkt den schon bei der Analyse der Qua-
lifizierungspraxis anfallenden Befund, dass Weiterbildung
fur die Mehrzahl der Betriebe einen von der Organisati-
on der reguldren Geschafts- und Arbeitsprozesse weit-
gehend abgetrennten Bereich darstellt. Dieser Zwiespalt
wird wohl mit ein Grund dafiir sein, dass die vielfach for-
mulierten BedUrfnisse nach Qualifizierungsberatung nur
im Ausnahmefall tatséchlich zu Qualifizierungsberatung
fihren.

Die Anbieter von Qualifizierungsberatung haben al-
so noch eine dritte Bringschuld. Wenn ihre Konzepte zur
Organisierung betrieblicher Lernprozesse tiefer in die
Kernbereiche von Unternehmen eindringen, als dies bei
der traditionellen seminaristischen Weiterbildung der Fall
ist, dann missen sie ihre Kompetenz dazu glaubwiirdig
beweisen. Die Unternehmen dafiir zu sensibilisieren, dass
tiberhaupt Probleme vorliegen, die durch Qualifizierungs-
beratung erkannt und durch passgenau Qualifizierung
gelost werden konnen, stellt dabei den ersten und kei-
neswegs leichten Schritt dar. Der Schritt wird nur gelin-
gen, wenn er sich empathisch an der vorhandenen Qua-
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Betriebliche Qualifizie-
rungsberatung trifft
derzeit auf eine Praxis,
die arbeitsbezogenes
Lernen, Lernen mit neu-
en Medien oder gar eine
neue Lernkultur nur als
Ausnahme von der Re-
gel kennt.

Dieser Umstand konnte
zu dem Schluss verlei-
ten, dass die Unterneh-
men mit den bestehen-
den Qualifizierungsfor-
men zufrieden sind, da-
her auch kein Bedarf fiir
Qualifizierungsbera-
tung vorliegt.
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lifizierungspraxis ebenso wie an den vor-
handenen Kernstrukturen des Unterneh-
mens orientiert.

Eine wichtige Rolle spielt Kooperati-
on mit denjenigen, die im Unternehmen
in Sachen Weiterbildung aktiv sind, und
zwar eine Form von Kooperation, bei
der die externe Beratung dem Prinzip
der Subsidiaritat folgt. Wichtig ist auch
eine Kooperation mit anderen Beratungs-
dienstleistern, denn mit dem Vordringen
der Qualifizierungsberatung in potenzi-
ell alle Unternehmensbereiche stellt sich
die Frage nach der Qualifizierung des
Qualifizierungsberaters. Die universelle
Beratungskompetenz ist eine Chimdre,
die nur in der Biindelung verschiedener
Kompetenzen im Team zur Realitat rei-
fen kann.

So kdnnte Qualifizierungsberatung
auf behutsame Weise ihr eigenstdndi-
ges Profil scharfen und zu einer selbst-
verstandlichen Dienstleistung avancie-
ren, die auch entsprechend honoriert
werden wirde. So konnte auch die Kluft
zwischen wissenschaftlichen Konzepten
und bewdhrtem unternehmerischem
Hausverstand verkleinert werden, ohne
dass eines von beiden auf der Strecke
bleibt.

Summary

Consulting in Learning

and Qualification

New roads of corporate continuing ed-
ucation - e.g., e-learning and online
learning — are in demand to realize life-
long learning required for global com-
petition. However, in corporate quali-
fication, traditional learning methods
continue to dominate. Qualification
consulting must start here, according
to the authors, who discuss the state of
qualification consulting from the com-
pany view and provide information as
to how qualification consulting could
improve its profile as an independent
service. The article focuses on the ac-
tual situation of company continuing
education activities and subsequently
demonstrates practical perspectives of
corporate qualification consulting.

Anmerkung

1 Die empirische Basis dieses Beitrags bil-
det insbesondere eine vom Forschungs-
institut Betriebliche Bildung (f-bb) durch-
geflhrte Studie zur Qualifizierungsbera-
tung fur Betriebe im Rahmen des Projek-
tes , IMODE — Beratungsinstrumente zur
betrieblichen Weiterbildung in ausge-
wahlten Branchen sowie Klein- und Mit-
telunternehmen”. Das Projekt wird der-
zeit gemeinsam mit dem Kuratorium der
Deutschen Wirtschaft fiir Berufsbil-

dung (KWB) durchgefiihrt und vom

Bungesministerium fiir Bildung und For-

schung gefordert.
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