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-
-

-
Weiterbil-

-
dung im Allgemeinen, kaum gesetzlichen Regelungen unterworfen und damit einem 

werden Regelungen – hinsichtlich von Zielen und Inhalten, sowie organisatorischer 
-

weite, kaum strukturierte Feld der betrieblichen Bildung ein und skizziert das Zu-
sammenspiel der Interessen im Betrieb sowie die Stellung der Bildungsplanung im 
betrieblichen Management.

Der dritte Teil des vorliegenden Beitrags ist den Methoden der Ermittlung des be-
trieblichen Bildungsbedarfs gewidmet. Bevor einige ausgewählte Verfahren und Ins-

grundlegende Prinzipien der Ermittlung des betrieblichen Bildungsbedarfs vorge-

2 

Als 
-

daher nur Personen, die in einem Arbeitsverhältnis stehen (also abhängig beschäf-
tigt oder verbeamtet sind), oder einen Ausbildungsvertrag geschlossen haben. Die 
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Auszubildenden in einem Betrieb absolvieren im Unternehmen oder einer anderen 
Organisation den betrieblichen Teil einer Berufsausbildung im System der Dualen 
Berufsbildung. Für alle anderen (Un- oder Angelernte, Praktikanten, Fachkräfte mit 
einer abgeschlossenen Berufsausbildung, Personen, die nach einem Studium in ei-
nem Betrieb angestellt sind) sind alle Bildungsaktivitäten, die in einem betrieblichen 

-

-
-

bildung sind allgemeinbildende Elemente durchaus von Bedeutung. Das zeigt sich 

-

die betriebliche Bildungsarbeit immer den ganzen Menschen in seiner Entwicklung 
über die ganze Lebenszeit.

Abbildung 1: 
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Für den betrieblichen Teil einer Berufsausbildung geben die Ausbildungsordnungen, 
daraus insbesondere der Ausbildungsrahmenplan und die Prüfungsanforderungen, 

dagegen sind Arbeitgeber/innen und Arbeitnehmer/innen im Allgemeinen frei, Ziele 
und Inhalte zu bestimmen.

-

Arbeitgeber ergeben. Zum anderen müssen Arbeitnehmer für bestimmte Tätigkeiten 

-
-

-

AdA (Ausbildung der Ausbilder), die in der Ausbilder-Eignungsverordnung (AEVO) 
-

den 

Die folgenden Ausführungen konzentrieren sich auf die betriebliche Weiterbildung. 

-
-

bildung durch die Erstellung der Ausbildungsordnungen festgelegt. Hier entscheidet 
ein Unternehmen lediglich, ob und in welchem Umfang in bestimmten Ausbildungs-
berufen ausgebildet werden soll.

-

-
rung, Veranstalter, Lernformen, Teilnehmerstruktur und anderes mehr. Im Folgen-
den werden kurz mögliche Inhalte, mögliche Formen und die Frage nach den Interes-

-
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Abbildung 2: Formen betrieblicher Weiterbildung

2.1.1 Ziele und Inhalte

die Lage zu versetzen, ihre Tätigkeit am Arbeitsplatz überhaupt auszuüben (Einar-
beitung), und diese Fähigkeit auch bei geänderten Anforderungen zu erhalten (An-
passungsfortbildung)
Fähigkeiten einer Person zu erweitern (Aufstiegsfortbildung), verbunden mit der be-

-
-

( Compliance). Im 
Einzelnen:

-
-
-



422 Klebl/ Popescu-Willigmann (Hg.) (2015): Handbuch Bildungsplanung

-

-
beitsaufgabe vertraut zu machen. Ein Beispiel: In einem Betrieb wird eine Ingenieu-
rin der Elektrotechnik eingestellt und mit der Konstruktion von Elektrofahrrädern 

-
ruiert, und ist daher mit Elektromotoren gut vertraut. Dennoch ist eine Einarbeitung 
notwendig, damit die Ingenieurin die Anforderungen, die sich aus dem Einsatz von 
Elektromotoren an Fahrrädern ergeben, versteht, und ihre bisherigen Erfahrungen in 
der Konstruktion nutzen kann.

-
chologische und soziale Funktionen. Es gilt, neue Mitarbeiter mit der technischen 
Infrastruktur und den verwaltungstechnischen Regularien vertraut zu machen, den 
wichtigen Kolleginnen und Kollegen vorzustellen, und auch anerkennend in die neue 

-
tematisch statt. Selbst wenn organisatorische, soziale und psychologische Elemente 
zentral gut vorbereitet sind, bleibt die fachliche Einarbeitung den nebengeordneten 
Kolleginnen oder Kollegen und den unmittelbaren Vorgesetzten überlassen – ohne 
dass dazu erprobte und standardisierte Verfahren zur Verfügung stehen.

Anpassungsfortbildung
Eine Anpassungsfortbildung hat zum Ziel, Personen zu befähigen, den sich ändern-
den Anforderungen am Arbeitsplatz gerecht zu werden. Der Anlass einer Anpas-
sungsfortbildung ist eine Veränderung der Arbeitsaufgabe, des Arbeitssystems oder 

Änderungen in Richtlinien und Bestimmungen, aber auch die Entwicklung neuer 
Produkte und Dienstleistungen sowie deren Einführung auf neuen Märkten. Eine 
Anpassungsfortbildung ist beispielsweise dann notwendig, wenn sich für Arztpra-

-
zinischen Leistungen ergeben, die gegenüber der Kassenärztlichen Vereinigung ab-

Für einige Berufsgruppen geht man davon aus, dass die selbstständige Erarbeitung 
neuer Kenntnisse und Fähigkeiten zur Arbeitsaufgabe selbst gehört. Dies gilt ins-
besondere für Berufe, die ein akademisches Studium voraussetzen. Entsprechende 

Routinearbeit“ 
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-

liche Anpassungslernen bei den Arbeitnehmern selbst, die hierfür über die notwen-
digen individuellen Voraussetzungen verfügen müssen (vor allem Selbstlernkompe-
tenz, Motivation), sich aber auch die notwendigen Ressourcen hart erstreiten müssen 
(Zeit, Zugang).

Aufstiegsfortbildung

-
-
-

-

das die Industrie- und Handelskammern entwickelt haben (Fachberater u. a., Fach-
wirt bzw. Meister, (Technischer) Betriebswirt), die Zunahme der Leistungsfähigkeit 
von Berufstätigen mit abgeschlossener Berufsausbildung strukturieren. Ziel ist, diese 
sichtbar und mit akademischen Bildungsabschlüssen vergleichbar zu machen. Im 

-
-
-

Umständen Teil eines Einarbeitungsprogramms, bevor neue Mitarbeiter sensible 
-
-

zu Themen der Regelkonformität in ihrer Zielsetzung deutlich von den vorhergegan-
-

linien oder Standards die Unterweisung und Schulung von Mitarbeitern bestimmen, 
steht nicht der Erwerb von Kompetenzen im Vordergrund, sondern die Erfüllung von 
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sozialen und ökologischen Verantwortung oder der Korruption handelt. Das Unter-

die Durchführung von möglichen Folgen nicht regelkonformen Verhaltens.

lassen.

2.1.2 Formen 

-
rierung nach den Lernorten
insbesondere in Bezug auf die sozialen Beziehungen im Lernprozess:

In diesem Format wird es einzelnen Personen der Belegschaft ermöglicht, an einer 

auf Mitarbeiter anderer Unternehmen. Zudem sind Ziele, Inhalte und das methodi-
sche Vorgehen relativ standardisiert: Die Mitarbeiter nehmen beispielsweise an einer 

-
tationstraining teil. Es ist naheliegend, sich hier das mehrtägige Seminar im Tagungs-
hotel vorzustellen. Mehr und mehr werden externe Schulungen aber auch mit Mitteln 
des webbasierten Lernens angeboten, als Online-Seminare, oder in einem Blended 
Learning-Format.

Inhouse-Seminar
-

werden, und an denen auch nur Personen aus diesem Unternehmen oder dieser Or-
ganisation teilnehmen. Inhouse-Seminare sollten daher in Zielen, Inhalten und me-
thodischem Vorgehen auf die Bedarfe im Betrieb zugeschnitten sein. Inhouse-Semi-
nare werden von Angehörigen des Unternehmens oder der Organisation konzipiert 

Selbstlernen mit Medien
-

medial sowie interaktiv aufzubereiten und kostengünstig an die adressierten Perso-
-
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Formate, die ganz unmittelbar auf das individuelle Lernen ausgerichtet sind (CBT 

Interaktion mit Lehrkräften oder durch die Interaktion mit anderen Lernenden er-
-

CBTs) können als Standardprodukte lizenziert sein (z. B. zum Sprachenlernen, oder 

Auch Lernen, das als -
keit einhergeht (arbeitsintegriert), oder das als arbeitsverbundenes Lernen oder ar-
beitsplatznahes Lernen eng mit Arbeitsprozessen verbunden ist, verdient in der be-

ist hier, Arbeitsprozesse lernförderlich zu gestalten (insbesondere durch Entschei-
dungsspielräume, durch Problemlöseverfahren, durch Ad-hoc-Information und nicht 

Lernen zu validieren, zu sichern und übertragbar zu machen. Lernen im Prozess der 

-
-

kann dazu führen, dass pfadabhängig eine Form dominant erscheint, beispielsweise 

Prozess der Arbeit oder mediengestütztes Lernen, werden dann nicht immer ausrei-
chend als alternative Lernform wahrgenommen.

2.1.3 Finanzierung und Interessen

-

Honorare oder Arbeitsentgelt für die Lehrkräfte, Kosten für die Räume, Materialkos-
-

nahmen. Indirekte Kosten entstehen durch die Freistellung von Arbeitskräften im 
Betrieb, da diese während der Lernzeit nicht produktiv für das Unternehmen tätig 
sind, so dass beispielsweise Kosten für eine Vertretungskraft und deren Einarbeitung 
anfallen.
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-
-

einen Kurs bezahlt, den sie in Ihrer Freizeit absolviert, trägt das Unternehmen nur 
einen kleinen Anteil an den Kosten.

Unternehmens liegen, und folglich sowohl direkt als auch indirekt voll vom Betrieb 
-
-

tiges Element der Beschäftigungssicherung, sowohl auf individueller Ebene, als auch 

Beschäftigungsfähigkeit gefährdet sein. Denn wenn sich die Anforderungen an die 

-
voll und üblich, Vereinbarungen zur Kostenübernahme zwischen Arbeitgeber und 

-
beits- und Freizeit, oder zur anteiligen Kostenrückzahlung, falls ein Arbeitnehmer 
das Unternehmen verlässt, und somit seinen Kompetenzgewinn für sich selbst und 
ein anderes Unternehmen nutzt.

Auf kollektiver Ebene kann es notwendig sein, für ganze Belegschaften geeignete 

Arbeitsmöglichkeiten bei geänderten strukturellen Voraussetzungen zu erschlie-
Betriebsverfassungsgesetz 

Bereich unter anderem Informations-, Vorschlags- oder Mitbestimmungsrechte zu. 
Der Betriebsrat

 

 berät bei der Errichtung und Ausstattung betrieblicher Einrichtungen der Berufs-

 kann der Ernennung von Personen widersprechen, die mit der betrieblichen Be-

 -

 und anderes mehr.

An der Kostenverteilung und an den Mitbestimmungsrechten wird deutlich, dass 
bei der Planung des betrieblichen Bildungsbedarfs die Interessen unterschiedlicher 
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-
ter und Verfahren gesetzt sind, die nicht kritisch hinterfragt werden.

2.2 

Die Ermittlung des Bildungsbedarfs ist eingebunden in die Prozesse des Bildungs-

quantitativen und qualitativen Personalbestands in einem Unternehmen. Personal-
entwicklung wiederum ist Bestandteil des Personalmanagements. In Abhängigkeit 

-

kaum systematisch strukturiert. Dann werden Entscheidungen in Personalfragen 

-
-

antwortliche Personen und systematische Prozesse abgesichert. Einzelne Stufen der 
-

getplanung beschreiben und unterscheiden. Diese Stufung beschreibt nicht notwen-
digerweise Entwicklungsschritte im Sinne eines Reifegradmodells. Vielmehr sind die 
im Folgenden genannten Situationen typische Verfahrensweisen, die in der betriebli-

-
darfs im Betrieb kennzeichnen.

Dezentrale Budgets
-
-
-
-

lung, ausgehend von einzelnen Mitarbeitern oder Vorgesetzten. Ebenso lokal wird 
-
-

rung eines neuen Softwaresystems, werden durch eine Fachabteilung erledigt, hier 
z. B. durch die IT-Abteilung. Oft kann ein entsprechendes Unternehmen keine Aus-

eingesetzt werden. Dennoch kann es auch für die dezentralen Budgets zentrale Vor-
gaben geben, so dass beispielsweise ein Pro-Kopf-Budget bestimmt wird, oder anteilig 

Von einer systematischen Personalentwicklung im Unternehmen kann man erst dann 
sprechen, wenn eine entsprechende zentrale Stelle oder Abteilung mit einer Budget-

Kompetenzen und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im 
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Betrieb stets aktuell und wettbewerbsfähig zu halten, und dafür notwendige künftige 
Entwicklungsschritte zu antizipieren. Die Personalentwicklung bietet dafür den Vor-
gesetzten in den Abteilungen sowie den Beschäftigten verschiedene Instrumente an. 

als Inhouse-Schulung, oder durch Beauftragung geeigneter Bildungsanbieter für ex-
terne Schulungen. Entscheidend ist hier, von einer Angebotsorientierung zu einer 

-

-

Bildungsbedarfs zu den Kernaufgaben einer systematischen Personalentwicklung.

nahe, deren Verwendung systematisch zu planen, sowie zu überprüfen, ob die Ver-
-

controllings, im Sinne der zielorientierten Steuerung des Einsatzes von unterneh-

Aktivitäten und Verfahren nicht auf die Bewertung der Zielerreichung zu begrenzen. 

selbst wenn diese Evaluation die Bewertung des Transfers in das Arbeitsfeld umfasst. 
Die Bewertung der Zielerreichung und des Transfer reicht nicht aus – es gilt, die Ziele 

-
-

fen entsprochen haben. Daher ist die Ermittlung des betrieblichen Bildungsbedarfs 
Startpunkt und zentraler Bestandteil des Bildungscontrollings.

Bevor im Folgenden einige ausgewählte Verfahren der Bildungsbedarfsermittlung 
im Betrieb vorgestellt werden, sollen grundlegende Konzepte erörtert werden. Diese 
dürfen als Prinzipien verstanden werden, an denen sich unterschiedliche Verfahren 
orientieren.
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Die hier erörterten Prinzipien der Ermittlung des betrieblichen Bildungsbedarfs las-
sen sich wie folgt zusammenfassen: Bedarf wird gemeinhin als Differenz zwischen Soll 
und Ist verstanden. Im Zuge der Entwicklung von Unternehmen und Märkten ist es 

Prognose künftige Bedarfe zu ermitteln. Mit einer passen-

allerdings auch sinnvoll sein, die Arbeitsorganisation umgekehrt den Leistungsvoraus-
setzungen des Personals anzupassen. Letztlich gilt es, auch Interessen, Handlungs-
möglichkeiten und Erfahrungswissen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bei der 
Bildungsplanung zu berücksichtigen, durch partizipative Verfahren.

an allgemeinbildenden Schulen auch anderen, stärker pädagogischen Perspektiven 

-
tierung zu einem Soll-Ist-Vergleich, der viele Verfahren der Ermittlung des betriebli-

-

-
wünschten Soll-Zustand. Im Kontext der Weiterbildung bedeutet dies, Mitarbeiter mög-
lichst frühzeitig und systematisch auf zukünftige Aufgaben vorzubereiten bzw. Mängel 
zu erkennen und zu beheben. Dem Weiterbildungsbedarf liegen sowohl exogenen [sic!] 
Ursachen als auch endogen verursachte Veränderungen zugrunde. Während die exo-
genen Ursachen in Veränderungen der externen Rahmenbedingungen liegen (z. B. des 

-

oder Produktionsmethoden, Innovationen, betriebliche Expansion oder die Neuausrich-
tung der Unternehmensstrategie). (Becker 2013, S. 825)

Die Ermittlung des betrieblichen Bildungsbedarfs konzentriert sich in der Folge auf 
-
-

Dabei ist das Soll durch die konkreten Anforderungen der Arbeitstätigkeit bestimmt. 
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-
gen einer -
dung sind allerdings nicht die formalen Abschlüsse, sondern die Anforderungen des 

-

Vergleiche durchgeführt.

Folglich nimmt die Ermittlung des betrieblichen Bildungsbedarfs für die Seite des 
Solls die Tätigkeiten im Betrieb für einen Analyse in den Blick. Ausgangspunkt ist 

-
heit in der Aufbauorganisation aufgefasst wird und verschiedene Arbeitstätigkeiten 

durch eine Stellenbeschreibung gekennzeichnet werden, die unter anderem darlegt, 
welche Arbeitsergebnisse von dieser Stelle erwartet werden (Aufgaben), und welche 
Arbeiten zur Erreichung dieser Ziele zu erledigen sind (Tätigkeiten). Den Tätigkeiten 
entsprechen verhaltensbezogene Leistungsvoraussetzungen auf Seiten der Person, 
die diese Tätigkeiten ausführt (Anforderungen). Die für eine Tätigkeit erforderlichen 

aus diesen Anforderungen ab. Im Zuge der Organisationsentwicklung werden Bün-
del von Aufgaben, Tätigkeiten und Anforderungen über die einzelne Stelle hinaus 
betrachtet.

Für die Personalentwicklung gilt hingegen kurz: Die betrieblichen Abläufe bestim-
men die Aufgaben einer Stelle, die Aufgaben bestimmen die Tätigkeiten, die Tätigkei-
ten die erforderlichen Anforderungen, die Anforderungen wiederum bestimmen die 
Qualifikationen.

3.1.2 

Beim Soll-Ist-Vergleich steht die Arbeitstätigkeit im Vordergrund – deren Analyse ist, 
-

forderungen an das Personal im Betrieb. Allerdings bergen empirische Verfahren, die 
-
-
-

Entwicklung ist es notwendig, neben dem momentan gegebenen Zustand von Orga-
nisation, Aufgabe und Tätigkeit mögliche Veränderungen der Arbeitsabläufe zu antizi-
pieren, um Mitarbeiter auf künftige
lassen sich sowohl die Anforderungen an das Personal (Soll) als auch die gegebenen 

Soll und ein mögliches zukünftiges Soll, und ebenso ein derzeitiges Ist, und mögliche 
zukünftige Ist-Zustände:
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Sowohl die Soll- als auch die Ist-Kompetenzen können im Analyseprozess der Bedarfsa-
nalyse auf zwei unterschiedliche Zeithorizonte bezogen werden. Zum einen kann eine 
gegenwartsbezogene Betrachtungsweise eingenommen werden. Zu fragen ist in diesem 
Kontext, ob die Kompetenzen eines Mitarbeiters für seine derzeitigen Tätigkeiten und die 
daraus resultierenden Anforderungen ausreichen. […] 
Soll- und Ist-Kompetenzen können im Analyseprozess aber auch auf einen zukünftigen 
Zeithorizont bezogen werden. Dann geht es nicht um einen derzeit bestehenden quali-

dadurch virulent werden kann, dass im Unternehmen Änderungen in der Produkt-/
Dienstleistungspalette und/oder in der Aufbau-/Ablauforganisation geplant werden. 
 (Stender 2009, S. 112)

Die gegenwartsbezogene Betrachtungsweise ist reaktiv; sie führt zu einer operativen 
Bedarfsanalyse, die sich in einem technokratischen Planungsmuster konkretisiert. Die 
zukunftsbezogene Betrachtungsweise ist proaktiv; sie entspricht einer strategischen 
Bedarfsanalyse
2009, S. 112) konkretisiert.

Ein zentrales Problem der operativen Bedarfsanalyse ist die Konzentration auf die qua-

-

schädliche Folgen für das Unternehmen – beispielsweise verliert aufgrund schlechter 

ausreichender Teil des Personals die Schulung durchlaufen hat, und der Transfer am 
Arbeitsplatz vollzogen ist.

-

operati-
ven Ebene der Unternehmensführung umsetzen, indem die Planung der betrieblichen 

Softwaresystems, dass die Veränderungen der Arbeitstätigkeit und die daraus resul-
tierenden Veränderungen der Anforderungen an das Personal bereits in der Phase der 
Entwicklung der Software mit berücksichtigt werden. Dementsprechend ist die Qua-

die bestehenden Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten bei den Arbeitnehmern, 
die künftig das Softwaresystem nutzen, wichtige Bezugspunkte für die Systemgestal-
tung sind.
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Zum andern erfordert die Reaktion auf den dreifachen zeitlichen Verzug bei der Be-
stimmung des betrieblichen Bildungsbedarfs eine Verankerung der Personalentwick-
lung auf der strategischen Ebene der Unternehmensführung. Ausgangspunkt ist hier die 
Betrachtung des Arbeitsvermögens der Belegschaft als zentralen Produktionsfaktor, 
der ebenso sorgfältig bei der Entwicklung eines Unternehmens zu berücksichtigen 
ist wie Investitionen in die Entwicklung neuer Produkte, die Einführung neuer Pro-

– die nicht zwingend Menschen auf ihr betriebswirtschaftlich verwertbares Arbeits-

3.1.3 Arbeitsorganisation

idee ist, dass das Personal dem Arbeitssystem anzupassen ist. Die Lücke zwischen 
Ist und Soll wird allein als Mangel der individuellen Voraussetzungen einer Person 
im Arbeitsprozess aufgefasst. Die Anforderungen des Arbeitssystems erscheinen als 
gegeben: Dort, wo ihre Dynamik betrachtet wird, wird diese in erster Linie als extern 

-

die – unausweichlich – neue Anforderungen an Stelleninhaber nach sich ziehen.

nicht nur die Anforderungen an den einzelnen Arbeitnehmer in den Blick zu neh-

zu nützen. Ausgangspunkt hierfür kann nach Becker sein, nicht mehr oder nicht 
-

und vorhandene Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten (Ist) auf Seiten der Arbeit-
nehmer überhaupt auseinander liegen. Stellt diese Ursachenanalyse Mängel fest, so 

Mitarbeiter, sondern sind oft organisatorisch begründet. So verlieren beispielsweise 

-
melles Lernen behoben werden könnten, aufmerksam gemacht (Mangel an Rück-
kopplung).

Der Abgleich von notwendigen Anforderungen an Arbeitnehmer (Soll) und vorhan-

Unbekannten: Es kann der Arbeitsaufgabe angemessen, für arbeitende Menschen 
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erfüllender und auch betriebswirtschaftlich sinnvoll sein, nicht nur das Personal der 
Arbeitsorganisation anzupassen, sondern die Arbeitsorganisation den arbeitenden 
Menschen. Als Arbeitsorganisation lässt sich fassen, wie Menschen im Betrieb durch 
Arbeitsteilung, Zusammenarbeit und Führung Arbeitsgegenstände bearbeiten und so 
Mehrwerte erzeugen. Die Arbeitsorganisation beschreibt daher einzelne Arbeitsauf-
gaben, die technische Arbeitsteilung zwischen Menschen und Betriebsmitteln (Ma-

Arbeitsgestaltung. 
Die Frage nach der Ermittlung des betrieblichen Bildungsbedarfs sollte daher Arbeits-
gestaltung und Qualifizierung komplementär betrachten, und damit eine technik-deter-
ministische Sicht überwinden:

-
forderungen nicht unmittelbar aus der technischen Struktur von Produktionsprozessen 
abgeleitet werden können. Aus der technischen Struktur ergeben sich lediglich Anforde-
rungen an menschliche Arbeit. Wie diese jeweils jedoch konkret zu Arbeitsaufgaben und 
Arbeitstätigkeiten gebündelt werden, ist eine Frage der betrieblichen Organisation […]. 
Damit war bereits im Ansatz der in den arbeits- und industriesoziologischen Untersu-
chungen zur Entwicklung von Arbeit vorherrschende Technik-Determinismus aufgebro-
chen.  (Brater 2010, S. 817)

Unternehmen kann hier wiederum als Beispiel dienen. In vielen Arbeitsbereichen 
ergeben sich durch die Digitalisierung neue Produktionsverfahren, Arbeitsprozesse 

-
-

dem man Textstellen farblich hervorheben kann) oder bekannte Arbeitsmittel (z. B. 
eine Eingabemaske, die einem etablierten Papierformular nachempfunden ist) verrin-

-

Es ist allerdings anzumerken, dass die komplementäre Betrachtung von Arbeitsge-
-

beitsorganisation führt. So kann eine Arbeitsorganisation, die an bekannte Routinen 
-

-
mentären Betrachtung führt dies zu einer rein tayloristischen Arbeitsorganisation.
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3.1.4 

Sowohl die prognostische Funktion der Bestimmung des betrieblichen Bildungsbe-
darfs als auch die Berücksichtigung der Arbeitsorganisation machen deutlich, dass 
eine rein reaktive, technokratische Planung der betrieblichen Bildungsarbeit in Form 

-

mangelnde Akzeptanz bei den Adressaten.

Das Prinzip der Partizipation bietet sich hier als mögliche Strategie zur Problem-

-
lung des betrieblichen Bildungsbedarfs einbezogen. Aus der Arbeitsgestaltung (siehe 

-
terschiedlichen Akzenten in der Durchführung der Bildungsbedarfsanalyse führen: 
das Arbeitsprozesswissen der Adressaten, die Orientierung an Ressourcen in der Un-
ternehmensentwicklung und nicht zuletzt, die Berücksichtigung der Interessen aller 
Betriebsangehörigen. Ziel kann eine verbesserte Motivation oder die Aktivierung la-

Als Arbeitsprozesswissen lassen sich Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten bezeich-
nen, über die Menschen in Arbeitsprozessen verfügen, und die unmittelbar im Rah-

wissen sind also Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten, die sich nicht vollständig 
von der Arbeitstätigkeit ablösen lassen, die sich nicht umfassend fachwissenschaft-

-

sind das 

-

im Arbeitsprozess:

Es [das Arbeitsprozesswissen] bezieht sich hier auf das Verständnis des Gesamtar-
beitsprozesses, an dem die jeweilige Person beteiligt ist – in seinen produktbezoge-
nen, technischen, arbeitsorganisatorischen, sozialen und systembezogenen Dimen-
sionen – und zum anderen wird ein solches Arbeitsprozesswissen als Grundlage für 

-
sen ist in dieser Sicht nicht nur eine Grundlage für die funktionale Bewältigung von 
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sation. (Brater 2010, S. 817 f.)

Das Prinzip der Partizipation im Rahmen der Ermittlung des betrieblichen Bil-
dungsbedarfs zielt in diesem Begründungsmuster darauf ab, von den Personen im 
Arbeitsprozess selbst zu erfahren, welche Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten 

-
arbeiterinnen und Mitarbeiter wissen selbst, wie eine Arbeitaufgabe am besten zu 
bewältigen ist, und sie wissen selbst ebenso, was für eine erfolgreiche Bewältigung 
einer Arbeitsaufgabe wirklich wichtig ist.

Die Orientierung an Ressourcen -
chen naheliegenden Entwicklungsmöglichkeiten einzelner Beschäftigter im Betrieb 

die das Personal im Betrieb verfügt. Stender (2009, S. 113) geht in diesem Zusam-
menhang von der Möglichkeit einer negativen Lücke im Soll-Ist-Vergleich aus. So ist 

-
rungen an die Arbeitstätigkeiten übersteigt. Ressourcen der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter bleiben ungenutzt, was – durch Frustration – zu einer mangelnden Leis-

-
mens zu nutzen. Potentiell vorhandenen Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter (ob nun in Form der negativen Lücke aktuell nicht genutzt, oder durch 

-
lung neuer Produktionsverfahren oder sogar neuer Produkte und Dienstleistungen 
genutzt werden kann. Stender bezieht sich hier auf den potenzialorientierten Ansatz 
nach Erich Staudt:

Angesichts der Mängel der bisher skizzierten Planungsmuster schlägt Staudt eine teil-

dabei nicht mehr nur als Folge von anderen Faktoren geplant, sondern sie werden zum 
zweiten Ausgangspunkt aller Planungsprozesse erhoben. Gefragt wird letztlich auch da-
nach, welche organisatorischen und technischen Lösungen und letztlich sogar welche 

-
schließen lassen. (Stender 2009, S. 132)

sichtbar zu machen und für die Unternehmensentwicklung zu nutzen. Das hat zur 
Folge, dass Unternehmensführung und Beschäftigte gemeinsam die Unternehmens-
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noch Produkte und Dienstleistungen am Markt werden als gegeben betrachtet, son-
dern sind gestaltbar. Die Beschäftigten werden in letzter Konsequenz zu Mitunter-
nehmern.

Damit ist bereits das dritte gängige Begründungsmuster für die partizipative Verfah-
ren in der Ermittlung des betrieblichen Bildungsbedarfs angesprochen: die Interessen. 
Ausgangspunkt ist eine sehr grundlegende Annahme: Eine Berücksichtigung der An-
sprüche der Beschäftigten im Betrieb führe (im Sinne der Loyalität) zu einer höheren 
Leistungsbereitschaft und zu einer stärkeren Bindung an Produkte, Dienstleistungen 
und das ganze Unternehmen. In der Folge erscheint es als wesentlich, auch beim 
betrieblichen Bildungsbedarf die Interessen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu 
berücksichtigen. Die bereits angesprochenen Informations-, Vorschlags- oder Mitbe-

-
stimmen. Es lässt sich keineswegs darauf reduzieren, dass die im Betrieb beschäf-

-
terbildung eine Erweiterung der Arbeitstätigkeit verbunden ist, die wiederum eine 

nicht durch ein höheres Arbeitsentgelt honoriert, sondern führt nur zu einer Mehrbe-

In der Sozialpartnerschaft zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern wird ein ge-

-

dient dem Erhalt und der Sicherung des eigenen Arbeitsvermögens. Es besteht die 

bestehen zu können – unter anderem, um gegebenenfalls einen Betrieb auch verlas-
sen zu können:

Die Aufmerksamkeit richtete sich hier auf Fähigkeiten, das eigene Arbeitsvermögen zu 
erzeugen, zu erhalten und auf dem Markt anzubieten, es aber auch gegenüber Gefähr-
dungen zu schützen und hierauf bezogen die eigenen Interessen zur Geltung zu brin-
gen. (Brater 2010, S. 817)
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Das Interesse der abhängig beschäftigten Personen, das eigene Arbeitsvermögen zu 
erhalten und weiterzuentwickeln, unterscheidet sich vom sozialpartnerschaftlichen 

-
lungsabsichten des Unternehmens, was im Zuge einer echten Partizipation der Be-
legschaft an der Ermittlung des betrieblichen Bildungsbedarfs keinesfalls ignoriert 
werden sollte.

sich meist eine Aufzählung von Verfahren der Datenerhebung und -auswertung, die 
das gesamte Spektrum der empirischen Sozialforschung widerspiegeln: Befragung 
sowohl von Mitarbeitern als auch von Führungskräften, Tätigkeitsanalyse durch ar-

-
leiteter Vergleich (Benchmarking), Umfeldanalyse und anderes mehr (vgl. Krämer 

Kriterienkataloge vorgestellt (vgl. Döring et al. 2007; Iller/ Sixt 2004).

Folgende Struktur kann eine Einordnung der vielfältigen Verfahren und Instrumente 
ermöglichen: Zum Ersten lässt sich beschreiben, wer oder was als Datenquelle ge-
nutzt wird. Zum Zweiten ist zu unterscheiden, auf welche Fragestellung die Erhe-

-
chungsgegenstand ist. Zum Dritten ist die Ermittlung des betrieblichen Bildungsbe-
darfs durch ein prozessartiges Vorgehen gekennzeichnet.

 Datenquellen: Für eine Befragung stehen die Beschäftigten selbst, unmittelbare 
Vorgesetzte oder Führungskräfte höherer Ebenen sowie betriebsinterne und ex-
terne Experten zur Verfügung. Eine Befragung kann stark strukturiert sein, z. B. 

eines Interviews. Als Datenquelle zum betrieblichen Bildungsbedarf hat sich das 
-

-
sonen. Andere Verfahren setzen auf Beobachtung der Arbeitstätigkeit. Als Da-
tenquellen dienen zudem oft Dokumente, einerseits betriebsinterner Herkunft, 
beispielsweise aus der Arbeitsplanung. Anderseits lassen sich auch externe Doku-

Branche.
 Untersuchungsgegenstände: Bei einer Befragung, beim Mitarbeitergespräch oder 

direkt der Fragestellung im Fragebogen, im Interviewleitfaden oder im geplanten 
-

gegenstand die Beobachtungs- und Analysekriterien. Tatsächlich fragen einige 
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-
gungen oder als Ergebnis der Mitarbeiterentwicklungsgespräche. Andere Verfah-
ren zielen auf die Anforderungen am Arbeitsplatz ab, die sich aus den Arbeitsauf-

 Systematischer Prozess: Ohne Zweifel erfordert die Erhebung des betrieblichen Bil-

Schritten, Aktivitäten und Ergebnissen in einem strukturierten Prozess, der in 
-

dings ist zu bedenken, dass der Aufwand von Planung und Durchführung in Rela-
tion zu den Zielen und Zwecken stehen muss. So können gerade einfache Verfah-
ren der Situation im Betrieb angemessen sein und schneller brauchbare Ergeb-
nisse liefern als komplexe Formen (vgl. Iller/ Sixt 2004, S. 6). Ein systematischer 
Prozess sollte Anonymität und Datenschutz gewährleisten; sinnvoll erscheint zu-
dem ein obligatorischer Schritt der Ergebnisrückkoppelung, in dem Erkenntnisse 

Selbstverständlich ist davon auszugehen, dass konkrete Verfahren verschiedene Da-

-
-

suchungsgegenstände sind. Abbildung 3 illustriert die Zuordnung der ausgewählten 

Partizipation:
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Abbildung 3: Ausgewählte Verfahren nach Untersuchungsgegenstand und Grad der Partizipation

-

Eine schriftliche Befragung

werden sollten. Es ist auch möglich, eine Reihe von Inhalten und damit verbundenen 
Zielen zu präsentieren, und Prioritäten zu dieser Liste zu erfragen. Zudem können 

in der praktischen Durchführbarkeit. So kann mittels eines Online-Fragebogen recht 

-
schen Lücke ist darin zu sehen, dass sich die Ergebnisse unter Umständen stärker an 

-

nicht immer mit den Unternehmenszielen in Einklang stehen. Kommt die Unterneh-
-

rungszielen nicht nach, wird das enttäuschte Erwartungen zur Folge haben. Zudem 
-
-
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Ursachen für eine mangelnde individuelle Leistungsfähigkeit (und Leistungsbereit-
-

Eine Erörterung von Leistungsmöglichkeit, Leistungsfähigkeit und Leistungsbereit-
Mitarbeiterentwicklungsgesprächs, das ge-

legentlich auch als Zielvereinbarungsgespräch ein zentrales Instrument der Mitar-

-
denheit am Arbeitsplatz und vereinbaren Entwicklungen sowie Ziele für den kom-
menden Zeitabschnitt. Aus dieser individualdiagnostischen Intervention lässt sich 

Ergebnisse für die Personalentwicklung im Betrieb dokumentiert und dort aggre-
giert werden. Der Vorteil des Mitarbeiterentwicklungsgesprächs als Datenquelle für 
die Ermittlung des betrieblichen Bildungsbedarfs ist darin zu sehen, dass die Unter-

-

sollten. Zudem sollten sowohl die individuellen als auch die kollektiven Interessen 

Zusammenhang mit den strategischen Unternehmenszielen (vgl. Iller/ Sixt 2004, 
-
-

Dokumentation hinsichtlich des Bildungsbedarfs.

3.2.2 Anforderungen: 

-
forderungen, die eine Tätigkeit an beschäftigte Personen stellt. Tätigkeiten wiederum 
ergeben sich aus den Aufgaben, die einer Arbeitsstelle durch die Arbeitsteilung im Be-
trieb zugewiesen sind. Für die Analyse der Tätigkeiten stehen verschiedene Erhebungs-
methoden zur Verfügung, insbesondere die Befragung der Stelleninhaber selbst, der 
Vorgesetzten oder der Arbeitsplanerinnen, in Form von Interviews oder moderier-

Prozessdokumentationen oder Arbeitsanweisungen entscheidende Informationen. 

Verfahren möglich, direkt am Arbeitsplatz oder, in besonderen Fällen, auch im ar-
-

ner Arbeitstätigkeit im Betrieb im Zusammenhang steht mit der tarifrechtlichen Ein-
ordung, und damit mit der Vergütung.
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Die Arbeitstätigkeit selbst kann nach unterschiedlichen Elementen analysiert und be-
schrieben werden: Eine Aufgabe besteht aus angestrebtem Arbeitsergebnis sowie aus 
Inhalten, Abläufen und Prozessen. Eine Arbeitstätigkeit ist charakterisiert durch In-

zu anderen Personen mit gleichen oder anderen Arbeitstätigkeiten. Aus Erfordernis-
sen an die Handlungsregulation und aus Entscheidungsmöglichkeiten resultieren 
Anforderungen an die ausführende Person (Kenntnisse, Fähigkeiten, Fertigkeiten). 
So konzentriert sich das Verfahren zur Ermittlung von Regulationserfordernissen in 
der Arbeitstätigkeit (VERA, nach Rainer Oesterreich) auf die Anforderungen an Den-

et al.) eine hierarchische Untergliederung einer Arbeitstätigkeit nach Teiltätigkeiten 

Die Analyse der mittels dieser Methoden erhobenen Daten richtet sich nach einem 
-

die Datenerhebung können erfolgskritische Ereignisse positiver oder negativer Art 
sein (critical incidents method), oder der Vergleich zweier Arbeitsnehmer(-gruppen), 
die sich in ihrer Leistung unterscheiden (behavioral event method) (vgl. Becker 2013, 
S. 461 f.). 

-
keiten einer einzelnen Arbeitsstelle zu abstrahieren, um sinnvoll Tätigkeiten, Anfor-

ist es sinnvoll, die Beschreibungen von Aufgaben, Tätigkeiten und Anforderungen zu 
standardisieren, so dass einzelne Stellen durch Tätigkeits-, Anforderungs- und Quali-

Enzyklopä-
disierung

und dauerhaft für eine Stelle im Betrieb sind. Anhand dieser Auswahl lassen sich 
viele Stellen in Stellenbündeln zusammenfassen. Erst diese Elementarisierung ermög-
licht es, Komplexität in der Personalentwicklung zu reduzieren, indem die statische, 
eineindeutige Zuordnung zwischen Aufgabe und Person aufgehoben wird.

Das Bauprinzip der Stellenbündel entspricht grundsätzlich dem der Stellenbeschrei-
bung. Die organisatorische Einbindung, die Kerntätigkeiten und die fachlichen sowie 
persönlichen Anforderungen werden auf einem vom Unternehmen festzulegenden Abs-
traktionsniveau in Stellenbündel zusammengefasst. Die Devise für das Abstraktionsni-
veau lautet: so allgemein wie möglich, so konkret wie nötig! […] 
Anhand der im Stellenbündel festgelegten Tätigkeiten und Anforderungen wer-
den dann Personen ausgewählt und mit der Aufgabenerledigung beauftragt, die die 
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die jeweiligen Leistungen quantitativ und qualitativ anforderungsgerecht zu erbringen. 
Performanz orientierte Personalentwicklung schließt die Lücke zwischen Anforderungs- 

Eine Arbeits-, Tätigkeits- oder Anforderungsanalyse ist mit hohem Aufwand verbun-
den. Entsprechende Verfahren sind komplex, bieten aber eine zuverlässige Quelle, 
um die Anforderungen an die Beschäftigten im Betrieb zu bestimmen und daraus 

-
beitsstudien üblicherweise einem anderen Zweck dienen: Das ist einerseits die pro-
duktionsergonomische Optimierung von Arbeitsabläufen, andererseits die Arbeits-
bewertung. Letztere ist (als wichtigster, aber nicht alleiniger Faktor) entscheidend für 
die Bestimmung des Arbeitsentgelts, unter anderem in Tarifverträgen. Für die Ermitt-

aus den Arbeitsstudien der Branche oder im Betrieb genutzt werden. Es ist allerdings 
zu beachten, dass diese Informationen eben für den Zweck der Entgeltbestimmung 
und damit der Lohngerechtigkeit erhoben wurden, und damit Ergebnisse der sozial-
partnerschaftlichen Auseinandersetzung sind.

-
gen und DACUM-Methode

Ein einfaches Verfahren zur Bestimmung des betrieblichen Bildungsbedarfs, das un-
Auswertung von Stellenan-

zeigen
-

-
bildung sein.

-
lichen Bildung zu erheben, gilt die DACUM-Methode

-

zum Teil privatwirtschaftlich agierenden Bildungsträgern gedeckt. Die staatliche Re-
gulierung spielt eine untergeordnete Rolle, gleichzeitig ist (in einigen Branchen) die 

geeignetes Mittel, das von allen Interessensgruppen akzeptiert wird: Die DACUM-
Methode führt Beschäftigte, Führungskräfte und Arbeitsplaner in einem mehrtägigen 

-
nem) geprüften Moderatorin (oder Moderator) durchgeführt wird.
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-
tion systematisch erfragt wird. Die Analyseschritte sind vorgegeben. So wird die Ar-
beitstätigkeit (job) durch Aufgaben beschrieben (duties); diese wiederum durch Tätig-
keiten (tasks) und Arbeitsschritte (steps). Für die Beschreibung dieser taxonomischen 
Einheiten sind Formulierungen vorgegeben. Für die Arbeitsschritte wird die richtige 
Durchführung beschrieben (workers behavior), aber auch die notwendigen Kennt-

(knowledge, skills, traits) -
schine, Materialien) erfasst. Das konsensorientierte Verfahren soll die Akzeptanz der 
Ergebnisse sicherstellen:

Jede korrekt ausgeführte Arbeitstätigkeit verlangt den Einsatz bestimmter Kenntnisse, 
Fertigkeiten, Werkzeuge und Verhaltensweisen, die auf dem Weg einer Aufgaben- und 
Tätigkeitsanalyse mindestens implizit mit erhoben werden können.  
 (Clement 2002, S. 138)

Obwohl im moderierten Verfahren auch künftige Entwicklungen und generelle 
Trends erfragt werden, gilt die prognostische Funktion der DACUM-Methode als we-
nig ausgeprägt. Das Verfahren setzt eben an der gegebenen Arbeitssituation an (vgl. 

-
tionsanforderungen ist schwer zu erfassen. Zudem ist festzuhalten, dass mit DACUM 

-

-
riculum beschreibt Lernschritte oder eine sinnvollen Abfolge in der Entwicklung von 
Kompetenzen im Verlauf eines individuellen Lernprozesses. Die Ergebnisse eines 

werden (vgl. Clement 2002, S. 142). Daher legt die DACUM-Methode, wie viele an-
dere Verfahren der Ermittlung des Bildungsbedarfs ebenso, zwar das Ziel und die 

Die bisherigen Ausführungen zu ausgewählten Verfahren legen folgenden Schluss 
nahe: Die Prinzipien der Prognose, der Arbeitsorganisation und der Partizipation ma-
chen die Ermittlung des betrieblichen Bildungsbedarfs erheblich schwieriger, als das 

Insbesondere das Soll hängt ab von künftigen und damit ungewissen Entwicklungen, 
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-
mittlung als wichtigster Bestandteil einer systematischen Personalentwicklung (vgl. 

-

-
nehmen oder in einer Organisation als professionell präsentiert und als unverzichtbar 
etabliert (vgl. Arnold/ Lermen 2004, S. 10).

Auf einen Denkfehler in diese Zusammenhang von Legitimation und Professionali-

-
mittlung des betrieblichen Bildungsbedarfs einzusetzen, folgt nicht, dass der Bedarf 

Beschreibung eines Bedarfs bedeutet nicht, dass dieser Bedarf auch dann existierte, 
-

Hat uns schon die Bildungsökonomie der 1970er Jahre des vergangenen Jahrhunderts 
u. a. die Einsicht hinterlassen, dass Aus- und Weiterbildungs-Nachfragen nicht nur et-

haben (Stichwort „angebotsinduzierte Nachfrage“), so zeigte uns insbesondere die ver-
gleichende Bildungsforschung, dass auch die Gestaltung von Arbeitsplätzen – also die 
„Anforderungen“ vor Ort – nicht nur Bezugsgröße, sondern auch Ergebnis von Quali-

-
gene Anforderungen werden sich künftig sowohl an den Kompetenzen der potenziellen 
Arbeitnehmer orientieren müssen als auch an den Ansprüchen, die sie selbst an diesen 
Plätzen realisieren möchten und wofür sie über die gewerkschaftlichen Interessenvertre-
tungen – mit voller Berechtigung – kämpfen. (Arnold/ Lermen 2004, S. 11)

Es gibt also Interessen von Arbeitgebern und Arbeitnehmern, und letztlich auch von 
-

keit vermeiden und Beschäftigung fördern will, und es gibt eine daraus resultierende 
-

zwischen den Anspruchsgruppen. Es geht nicht darum, einen Bedarf zu entdecken, 
sondern diesen als gestaltbar zu begreifen.
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4 Zusammenfassung

-

oder die Ziele der Organisation notwendig sind. Die systematische Ermittlung des 
-

-
wicklung des Personalbestands, und damit als Teil der Personalentwicklung bedeut-

sich eine Vielzahl von Verfahren und Instrumenten – von typischen Fragebögen und 
Checklisten hin zu aufwändigen Verfahren unter der Beteiligung von Expertinnen 
und Mitarbeitern. Um entsprechende Verfahren für den konkreten Anwendungsfall 
angemessen einsetzen zu können, sollten die im vorliegenden Beitrag genannten 

Soll-Ist-Vergleich, das Prinzip der Prognose, die Komplementarität von Arbeitsorganisa-
tion
der Partizipation die Verfahren und Instrumente. Zum Zweiten lassen sich Verfahren 
und Instrumente nicht nur nach unterschiedlichen Datenquellen und nach der For-
malisierung als strukturierter Prozess unterscheiden; entscheidend ist vielmehr die 

aktuelle 
qualifikatorische Lücke sein, aktuelle oder künftige Anforderungen des Arbeitssystems, 
oder die erforderlichen Qualifikationen selbst im Sinne eines Kompetenzkatalogs oder 
eines Curriculums.

-
tes Vorgehen in der Bildungsbedarfsermittlung nicht darüber hinweg täuschen, dass 

ist – nicht nur im Betrieb – das Ergebnis eines Aushandlungsprozesses zwischen 
verschiedenen Interessensgruppen, im Betrieb insbesondere der Sozialpartner. Diese 
Aushandlung basiert auf Vorstellungen über eine wünschenswerte Zukunft und der 
diese Zukunft prägenden Arbeitsteilung zwischen einzelnen Personen, insbesondere 

-
zessen und Softwareanwendungen. Die Ermittlung des betrieblichen Bildungsbedarfs 

Unbekannten sind es aber, die betriebliche Bildung gestaltbar machen, im Sinne der 
positiven Entwicklung eines Unternehmens und der dort tätigen Personen.
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mit dem Ziel der Verbesserung der Arbeitsmarktrelevanz (Ziel C, Absatz 2). Einzelne 
Bundesländer in Deutschland setzen dieses Ziel in Förderprogramme um, welche 

http://www.esf.de/portal/DE/Foerderperiode-2014-2020/inhalt.html
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