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Berufliche Weiterbildung im Betrieb.

Info- und Toolbox fiir Personalverantwortliche, Betriebs- und Personalrite

NEUE ENERGIE FUR TEAMS UND UNTERNEHMEN



Der wirtschaftliche Erfolg und die Innovationskraft unseres
Landes hingen mafdgeblich von den beruflichen Qualifikati-
onen der hier arbeitenden Menschen ab. Im Zentrum stehen
dabei die kleinen und mittelstindischen Unternehmen.

Sie sind nicht nur die Triebkréfte fir Wachstum und Be-
schiftigung - sie sind auch Triebkrafte fiir die betriebliche
Weiterbildung in Deutschland. Hier werden Talente ent-
deckt, gefordert und weitergebildet. Und hier konnen sich
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Prozess der Arbeit, an-
geleitet oder auch tber spezielle Seminare etc. kontinuier-
lich weiterbilden. Unternehmen sichern sich dadurch ihre
Wettbewerbsfihigkeit und Innovationskraft, sie bleiben attraktiv fiir ihre Belegschaft
und ihren Beschiftigten er6ffnen sich dadurch neue Karrierechancen.

In den letzten Jahren sind auf diese Weise immer mehr erfolgreiche Ideen und Konzepte
beruflicher Weiterbildung in Betrieben entstanden. Mit dieser Info- und Toolbox wollen
wir [hnen Hintergrundinformationen, praxisnahe Methoden, Modelle und Instrumente
sowie eine Auswahl an Best-Practice-Beispielen betrieblicher Weiterbildung vorstellen
und Sie auf weiterfiihrende Materialsammlungen und Portale hinweisen.

Wir freuen uns, Ihnen diesen Wegweiser und ,Werkzeugkasten® zur Verfiigung stellen
zu konnen. Er soll insbesondere Personalverantwortliche, Betriebs- und Personalrite
in kleinen und mittelstindischen Unternehmen in ihrer Qualifizierungsarbeit vor Ort
im Betrieb unterstiitzen.

froen as.

Prof. Dr. Johanna Wanka
Bundesministerin fiir Bildung und Forschung
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Diese Info- und Toolbox wurde in Abstimmung mit den Sozialpartnern (BDA, DIHK,
ZDH, BFB, DGB, IG Metall) sowie ausgewéhlten Betriebsriten und Weiterbildungs-
beraterinnen und -beratern erarbeitet. Sie liefert Weiterbildungsverantwortlichen

in den Unternehmen wichtige Informationen und niitzliche Materialien zur ersten
Orientierung. Zugleich enthalt sie zahlreiche Querverweise zu den praxiserprobten
Originalquellen dieser Ssammlung, wo weitere vertiefende Informationen zur Ver-
fligung stehen. Alle Materialien stammen aus Quellen, die sich speziell an kleine
und mittelstdndische Unternehmen oder an Berater fiir diese Unternehmen richten.
Allen Partnern und den Urhebern der Originaltexte vielen Dank fiir die freundliche
Unterstlitzung.



Einleitung

Deutschland gehort weltweit zu den flihrenden Exportnationen. Hinter diesem Erfolg
stehen Unternehmen, die viel wissen - und: viel lernen. Das gilt insbesondere auch fiir
kleine und mittlere Unternehmen (KMU).

Der deutsche Mittelstand ist die Triebkraft fiir Wachstum, Innovation und Beschéif-
tigung. Er stellt 61 Prozent der Arbeitspldtze in der Wirtschaft und insgesamt rund
44 Prozent der Arbeitsplitze in der Industrie. Laut dem Deutschen Institut fir Wirt-
schaftsforschung (DIW) investieren allein 30.000 kleine und mittlere Unternehmen
kontinuierlich in Forschung und Entwicklung. Und noch einmal so viele betreiben
dies gelegentlich. Das DIW schitzt die Zahl der Innovatoren unter mittelstdndischen
Unternehmen auf rund 110.000.!

Wie entwickeln die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter deutscher Unternehmen dieses
Know-how - und wie geben sie ihr Wissen und ihre Erfahrung an den Nachwuchs
weiter? Neben der akademischen Ausbildung macht dies insbesondere das international
hoch angesehene duale Ausbildungssystem mit den darauf aufbauenden Aufstiegsfort-
bildungen und den vielfiltigen sonstigen Angeboten zur beruflichen Weiterbildung
moglich. Aber auch durch erfolgreiches Lernen am Arbeitsplatz, etwa durch Coaching
oder E-Learning, dokumentiert sich, dass in deutschen Unternehmen viel Wert auf pass-
genaue Losungen in der beruflichen Weiterbildung gelegt wird.

Von diesen Losungen profitieren die Betriebe ebenso wie die Beschéftigten - konti-
nuierliche berufliche und betriebliche Weiterbildung bringt beide Seiten gemeinsam
vorwirts: Unternehmen sichern sich ihre Wettbewerbs- und Innovationsfihigkeit,
die Beschiftigten verbessern ihre Karrierechancen und Berufsperspektiven.

Die Bedeutung der beruflichen Weiterbildung wird von der Mehrheit der Unternehmen
erkannt - gerade mit Blick auf einen drohenden Fachkriaftemangel. Knapp zwei Drittel
der Unternehmen stimmen der Aussage zu, dass der zunehmende Wettbewerb um
Fachkrifte eine verstirkte betriebliche Weiterbildung erfordert. Und sie handeln auch
danach, wie die IW-Weiterbildungserhebung aus dem Jahr 2011 zeigt: ,In Deutschland
haben 83,2 Prozent der Unternehmen im Jahr 2010 Weiterbildung angeboten. Damit
wird nach dem krisenbedingten Riickgang des Jahres 2008 das Niveau von 2007 wieder
erreicht. Die Unternehmen bieten sogar in einem gréfReren Umfang Weiterbildung an
als drei Jahre zuvor*?

Demnach ist Weiterbildung fiir knapp 70 Prozent der befragten Unternehmen ein
wichtiges Mittel, um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden.
Rund 60 Prozent der Unternehmen geben an, dass sie sich mit Weiterbildungsange-
boten als attraktiver Arbeitgeber positionieren wollen. Denn nicht nur die finanziellen
Aspekte, sondern gerade auch die allgemeine Attraktivitit eines Unternehmens ist im
Wettbewerb um Fachkréfte entscheidend. Nicht umsonst arbeiten in vielen deutschen
Unternehmen heute Geschiftsfiihrungen und Personalabteilungen gemeinsam mit
Betriebs- und Personalriten an der Entwicklung der beruflichen Weiterbildung im be-
trieblichen Alltag - von der Bedarfsermittlung bis zur Umsetzung und Erfolgskontrolle.

1 Vgl. Volkswirtschaftliche Bedeutung der Technologie- und Innovationsférderung im Mittelstand, Schlussbericht - Zusammenfassung und
Empfehlungen, Studie im Auftrag des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie, hrsg. v. Deutschen Institut fir Wirtschaftsforschung
(DIW), Berlin 2012, S. 1.

2 Vgl. S. Seyda, D. Werner, IW-Weiterbildungserhebung 2011, Gestiegenes Weiterbildungsvolumen bei konstanten Kosten, in: IW-Trends,
Vierteljahresschrift zur empirischen Wirtschaftsforschung, 39. Jahrgang, hrsg. v. Institut der deutschen Wirtschaft, Kéln 2012, S. 1.



Zur Nutzung dieser Info- und Toolbox

Diese Info- und Toolbox zeigt beispielhafte Losungen fir die berufliche Weiterbildung
in Betrieben als Instrument fiir die Personal- und Organisationsentwicklung. Sie liefert
Informationen zu Rahmenbedingungen, Bedarfsanalysen und Umsetzungsmoglich-
keiten, stellt Arbeitsinstrumente sowie Checklisten zur Verfiigung und bietet nicht zu-
letzt Best-Practice-Beispiele aus dem Betriebsalltag deutscher Unternehmen.

Gleichzeitig dient diese Publikation als Wegweiser zu vielen weiteren praxiserprobten
Quellen und Materialsammlungen, insbesondere im Internet. Sie liefert eine Zusam-
menstellung ausgewahlter Materialien, die im Wesentlichen bewahrten Quellen der
verschiedenen in der beruflichen und betrieblichen Weiterbildung anerkannten Insti-
tutionen entnommen sind - etwa von Forschungseinrichtungen, Bundesministerien
oder Gewerkschaften.

Die Quellenhinweise und Links zu weiterfithrenden Informationen sollen es allen
Nutzerinnen und Nutzern dieser Info- und Toolbox erleichtern, ihr Wissen mittels einer
gezielten Recherche weiter zu vertiefen. An dieser Stelle sei daher all unseren Partnern
ftr die freundliche Genehmigung gedankt, ihre Materialien hier mit zu verwerten - und
ihr Angebot damit noch bekannter zu machen.

Was kann diese Info- und Toolbox leisten? Sie will vor allem Anregungen geben und
Personalverantwortliche sowie Betriebs- und Personalrite insbesondere in kleinen und
mittleren Unternehmen tiber die unterschiedlichen Méglichkeiten der beruflichen
Weiterbildung im Betrieb informieren und zur Umsetzung anregen. Dabei sind nicht
alle Themen fiir alle Unternehmen gleichermafen von Bedeutung. Je nach konkreter
Situation konnen die jeweils geeigneten Materialien fir den Einsatz in der Praxis aus-
gewdhlt werden.

Klar ist aber: Gerade kleine und mittlere Unternehmen benotigen in aller Regel externe
Beratung von Kammern oder anderen Anbietern. Diese Beratung kann die vorliegende
Sammlung nicht ersetzen. Insofern will diese Info- und Toolbox kein Handbuch fir die
Organisation betrieblicher Weiterbildung sein. Auch auf Vollstindigkeit kann diese
Sammlung keinen Anspruch erheben - dafiir ist das Feld der beruflichen Weiterbildung
zu vielfaltig. Vielmehr soll die Info- und Toolbox nttzliche Informationen und Materia-
lien bereitstellen, dabei auf die vielfaltigen bereits bestehenden Quellen aufmerksam
machen und so den Weg zu den weiteren Praxishilfen der unterschiedlichen Partner
weisen - im Internet oder als Publikation.



Teil A: Gemeinsam vorwirts: berufliche Weiterbildung im Betrieb

Dieser einfithrende Uberblickstext bietet erste Informationen - Argumente, Zahlen
und Fakten zur beruflichen und betrieblichen Weiterbildung. Auch Praktikerinnen
und Praktiker kommen dabei zu Wort.

Teil B: Rahmenbedingungen, Bedarfsanalyse und Umsetzungsmoglichkeiten
betrieblicher Weiterbildung

Zahlreiche Hintergrundinformationen liefern komprimiertes Wissen zu zentralen
Aspekten der beruflichen Weiterbildung im Betrieb. Dabei werden die Rahmenbedin-
gungen flr die Einbettung der Weiterbildung in den Betrieb genauso beleuchtet wie
Instrumente zur betrieblichen Qualifizierungsbedarfsanalyse. AuRerdem werden Tipps
ftr die Umsetzung der Bildungsangebote gegeben und aktuelle Formen der Wissensver-
mittlung in Betrieben dargestellt. Die Beitrige werden jeweils mit einer Uberblicksgrafik
eingeleitet. Diese konnen auch als Charts fiir eigene Prasentationen genutzt werden.

Teil C: Arbeitsinstrumente und Checklisten

Vom Formular zur Ermittlung des betrieblichen Weiterbildungsbedarfs bis zur Kosten-
kontrolle - hier findet sich eine Sammlung von Arbeitsinstrumenten, die schnelle
Orientierung verschaffen und unmittelbar als Kopiervorlagen fiir die eigene betriebliche
Nutzung verwendet werden kénnen.

Teil D: Best-Practice-Beispiele beruflicher Weiterbildung in Unternehmen
Mitarbeitergespriache, Peer-Tutoren, der Einsatz von Lernsoftware oder ein betriebs-
eigenes Weiterbildungssystem fiir lebenslanges Lernen - Beispiele aus der betrieblichen
Praxis zeigen, welchen Ideenreichtum die Betriebe mit Blick auf die berufliche Weiter-
bildung entwickeln. In Portrits und Interviews liefern die Verantwortlichen wertvolle
Informationen, Modelle und Tipps, die auch kleinen und mittleren Unternehmen leicht
zu Ubertragende Ideen bieten.

Teil E: Anhang

In unserem Glossar werden die wichtigsten Begriffe zum Thema berufliche Weiter-
bildung in Betrieben allgemeinverstandlich erklart. Das Literatur- und Quellen-
verzeichnis zeigt in einer Ubersicht die genutzten schriftlichen Materialien. Unter
~Weiterfithrende Links“ werden Internetportale vorgestellt, die vielfiltige weitere
Informationen zum Thema berufliche Weiterbildung im Betrieb bereithalten.
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Technologische Standards wandeln sich immer schneller, der globale Wettbewerb wird
schirfer und der Fachkriaftemangel droht sich aufgrund des demografischen Wandels
weiter zu verstirken. Arbeitsmarktexpertinnen und -experten sind sich einig: Ange-
sichts dieser Herausforderungen ist die Qualifizierung der eigenen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter fiir den Geschiftserfolg von Unternehmen entscheidend. Gleichzeitig
werden Angebote zur beruflichen Weiterbildung immer wichtiger fiir die Attraktivitat
als Arbeitgeber. Denn die Aussicht auf berufliche Weiterentwicklung, bessere Karriere-
chancen und sichere Arbeitsplatze motiviert Beschiftigte und bindet sie an den Betrieb.
Nicht zuletzt starkt kontinuierliche Mitarbeiterqualifizierung die Innovationskraft und
Produktivitit eines Unternehmens und sichert Wettbewerbsvorteile am Markt.

Die Verwirklichung betrieblicher Weiterbildungsmafinahmen stellt allerdings keine
leichte Aufgabe dar. Umso mehr ist es erforderlich, alle zuginglichen Informationen
zu nutzen - dies gilt fir Personalverantwortliche wie fiir Betriebs- oder Personalrite
gleichermaflen. Gleichzeitig ist ein gemeinsames Vorgehen aller Beteiligten - unter
moglichst frithzeitiger Einbeziehung der Belegschaft - der erfolgversprechendste Weg,
um betriebliche Nutzenerwartungen und die Bediirfnisse von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern erfolgreich zusammenzubringen.

Das folgende Kapitel liefert Ihnen einen ersten Uberblick iiber grundsitzliche
Aspekte des Themas:

Das breite Spektrum beruflicher Weiterbildung

« Wo fingt berufliche Weiterbildung an, wo endet sie?

« Die Beschiftigten auf dem aktuellen Stand halten: Anpassungsfortbildungen
+ Den eigenen Fiihrungskriaftenachwuchs entwickeln: Aufstiegsfortbildungen
- Handfeste Chancen durch berufliche Weiterbildung

Ressourcen gezielt nutzen

« Geeignete Bildungsangebote im Netz finden

+ Arten und Ziele betrieblicher Weiterbildung

+ Tendenzen betrieblicher Weiterbildung

« Losungen fiir die berufliche Weiterbildung im Betrieb: Angebots- und Lernformen
- Betriebs- und Personalrite als Bildungspartner

Kosten-Nutzen-Analyse betrieblicher Weiterbildung fiir Unternehmen
« Unterstiitzung auf dem Weg nach oben: Forderinstrumente von Bund und Landern
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Hohe Erwartungen auf Seiten des Betriebs und
der Beschaftigten

Mebhr als ein Drittel aller Unternehmen in Deutschland wollen sich noch starker in der
beruflichen Weiterbildung engagieren. Dabei ist es gerade fiir kleine und mittlere Unter-
nehmen schwierig, den laufenden Geschéftsbetrieb mit der beruflichen Weiterbildung
ihrer Beschéftigten zu verbinden. Die Praxis zeigt: Eine Losung liegt oft darin, dass Ge-
schiftsfihrung, Betriebs- oder Personalrite sowie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gemeinsam Modelle erarbeiten, die zu ihnen und ihrem Betrieb passen.

Stimmen aus der Praxis

Maria Arnold, Personalleiterin Real Innenausbau AG, Kiilsheim:

»Menschen, die sich jenseits der Routinen mit ihrem Fachwissen fiir Neues einsetzen,
sind fiir uns unverzichtbar. Ohne sie wdren wir heute nicht dort, wo wir sind. Von
daher unterstiitzen wir den beruflichen Aufstieg unserer Mitarbeiter ganz gezielt.«

Bertram Pelzer, Geschiftsfiihrer der Pelzer Maschinenbau- und
CNC-Zerspanungstechnik GmbH, Jena:

»Ich bin immer der Philosophie gefolgt, dass ein Unternehmen nur so gut ist wie
seine Mitarbeiter. Die Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter konnen Sie durch
nichts ersetzen. Das ist nicht ganz billig, aber das ist eine Investition in die Zukunft.«

Ada Pellert, Prasidentin der Deutschen Universitat fir Weiterbildung (DUW), Berlin:
»Wer Arbeitnehmern keine hochwertigen Weiterbildungskonzepte bietet und sich
nicht als attraktiver Arbeitgeber positioniert, bleibt im Wettrennen um die besten
Kopfe auf der Strecke.«
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Die Befragung von Beschiftigten wie Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern zeigt:
Der beruflichen Weiterbildung wird von beiden Seiten grofies Potenzial beigemessen -
ihre Erwartungen an Weiterbildungsmafinahmen sind entsprechend hoch:

von Beschiftigten

91% Lernfreude

von Arbeitgebern

87,9 % Kompetenzen der Beschaftigten
angemessen fordern

90 % Beschaftigungsfahigkeit erhéhen

86,8 % Beitrag zur Wertschopfung und
zum Geschiftserfolg

87 % berufliche Kontakte aufbauen und pflegen

84,8 % Steigerung der Leistungsfahigkeit
und Produktivitdt

85 % sich an wandelnde Anforderungen
anpassen

80,8 % Erhchung der Motivation und
Arbeitszufriedenheit

81 % Arbeitsplatzsicherheit erhdhen

79,3 % Sicherung der Innovationsfahigkeit

78 % Einkommen erh6hen

68,7 % Mitarbeiterbindung

Berufe werden durch die technologische Entwicklung, internationale Standards, neue
Kundenanforderungen und zunehmende Spezialisierung immer vielfaltiger und an-
spruchsvoller. Arbeitgeber erwarten daher immer stirker von ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern kontinuierliches Engagement in der beruflichen Weiterbildung. Aber
auch Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer haben entsprechende Erwartungen an
ihre Arbeitgeber: Sie wiinschen sich Unterstiitzung auf ihrem Karriereweg, wobei ihnen
die Vereinbarkeit von Familie und Beruf immer wichtiger wird. Eine wachsende Zahl
an Unternehmen setzt deshalb auf individuelle Losungen fiir unterschiedliche Lebens-
phasen - Losungen, die auch Lernzeiten er6ffnen.

3 Vgl. Arbeit sicher und fair, Themenheft Bildung und Qualifizierung, Fakten - Hintergriinde - Beispiele, hrsg. v. Industriegewerkschaft Metall,

Frankfurt/Main 2012, S. 3.
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Das breite Spektrum beruflicher Weiterbildung
Berufliche, betriebliche, allgemeine Weiterbildung - es gibt viele Inhalte und Wege sich

weiter- oder fortzubilden. Und genauso vielfiltig sind die Bezeichnungen und Begriffe
dafiir. Das Problem: Sie werden selten einheitlich verwandt.

Gliederung der Weiterbildung

Weiterbildung

Berufliche Weiterbildung Allgemeine Weiterbildung

Wissenschaftliche Weiterbildung

Kulturelle Politische Gesellschaft-
Bildung Bildung liche Bildung
| | |
Fortbildung Umschulung Lernen im Prozess der Arbeit

——1 1

Anpassungs- Aufstiegs- AAnetz)f:(jnnte_ Er\g/erbfsll?er:ufe, Formelles Informelles
fortbildung fortbildung usbliaungs erurtiche Lernen Lernen
berufe Tatigkeiten

(Abb. 1) Eigene Darstellung nach: P. Dehnbostel, Berufliche Weiterbildung, Grundlagen aus arbeitnehmerorientierter
Sicht, Berlin 2008, S. 13

Diese Grafik macht deutlich: Das Feld der Weiterbildung ist sehr heterogen. Zudem
werden die vielen unterschiedlichen Weiterbildungsbereiche von einer Vielzahl und
breiten Vielfalt von Weiterbildungsanbietern und -einrichtungen in unterschiedlicher
Tragerschaft bedient. Neben Kammern, Bildungsinstitutionen von Berufs- und Fach-
verbanden, staatlichen beruflichen Schulen oder Volkshochschulen sind hier insbe-
sondere Bildungsanbieter zu nennen, die in privater Tragerschaft als rein kommerzielle
Dienstleister tétig sind. Hinzu kommen die Unternehmen und Betriebe mit ihrer
eigenen Bildungsarbeit.
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Zur beruflichen Weiterbildung gehoren die Fortbildung, wobei Anpassungs- von Auf-
stiegsfortbildungen unterschieden werden, die Umschulung und das Lernen im Prozess
der Arbeit. Hierzu zéhlen etwa Unterweisungen am Arbeitsplatz durch Kolleginnen und
Kollegen oder Vorgesetzte ebenso wie das Selbststudium mittels computergestitzter
Lernprogramme. Die Ubergéinge zwischen den Bereichen sind teilweise flieend. Eine
exakte Abgrenzung der beruflichen von der allgemeinen Weiterbildung ist zum Beispiel
nicht immer moglich. So kann etwa ein Sprachkurs, der privat fiir den Urlaub absolviert
wurde, auch berufliche Vorteile bringen, wihrend ein betrieblich veranlasstes Kommu-
nikationsseminar auch in privaten Situationen nutzen kann.

Gegenstand dieser Info- und Toolbox ist die berufliche Weiterbildung im Betrieb, also
Moéglichkeiten der Fortbildung und das Lernen im Prozess der Arbeit - insbesondere am
Lernort Betrieb oder organisiert durch Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber. Das Themen-
feld Umschulung wird in dieser Publikation hingegen nicht aufgegriffen.

Im Fokus der nachfolgenden Betrachtungen stehen neben dem Lernen im Prozess der
Arbeit vor allem zwei Fortbildungsbereiche, die fiir die Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer wie fiir Personalverantwortliche, Betriebs- und Personalrite von besonderer
Bedeutung sind: die Anpassungs- und die Aufstiegsfortbildung.

Unter Anpassungsfortbildung werden in der Regel Mafnahmen zum Erwerb neuer
Kompetenzen zur Bewiltigung der Arbeitsanforderungen verstanden. Ob neue Anfor-
derungen den Arbeitsalltag verindern, Arbeitnehmerinnen oder Arbeitnehmer eine
langere Auszeit hinter sich haben und einen neuen Einstieg planen oder sich einfach
auf den aktuellen Wissensstand bringen wollen - all dies sind Anlésse fiir Anpassungs-
fortbildungen. Mit ihr bleiben Beschiftigte beruflich am Ball und kénnen neuen Anfor-
derungen am Arbeitsplatz begegnen. Die Anpassungsfortbildung bietet fiir den Arbeit-
nehmer die Chance, vorhandenes Wissen aufzufrischen oder sich neue Kenntnisse
anzueignen. Fiir Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber bietet sie den Vorteil, die eigenen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf den aktuellen Stand der notwendigen beruflichen
Handlungskompetenz zu bringen.

Typische Beispiele fiir Anpassungsfortbildungen sind Schulungen in neuer Software,
Veranstaltungen zu rechtlichen Anderungen oder Sprachkurse fiir die Zusammenarbeit
mit ausldndischen Kunden oder Partnern. Oft finden Anpassungsfortbildungen als be-
triebliche Veranstaltungen statt - und damit nah an der konkreten beruflichen Praxis.
Da es dabei vor allem um die Erhaltung und Verbesserung der berufsbezogenen Fahig-
keiten ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geht, werden solche Mafinahmen meist
von den Unternehmen finanziert. Durchgefithrt werden sie hdufig von externen Bil-
dungsanbietern, etwa den Bildungszentren der Kammern, von Berufsverbidnden oder
privaten Bildungsdienstleistern.
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Mafnahmen zur Verbesserung von Qualifikationen fiir eine fachliche Karriere und
einen beruflichen Aufstieg werden als Aufstiegsfortbildung bezeichnet. Vielen reicht
es nicht, beruflich am Ball zu bleiben - auch die berufliche Entwicklung gehort

zur Erwartungshaltung beider Seiten. Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber sichern sich
ihren Fach- und Fithrungskraftenachwuchs, Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
eroffnen sich Karrierechancen und die Perspektive auf bessere Bezahlung.

Typische Beispiele sind Lehrginge, die auf einen anerkannten Fortbildungsabschluss
vorbereiten, zum Beispiel Meisterkurse. Angehorige aller Berufsfelder - im Handwerk,
in der Industrie, im kaufméannischen Bereich, in Gesundheits- oder Pflegeberufen,

in der Landwirtschaft, in 6ffentlichen Verwaltungen oder den freien Berufen -, sie alle
konnen an Aufstiegsfortbildungen teilnehmen. In der Regel setzt dies eine abgeschlos-
sene Berufsausbildung und einschlagige Berufserfahrung voraus. Die Lehrginge zum
Erwerb einer hoheren beruflichen Qualifikation enden hiufig mit der Priifung vor einer
Kammer. Daneben vergeben staatlich anerkannte Schulen, zum Beispiel Fachschulen,
entsprechende Abschliisse - etwa zum staatlich gepriiften Techniker -, die in ganz
Deutschland von den Unternehmen anerkannt werden.

Die aktuellen Berufsbildungsberichte zeigen: In den vergangenen Jahren haben tiber
100.000 Menschen jahrlich an Fortbildungspriifungen teilgenommen und so die Mog-
lichkeit genutzt, ihr Qualifikationsniveau zu erhohen und ihre Chancen im Berufsleben
zu verbessern. Angesichts der rund 530.000 Personen, die jedes Jahr eine Berufsausbil-
dung abschliefien, zeigt diese Zahl aber auch, dass deutlich mehr Personen von der Auf-
stiegsfortbildung profitieren konnten. Dieses Instrument der beruflichen Weiterbildung
gilt es daher seitens der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer wie der Personalverant-
wortlichen in den Betrieben kiinftig noch starker zu nutzen.
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Handfeste Chancen durch berufliche Weiterbildung

Fiir viele Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer ergeben sich aus der beruflichen
Weiterbildung handfeste Chancen: Durch zusitzliche Fachkenntnisse konnen sie indivi-
duelle Ziele in Angriff nehmen und sich Karrierewiinsche erfiillen. Eine Erfolgsumfrage
der Industrie- und Handelskammern unter den Absolventinnen und Absolventen ihrer
Weiterbildungsprifungen 2011 bestatigt, dass Qualifizierung haufig zu beruflichem
Aufstieg fiihrt.

Auswirkung auf die berufliche Entwicklung

73 % stiegen auf oder haben einen gréReren Verantwortungsbereich

66 % verbesserten sich finanziell

28 % erhohten die Sicherheit ihres Arbeitsplatzes

17 % bewaltigen ihre Aufgaben besser als vor der Weiterbildung

6% fanden nach der Weiterbildung einen neuen Arbeitsplatz

(Abb. 2) Eigene Darstellung, Daten nach: J. Kuper, K. Diekmann, Mit Weiterbildung voran, 7. Umfrage unter Absolventen
der IHK-Weiterbildungspriifungen, hrsg. v. Deutschen Industrie- und Handelskammertag, Berlin 2011, S. 2

Eine durch den Arbeitgeber organisierte berufliche Weiterbildung ist aber auch fiir
das Unternehmen von Vorteil:

- Sie unterstiitzt die Bindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an den Betrieb,
- sie fordert die Mitarbeitermotivation,

- sie verbessert die Innovationsfahigkeit,

sie dient dadurch der Wertschopfung und

sie wird fiir das Unternehmensmarketing eingesetzt.

Ressourcen gezielt nutzen

Wissen gilt als Wettbewerbsfaktor — doch welches Wissen erfolgsentscheidend ist, lasst
sich kaum verallgemeinern. Zum einen geht es um das sich in allen Branchen stindig
weiterentwickelnde Fachwissen. Gerade in der Industrie sorgen immer kiirzere Innova-
tionszyklen fir immer mehr Druck, den Anschluss nicht zu verpassen. Doch nicht nur
das Fachwissen zéhlt. Fir das berufliche Handeln hat das Erfahrungswissen eine ebenso
grofie Bedeutung - sowohl im Umgang mit Produktionsverfahren und Arbeitsprozessen
als auch in der Kommunikation mit Kunden und Zulieferern. Und nicht zuletzt geht

es auch um das Wissen dartiiber, was die Kolleginnen und Kollegen in einem Betrieb
eigentlich alles wissen und kénnen. So wie also jeder Betrieb auf seine Weise die Arbeit
organisiert, braucht er auch individuelle Weiterbildungslosungen. Es kommt darauf

an, die vielféltigen vorhandenen Erfahrungen auf die betrieblichen Anforderungen ab-
zustimmen.
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Die Statistiken zeigen: Je grofier die Betriebe sind, umso stirker nutzen sie die gesamte
Palette betrieblicher Weiterbildung - vom klassischen Seminar eines externen Bildungs-
anbieters bis hin zu informellen Lernformen wie dem kollegialen Wissens- und Erfah-
rungsaustausch oder der Teilnahme an Tagungen. Im Umkehrschluss folgt daraus:
Gerade in kleinen und mittleren Unternehmen kénnen noch Potenziale fiir die beruf-
liche Weiterbildung im Betrieb mobilisiert werden. Es steht nicht nur eine Palette von
etwa 500.000 Angeboten der ca. 20.000 Bildungsanbieter zur Verfiigung. Auch die Ge-
staltung lernforderlicher Arbeitsplatze und das Lernen im Prozess der Arbeit spielen
fir diese Zielgruppe eine wichtige Rolle. Immer mehr Best-Practice-Beispiele zu diesen
Themen liefern den Unternehmen heute viele verschiedene tibertragbare Modelle. Ein
wichtiges Ziel ist dabei, das Fakten- und Erfahrungswissen im Unternehmen zu halten
und kollegial zu nutzen. Mafinahmen wie Coachings, altersgemischte Teams, Lerntan-
dems oder innerbetriebliches Mentoring fordern neben dem Transfer auch den Zusam-
menhalt und die Motivation der Beschiftigten.

Neben den informellen Lernformen sind Seminare und Schulungen fiir die Weiter-
bildungsarbeit unverzichtbar. Die grof3e Vielfalt an unterschiedlichen Angeboten
wird durch immer besser gepflegte Datenbanken im Internet dokumentiert, was die
Recherche nach einem geeigneten Bildungsangebot zunehmend erleichtert. Zu den
wichtigsten Plattformen zéhlen etwa:

« die Kursdatenbank der Arbeitsagentur: www.kursnet.arbeitsagentur.de
« die Suchmaschine des InfoWeb Weiterbildung: www.iwwb.de

« das Weiterbildungsportal des Deutschen Industrie- und Handelskammertages (DIHK):

www.wis.ihk.de

+ der Internetauftritt des Zentralverbands des Deutschen Handwerks (ZDH):
www.zdh.de

+ der Internetauftritt des Bundesverbands der Freien Berufe (BFB): www.freie-berufe.de

+ das Bildungsportal des Bundesministeriums fiir Erndhrung, Landwirtschaft und
Verbraucherschutz (BMELV): www.bildungsserveragrar.de
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Anteil von Betrieben mit Weiterbildungsangeboten 2010 nach Art
der WeiterbildungsmaRBnahme und BetriebsgroRe (in %)

Externe Kurse
Interne Kurse

Weiterbildung
am Arbeitsplatz

Teilnahme an Vortragen,
Tagungen

Selbstgesteuertes Lernen
mit Medien

Sonstige Weiterbildungs- :
maRnahmen P
Qualitats-/
Werkstattzirkel F

Arbeitsplatzwechsel

e

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

M Insgesamt 1 bis 9 Beschaftigte ™ 10 bis 49 Beschiftigte ™ 50 bis 249 Beschiftigte
B 250 Beschiftigte und mehr

Quelle: IAB, Betriebspanel 2010, eigene Berechnungen
(Abb. 3) Eigene Darstellung nach: Bildung in Deutschland 2012, Ein indikatorengestiitzter Bericht mit einer Analyse
zur kulturellen Bildung im Lebenslauf, hrsg. v. Autorengruppe Bildungsberichterstattung, Bielefeld 2012, S. 146

Diese Grafik zeigt, dass der prozentuale Anteil der Betriebe, die Weiterbildung anbieten,
umso hoher ist, je grofRer die Betriebe und Unternehmen sind - und dass dies fir alle
Angebotsformen gilt. Mit tiber 80 Prozent nutzt die grofle Mehrheit der Betriebe externe
Kurse fiir die Weiterbildung ihrer Beschéftigten, gefolgt von internen Kursen, Weiter-
bildung am Arbeitsplatz und Teilnahme an Vortrigen und Tagungen (jeweils etwa

50 Prozent). Demgegeniiber werden das selbstgesteuerte Lernen mithilfe von Medien
(18 Prozent), Qualitats- und Werkstattzirkeln (9 Prozent) sowie Arbeitsplatzwechsel

(4 Prozent) deutlich seltener von Betrieben genutzt. Zu erkennen ist ferner, dass die Be-
triebsgrofle nur einen relativ geringen Einfluss auf die Nutzung von externen Kursen
hat, alle anderen Lernformen aber erheblich seltener von kleineren als von grofien
Betrieben genutzt werden. Insofern ist auch die Bandbreite von Angebotsformen umso
schmaler, je kleiner die Betriebe sind.
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Ziele* von weiterbildungsaktiven Betrieben 2010 nach Wichtigkeit (in %)

Anpassung der fachlichen Kenntnisse

an veranderte Arbeitsabliufe L/

Forderung des selbststandigen
Arbeitens

e e erensen TG L
Kompetenzen

27

Héherqualifikation der

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 38

Forderung der

Gesundheit 3

Vorbereitung innerbetrieblicher

Aufstiege 27

™ AuRerordentlich wichtig Etwas/weniger/gar nicht wichtig

* Fragestellung: ,Wenn Sie an die Weiterbildungsmafinahmen denken, die Ihr Betrieb/Ihre Dienststelle
im Jahr 2010 durchgefiihrt hat: Wie wichtig waren dabei die folgenden Zielsetzungen?“
Antwortméglichkeit anhand einer fiinfstufigen Skala (,auferordentlich wichtig“ bis ,gar nicht wichtig*).

Quelle: BIBB, Qualifizierungspanel 2011, Berechnungen des BIBB, eigene Berechnungen
(Abb. 4) Eigene Darstellung nach: Bildung in Deutschland 2012, Ein indikatorengestiitzter Bericht mit einer Analyse
zur kulturellen Bildung im Lebenslauf, hrsg. v. der Autorengruppe Bildungsberichterstattung, Bielefeld 2012, S. 147

Nach den Ergebnissen des BIBB-Qualifizierungspanels findet die grofie Mehrheit aller
weiterbildungsaktiven Betriebe die Anpassung der fachlichen Kenntnisse an verdnderte
Arbeitsablaufe aufierordentlich wichtig - es sind mehr als vier Fiinftel. An zweiter Stelle
folgt die Forderung des selbststindigen Arbeitens mit knapp drei Vierteln und an dritter
Stelle die Verbesserung der kommunikativen Kompetenzen mit zwei Dritteln aller
weiterbildungsaktiven Betriebe.

Wihrend von tiber 60 Prozent die Weiterbildung fir die Hoherqualifikation der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als aulerordentlich wichtig angesehen wird, schitzt
iberraschenderweise nur ein knappes Viertel der weiterbildungsaktiven Betriebe
Weiterbildung als Instrument des innerbetrieblichen Aufstiegs als aufierordentlich
wichtig ein. Offenbar wird Weiterbildung weniger stark als Mittel einer systematischen
Personalentwicklung eingesetzt, als dies ein Grof3teil der personalwirtschaftswissen-
schaftlichen Literatur nahelegt. Dass fast die Hilfte der Betriebe Gesundheitsforderung
zu einem wichtigen Ziel ihrer Weiterbildung erklirt, mag ebenfalls tiberraschen.*

4 Vgl. Bildung in Deutschland 2012, Ein indikatorengesttitzter Bericht mit einer Analyse zur kulturellen Bildung im Lebenslauf,
hrsg. v. d. Autorengruppe Bildungsberichterstattung, Bielefeld 2012, S. 147.
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Ein wichtiger Entwicklungstrend der betrieblichen Weiterbildung besteht darin, dass
Unternehmen und Betriebe zunehmend die Notwendigkeit erkennen, sich zu lernenden
Organisationen zu entwickeln. Neben deutlichen Verdnderungen in der Fiihrungs- und
Kooperationskultur hat dies auch zur Folge, dass sich die Formen des Lernens wandeln.
Insbesondere erfihrt die arbeitsbegleitende Weiterbildung eine stirkere Beachtung.
Dadurch gewinnen selbstgesteuerte Lernformen und medial gestiitztes Lernen - wie
E-Learning, Blended Learning, Computer-based Training (CBT), Web-based Training
(WBT) und ganz aktuell Mobile Learning - kontinuierlich an Stellenwert. Neben den
Kurs- und Seminarstrukturen etabliert sich so immer stirker ein arbeitsintegriertes Ler-
nen. Dieser Bedeutungszuwachs von informellem Lernen und dem Lernen im Arbeits-
zusammenhang macht eine klare Grenzziehung zwischen Lernen und Arbeiten immer
schwieriger. Auch erhalten nonformal und informell erworbene Kompetenzen im
Bereich der beruflichen Bildung immer hoheren Stellenwert.®

Fir die Umsetzung beruflicher Weiterbildung im Betrieb wird angesichts der genannten
Entwicklungstendenzen immer stérker die grofRe Bandbreite unterschiedlicher Ange-
botsformen genutzt und verkniipft. Neben dem Qualifizierungsbedarf fiir Funktionen
und Arbeitspldtze im Betrieb sind dabei auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit
ihren jeweiligen Bediirfnissen zu berticksichtigen. Weiterbildung muss zu den Teilneh-
merinnen und Teilnehmern passen. Gute Ergebnisse sind nur dann zu erwarten, wenn
die angebotene Lernform den vorhandenen Bediirfnissen entspricht. Dem einen liegt
eher das Selbststudium mit einem Buch oder am Computer, die andere bevorzugt Lehr-
veranstaltungen und ein Dritter Training on the Job. Die wichtige Frage bei der Planung
beruflicher Weiterbildung lautet daher: Welche Lernform ist fiir den konkreten Zweck
und die konkrete Person geeignet?

5 Vgl. M. Baethge, K.-P. Buss, C. Lanfer, Konzeptionelle Grundlagen fiir einen nationalen Bildungsbericht, Berufliche Bildung und Weiterbildung/
Lebenslanges Lernen, in: Bildungsreform, Band 7, hrsg. v. Bundesministerium fiir Bildung und Forschung, Bonn, Berlin 2003, S. 88 ff.
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Vielfalt der Lernformen

v

Mischformen

z.B. 2.B. v v z.B. z.B.
. Fern-
E-Learnin .
& unterricht
z.B. 2.B. v v z.B.
WBT Lehrbriefe

(Abb. 5) Eigene Darstellung nach: test, Weiterbildung Kompakt (03/2005), Lernformen, Présenzunterricht, E-Learning,
Fernunterricht, Lernen am Arbeitsplatz, Selbstorganisiertes Lernen, hrsg. v. Stiftung Warentest, Berlin 2005, S. 2

Durch die neuen medialen Méglichkeiten - Internetforen, soziale Netzwerke, Mobile
Learning und die Vielfalt digitaler Lernsysteme — konnen die Lernenden Lernort und
Lernzeit immer freier wahlen. Dadurch erweitern sich die Spielrdume ftir Unternehmen
und ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erheblich. Blended-Learning-Arrangements
verbinden die Vorteile klassischer Prasenzangebote mit computergestiitzten Lernfor-
men. Daneben behilt das selbstorganisierte Lernen durch die Lektiire von Fachbtichern
oder Fachzeitschriften und den Besuch von Messen und Fachveranstaltungen seine
Bedeutung. Ob mit dem Buch am eigenen Schreibtisch, im Kursraum oder per Web-
based Training im Internet - fiir alle Branchen und Themen gibt es eine breite Vielfalt
an Losungen.

Betriebs- und Personalrite als Bildungspartner

Ein wichtiger Partner fiir die Geschiftsfiihrung oder die Personalverantwortlichen im
Unternehmen sind Betriebs- und Personalrite. Nicht zuletzt durch ihr kontinuierliches
Engagement hat die Weiterbildung heute auch einen festen Platz in den Tarifvertrigen
vieler Branchen. Betriebs- und Personalrite haben einen direkten Zugang zu ihren Kol-
leginnen und Kollegen - als Vermittler, Berater und Coaches sind sie zugleich wichtige
Multiplikatoren. Deshalb sollten sie bei der Planung und Organisation betrieblicher
Weiterbildung von Anfang an beteiligt sein.
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Die IG Metall nennt fiinf Schwerpunkte fiir die Arbeit von Betriebs- und Personalriten
in Sachen berufliche Weiterbildung®:

+ Qualifizierungsbedarf ermitteln

- Weiterbildungsplan abstimmen

+ Teilnehmerinnen und Teilnehmer festlegen
« Freistellung regeln

+ Kosteniibernahme kldren

Wilfried Pater, Betriebsratsvorsitzender des Telekom Trainingscenters’

Warum muss sich ein Betriebsrat mit dem Thema Weiterbildung
auseinandersetzen? Ist es nicht Aufgabe der Betriebe?

Bildung als ,Investition in die Zukunft“ muss erkannt werden, sowohl von den
Arbeitgebern als auch von den Betriebsraten. Es herrscht eine kurzfristige
Perspektive vor, der Zeithorizont betragt in der Regel nicht mehr als ein Jahr. Bei
der Deutschen Telekom AG gibt es seit 1998 einen Weiterbildungstarifvertrag.

Wie war es moglich, einen Qualifizierungstarifvertrag abzuschlieBen?

Dass der Qualifizierungstarifvertrag bei der Deutschen Telekom durchsetzbar
war, lag an den damaligen Bedingungen. Im Rahmen der Verhandlungen zur
Privatisierung und der Neugestaltung des Lohnsystems wurde der Tarifvertrag
gewissermafien eingesammelt. Es war daher kaum eine Mobilisierung der
Belegschaft erforderlich. Bei der Telekom gab es fiir alle Tarifvertrége, die leicht
abzuschlieflen waren, eine breite Diskussion im Vorfeld, hinterher gab es kaum
eine Diskussion.

Was ist erforderlich, damit Weiterbildung im Betrieb gelebt wird?

Weiterbildung muss begleitet werden. Die Mitarbeiter haben haufiger noch
Schwierigkeiten, ihren eigenen Qualifizierungsbedarf festzustellen. Aber ebenso
gibt es auch Abteilungen, die noch nicht in dem Mafle, wie es wiinschenswert
ware, ihren Qualifizierungsbedarf abschitzen kénnen. (...) Erforderlich ist hier
nach meiner Einschidtzung, dass zum Beispiel Betriebsrite ein persdnliches
Bildungscoaching durchfiihren. Wichtig ist auch die Kommunikation. Bildung
braucht gute Kommunikation zwischen allen Beteiligten.

6 Vgl. Arbeit sicher und fair, Themenheft Bildung und Qualifizierung, Fakten - Hintergriinde - Beispiele, hrsg. v. Industriegewerkschaft Metall,
Frankfurt/Main 2012, S.7.

7 Bei den hier zitierten Fragen und Antworten handelt es sich um den Auszug aus einem Interview, das Wilfried Pater mit dem
Denk-doch-mal.de Netzwerk Gesellschaftsethik e.V. gefiihrt hat - die Originalquelle findet sich unter: www.denk-doch-mal.de/node/147
(Stand: 1.8.2012).
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Weiterbildung ist eine Investition, die die Zukunftsfiahigkeit des Unternehmens ver-
bessert, aber auch Kosten verursacht. Wahrend die Kosten relativ eindeutig erfasst
werden konnen, ldsst sich der Nutzen einer Weiterbildungsmafinahme fiir ein Unter-
nehmen in der Regel nur auf Grundlage von Schitzungen bewerten. Dies gilt umso
mehr, wenn Weiterbildung vorausschauend und strategisch fiir die Vorbereitung auf
kiinftige Entwicklungen eingesetzt wird. Hinzu kommt das Problem, dass sich einge-
tretene erwiinschte Effekte nie eindeutig auf eine bestimmte Weiterbildungsmafnahme
zurlckfihren lassen. Wenn die Wirkungen erst fir die Zukunft angestrebt werden, ist
dies noch weniger méglich. Umso wichtiger ist es, den vermuteten Nutzen der Weiter-
bildung moglichst genau zu betrachten.?

Das Institut der deutschen Wirtschaft hat fiir das Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Technologie exemplarisch fur Aufstiegsfortbildungen zur Meisterin bzw. zum
Meister und zur Technikerin bzw. zum Techniker die absehbaren Kosten und den
erwartbaren Nutzen gegentiibergestellt:

Nutzen/Chancen Kosten/Herausforderungen

-+ Forderung leistungsbereiter und + Ubernahme der Weiterbildungskosten

-fahiger Beschéftigter, die erhchtem
Arbeitsaufwand gewachsen sind

+ Reduzierung von Kosten aufgrund
von Fehlbesetzungen und/oder
Stellenvakanzen

-+ Einsparung von Personalbeschaffungs-
und Einarbeitungskosten durch Weiter-
beschaftigung der Absolventinnen und
Absolventen statt externer Rekrutierung

» Starkung der Innovationskraft durch
neues technisches Wissen

+ Forderung der Motivation und des
Engagements von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern durch Aufzeigen
der Aufstiegschancen innerhalb des
Unternehmens

« Personalbindung durch Motivation und
Mitarbeiterzufriedenheit

+ Steigende Arbeitgeberattraktivitat nach
innen und auRen

in Form von Semester- und Studiengebiihren,
Lernmaterial, Priifungsgebiihren

+ Ggf. Kosten fiir Neubesetzung der frei

werdenden Stelle bei Arbeitsplatzwechsel
nach der Weiterbildung

+ Ggf. Kosten fiir eine Vertretungskraft

bei Freistellung wéahrend der Fortbildung
und der Priifungsvorbereitung

- Risiko einer Demotivation von Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeitern, wenn nach Abschluss
des Studiums die erworbenen Kompetenzen
nicht eingesetzt werden kénnen

« Risiko einer Verschlechterung des Arbeits-

klimas, wenn Angestellte mit einem internen
Aufstieg einer Kollegin oder eines Kollegen
Probleme haben

-+ Kosten einer Lohnfortzahlung wahrend

der Freistellung

- Ggf. Kosten einer etwaigen Lohnerhéhung

nach Abschluss der Weiterbildung

Risiko des Motivationsverlusts bei Bewerbe-
rinnen und Bewerbern, die bei der Besetzung
nicht berticksichtigt werden kdnnen

8 Vgl. S. Loffelmann, Leitfaden fur die Bildungspraxis, in: Schriftenreihe des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung, Band 24,
Handlungshilfen fur Bildungsberater, Wirtschaftlichkeit von Weiterbildung, hrsg. v. H. Loebe, E. Severing, Bielefeld 2007, S. 27.
9 Vgl. Fachkrifte qualifizieren, Aufstiegsfortbildung durch berufsbegleitende Meister- und Technikerabschliisse, hrsg. v. Bundes-

ministerium fir Wirtschaft und Technologie, Berlin 2012, S. 4.
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Die finanziellen Kosten der Weiterbildung konnen durch die Nutzung von Foérder-
instrumenten verringert werden. Bund und Lander unterstiitzen mit einer Vielzahl
von Férderprogrammen nicht nur Einzelpersonen, sondern insbesondere auch kleine
und mittelstandische Unternehmen darin, berufliche WeiterbildungsmafRnahmen
im Betrieb umzusetzen. Die Férderprogramme werden im Arbeitsinstrument C 3.3 in
dieser Info- und Toolbox ausfiihrlich dargestellt.

Zu den wichtigsten Programmen des Bundes zur Forderung der beruflichen

Weiterbildung zéhlen:

« das Aufstiegsfortbildungsférderungsgesetz (AFBG) — das sogenannte
~Meister-BAf6G*: finanzielle Férderung nicht nur fiir Meisterkurse

+ das Weiterbildungsstipendium: Unterstiitzung fiir Fortbildungskurse begabter
Berufseinsteiger

« das Aufstiegsstipendium: Férderung von Studieninteressierten mit exzellenter
beruflicher Begabung

- die Bildungspramie: Zuschuss zur Weiterbildung fiir Geringverdiener

Moritz Reiser, Rollladen- und Sonnenschutztechnikermeister

Fiir welchen beruflichen Weg haben Sie sich entschieden?

Ich habe mich direkt nach dem Gymnasium fiir eine Ausbildung bei der Firma
Jalousien Huber GmbH in Wasserburg am Inn zum Rollladen- und Sonnen-
schutzmechatroniker entschieden. Die Ausbildung dauerte drei Jahre. Die Aus-
bildung heiflt ,Mechatroniker*, weil wir auch die Inhalte der Elektrofachkraft
vermittelt bekommen haben. Im Juli 2010 habe ich meine Ausbildung abge-
schlossen. Im Oktober 2010 habe ich in Wiesbaden mit dem Meisterkurs zu den
Teilen eins und zwei, also theorie- und praxisfachbezogen, begonnen und sie
erfolgreich absolviert. Den Vorbereitungskurs fiir die Teile drei und vier in Be-
triebsfiihrung und Ausbildereignung habe ich von Mérz 2011 bis Mai 2011 in In-
golstadt besucht und auch bestanden. Seit Mai 2011 bin ich wieder bei meinem
Ausbildungsbetrieb als Meister angestellt. Seit September 2012 haben wir in der
Firma einen neuen Lehrling zum Rollladen- und Sonnenschutzmechatroniker
eingestellt, den ich zusammen mit meinem Chef ausbilde. Und seit Oktober 2012
absolviere ich jetzt die Weiterbildung zum Betriebswirt in Teilzeit fiir ein Jahr.
Danach habe ich noch vor, die Zusatzausbildung zum Energieberater zu machen.
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Welche Erfahrungen haben Sie gemacht?

Das Abitur am Gymnasium habe ich wohl unterschitzt und aufgrund mangeln-
der Motivation nicht bestanden. Unter anderem aus diesem Grund hatte ich das
Bediirfnis, in meiner Ausbildung besonders gut zu sein, was ich auch geschafft
habe. Ich war mit einem Jahresnotendurchschnitt von 1,0 im Abschlussjahr der
Beste im Jahrgang, hatte das beste Berichtsheft und habe noch verschiedene an-
dere Auszeichnungen erhalten. Dank meiner guten Noten habe ich dann ein Sti-
pendium zur Begabtenférderung von der Handwerkskammer erhalten. Und mit
meinem Meisterbrief habe ich jetzt sogar eine allgemeine Hochschulzugangsbe-
rechtigung und kénnte nun doch noch studieren. Ich habe durch meinen beruf-
lichen Werdegang die Erfahrung gemacht, dass man - wenn man wirklich will -
so einiges erreichen kann. Wenn man die Moglichkeit hat, sich weiterzubilden,
sollte man diese nutzen. Nur so kann man sich beruflich von der Masse abheben.

Haben Sie eine finanzielle Unterstiitzung erhalten?

Wihrend der Ausbildung wurde ich zusétzlich zur Ausbildungsvergiitung

(dem Gehalt) von meinen Eltern unterstiitzt. Beim Meister habe ich das ,Meister-
BAf6G* und auferdem das Stipendium zur Begabtenférderung der Handwerks-
kammer in Anspruch genommen, auf das ich mich bei der Handwerkskammer
Minchen beworben hatte. Die Fortbildung zum Betriebswirt wird zum grofien
Teil noch tiber das Stipendium bezahlt.

Welchen Stellenwert hat berufliche Bildung fiir Sie?

Berufliche Bildung ist die Grundlage dafiir, dass man fiir seine Arbeit auch
entsprechend entlohnt wird. Es gibt noch immer viele Arbeitnehmer ohne
Ausbildung oder Ahnliches, die fiir einen ,Hungerlohn“ 40 Stunden oder mehr
pro Woche arbeiten. Man muss nattirlich in Kauf nehmen, dass man - um sich
zu bilden bzw. weiterzubilden - Zeit und somit auch Geld investieren muss. Das
ist und war es mir aber auch wert. Nur so kann man sich von der Masse abheben.
Ausbildung und Fortbildungen sind etwas, auf dem sich immer aufbauen l4sst.
Das kann einem niemand nehmen.

Auch die Lander haben vielfaltige Forderprogramme aufgelegt, von denen Unterneh-
men wie Beschiftigte profitieren. So fordert beispielsweise das Land Baden-Wiirttem-
berg ,,Qualifizierungsberatung und Personalentwicklung, Brandenburg unterstiitzt den
Mittelstand mit dem Férderprogramm ,Kompetenzentwicklung durch Qualifizierung
in KMU* mit dem ,Bildungsscheck” gewihrt Nordrhein-Westfalen gezielt den Beschif-
tigten in KMU Zuschiisse zur beruflichen Fort- und Weiterbildung.

Eine Ubersicht iiber einschligige Férderprogramme liefert:

Weitere Informationen gibt es unter:
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Rahmenbedingungen, Bedarfsanalyse
und Umsetzungsmoglichkeiten
betrieblicher Weiterbildung

Die nachfolgend enthaltenen Hintergrundinformationen liefern zu zentralen Aspekten
der beruflichen Weiterbildung im Betrieb komprimiertes Praxiswissen. Zuerst werden
dabei Rahmenbedingungen fiir die Einbettung beruflicher Weiterbildung im Betrieb
betrachtet.

Das zweite Kapitel enthilt praxisbezogene Hinweise zur innerbetrieblichen Qualifi-
zierungsbedarfsanalyse.

Im dritten Kapitel werden flexible Méglichkeiten zur Umsetzung der betrieblichen
Weiterbildung vorgestellt, die gerade auch fiir kleine und mittlere Unternehmen
attraktiv sind.
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Bei der Planung, Organisation und Umsetzung betrieblicher Weiterbildung sind eine
Vielzahl von Aspekten zu berticksichtigen. In diesem Kapitel werden Hintergrundinfor-
mationen zu grundsatzlichen Fragestellungen und betrieblichen Rahmenbedingungen
flir die Einbettung der beruflichen Weiterbildung in den Betrieb vorgestellt.

Einleitend wird in Kapitel 1.1 das Potenzial der geregelten Aufstiegsfortbildung fiir die
Personalentwicklung aufgezeigt.

Eine hédufige Hirde sind allerdings gerade in kleinen und mittleren Unternehmen
Zeitprobleme. Oft ist es schwierig, Zeit fiir Weiterbildungsaktivitdten zu eriibrigen.
Kapitel 1.2 greift deshalb den zunehmenden Stellenwert lebensphasenorientierter
Arbeitsorganisation auf und Kapitel 1.3 prasentiert Modelle fiir eine flexible Arbeitszeit-
gestaltung, die auch Spielrdume fiir Weiterbildungsaktivititen schafft.

Schliefilich wird in Kapitel 1.4 die Rolle der Betriebs- und Personalrite als wichtige
Partner der Geschéftsfiihrung bzw. der Personalverantwortlichen in den Unternehmen
fur die Organisation der betrieblichen Weiterbildung beleuchtet und werden die recht-
lichen Grundlagen fur die Zusammenarbeit genannt.
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1.1 Fiihrungskriaftenachwuchs entwickeln:
Aufstiegsfortbildungen mit anerkannten Abschliissen

Fortbildung im Beruf, die fiir neue Verantwortungsbereiche und Fiihrungsaufgaben
qualifiziert und anerkannte Abschliisse bietet — mit Aufstiegsfortbildungen eréffnen
sich fiir Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber wie fiir Beschiftigte gleichermaflen neue
Perspektiven: Die Arbeitgeberseite sorgt durch die Forderung von Aufstiegsfortbildun-
gen fiir eine nachhaltige Personalplanung und entwickelt die Fach- und Fihrungskrafte
von morgen. Die Beschiftigten erreichen einen hoheren Abschluss - etwa als Fach-
wirtin, Fachkaufmann, Bilanzbuchhalterin, Techniker, Meisterin, Betriebswirt oder
Restauratorin. Sechs von zehn Absolventinnen und Absolventen verbessern sich dabei
beruflich und finanziell - drei bis fiinf Jahre nach der Priifung erlangen mehr als

70 Prozent eine bessere Position oder erhalten groflere Verantwortungsbereiche.™

Die drei Ebenen der Aufstiegsfortbildung

Ebene 3 Gepriifte Betriebswirte, Strategische IT-Professionals etc.

Berufspraxis

Ebene 2 Fachwirte, Meister, Techniker, Operative IT-Professionals etc.

Berufspraxis

»
»

Ebene 1

Berufspraxis

»

»

(Abb. 6) Eigene Darstellung nach: Datenreport zum Berufsbildungsbericht 2011,
hrsg. v. Bundesinstitut fiir Berufsbildung (BIBB), Bonn 2011, S. 363

10 Vgl. J. Kuper, K. Diekmann, Mit Weiterbildung voran, 7. Umfrage unter Absolventen der IHK-Weiterbildungsprifungen, hrsg. v. Deutschen
Industrie- und Handelskammertag, Berlin 2011, S. 2.
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Die folgenden Informationen zeigen die Chancen und Méglichkeiten im
Uberblick. Sie stammen aus einer gemeinsamen Erklirung! des Bundes-
ministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) und der Spitzenverbinde

der deutschen Wirtschaft sowie aus einer Veréffentlichung® des ,,Kompetenz-
zentrums Fachkriftesicherung” - einer Internetplattform des Bundes-
ministeriums fiir Wirtschaft und Technologie (BMWi) zur gezielten Unter-
stiitzung von kleinen und mittleren Unternehmen.

Unter finden sich viele wei-
tere praxisbezogene Informationen rund um die Qualifizierung von Fachkraften.

Aufstiegsfortbildung mit System

In ihrer gemeinsamen Erkldrung zur beruflichen Aufstiegsfortbildung stellen das
Bundesbildungsministerium und die Sozialpartner fest, dass die berufliche Aufstiegs-
fortbildung hohe Akzeptanz findet. Jahrlich nehmen aktuell tiber 100.000 Personen an
Fortbildungspriifungen teil. Davon profitieren sowohl die Unternehmen, die damit
hochqualifizierten Fachkréftenachwuchs sichern, wie auch die Fortbildungsabsolven-
tinnen und -absolventen selbst, die mehrheitlich im Betrieb aufsteigen.

Das deutsche Berufsbildungssystem bietet einen im internationalen Vergleich besonde-
ren Fortbildungsweg: In der dualen Berufsausbildung werden umfassende berufliche
Handlungskompetenzen vermittelt, die zu einer eigenstindigen und eigenverantwort-
lichen Berufsausiibung befihigen. Darauf baut die berufliche Aufstiegsfortbildung
gezielt auf und qualifiziert praxisbezogen und auf hohem theoretischem Niveau fiir
hohere Fach- und mittlere Flihrungsaufgaben. Die entsprechenden Fortbildungsord-
nungen des Bundes werden gemeinsam von Sachverstindigen der Sozialpartner und
Wirtschaftsorganisationen erarbeitet. Damit ist gewéhrleistet, dass die Inhalte dem
aktuellen und absehbaren Qualifikationsbedarf des jeweiligen Bereichs entsprechen
und Betrieben sowie Absolventen breite Einsatzmoglichkeiten er6ffnen.

Wie Abb. 8 zeigt, besteht das System der geregelten beruflichen Aufstiegsfortbildung

aus drei Ebenen. In Industrie und Handel liegen unmittelbar iber der Ebene der
Ausbildung Fortbildungen wie die zum IT-Spezialisten, zum Fachberater, zum Fremd-
sprachenkorrespondenten und andere. Prigend ist dann die nichste Ebene der Fachwir-
te, Fachkaufleute, Industrie- bzw. Fachmeister oder der operativen IT-Professionals. Die-
se Fortbildungen qualifizieren fiir gehobene Fach- und Fiihrungsaufgaben. Auf der
dritten Ebene liegen die Fortbildungen wie ,,Gepriifter Betriebswirt nach dem Berufsbil-
dungsgesetz®, ,,Gepriifter Technischer Betriebswirt®, ,,Gepriifter Berufspadagoge und die
der strategischen IT-Professionals. Damit bietet das Fortbildungssystem auf verschiede-
nen Qualifikationsstufen und in den unterschiedlichsten Bereichen bedarfsgerechte

Angebote.

11 Vgl. Fortbildung schafft Chancen, Gemeinsame Erkldrung des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung, der Bundesvereinigung
der Deutschen Arbeitgeberverbinde, des Deutschen Industrie- und Handelskammertages, des Zentralverbandes des Deutschen Handwerks
und des Deutschen Gewerkschaftsbundes zur beruflichen Aufstiegsfortbildung, Berlin 2012, unter: www.bmbf.de/pubRD/gemeinsame_
erklaerung_praktisch_unschlagbar.pdf (Stand: 20.1.2013).

12 Vgl. C. Michalski, C. Achtenhagen, Fachkrafte qualifizieren, Aufstiegsfortbildung durch berufsbegleitende Meister- und Technikerabschlisse,
hrsg. v. Bundesministerium fir Wirtschaft und Technologie, Berlin 2012, S. 2-3, unter: www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/
fileadmin/media/Themenportale-3/KoFa/PDFs-Instrumente/bmwi_bro_meister_und_techniker_web_bf.pdf (Stand: 20.1.2013).
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Ahnlich findet sich das systematische und dreistufige System der geregelten Fortbildung
auch im Handwerk, wo die unterschiedlichen Aus- und Fortbildungsmoglichkeiten tiber
das Berufslaufbahnkonzept des Handwerks strukturiert werden. Den Gesellen stehen
auf der ersten Ebene Fortbildungen wie etwa zum Kraftfahrzeug-Servicetechniker, zum
Technischen Fachwirt HWK, zum Kaufmannischen Fachwirt HWK oder zum Ausbilder
offen, die ein deutliches Mehr an Fachkompetenz beinhalten. Die zweite Ebene der
Handwerksmeister bildet das Zentrum dieses Systems. Der Weg dorthin bereitet auf
selbststdndiges Unternehmertum vor, sichert Expertise auf einem meisterlichen Niveau
und vermittelt padagogische Kompetenz zur Ausbildung des eigenen Fachkriftenach-
wuchses. Auf der dritten Stufe stehen zum Beispiel die Fortbildung ,,Gepriifter Betriebs-
wirt nach der Handwerksordnung®, die unter anderem fiir die strategische Unter-
nehmensfiihrung qualifiziert, die Fortbildungen zum Restaurator, zum Gestalter im
Handwerk oder auch der ,,Gepriifte Berufspadagoge*.

Zu den Qualitatsmerkmalen der geregelten Aufstiegsfortbildung gehort, dass die
Absolventen typischerweise praxiserfahren sind und durch eine entsprechende
Erstausbildung und mehrjahrige Berufserfahrung tiber die Kompetenzen verfiigen,
die in der betrieblichen Realitit bendtigt werden. Aber auch Quereinsteigenden mit
entsprechender Berufserfahrung steht dieses System offen.

Die staatlich geregelte Aufstiegsfortbildung bildet mit diesem eigenstiandigen Profil eine
im Niveau gleichwertige Alternative zu einem Hochschulstudium, die in der Wirtschaft
hochste Anerkennung findet. Die Gleichwertigkeit wurde deshalb auch im Deutschen
Qualifikationsrahmen festgeschrieben.

Der Zahl von iiber 100.000 Fortbildungspriifungen im Jahr stehen rund 530.000 junge
Menschen gegentiber, die pro Jahr eine Berufsausbildung abschliefien. Hier bestehen
also noch Spielraume - sowohl fiir die Betriebe zur Deckung ihres Fach- und Fihrungs-
kraftebedarfs wie fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur besseren Wahrnehmung
beruflicher Chancen.

Bezogen auf die besonders weit verbreiteten Aufstiegsfortbildungen zur
Meisterin oder zum Meister sowie zur Technikerin oder zum Techniker stellt
das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie eine Arbeitshilfe
zur Verfiigung, die neben allgemeinen Informationen eine ganze Reihe von
Checklisten, Tabellen und Rechenbeispielen bereithilt. Die nachfolgenden
Ausziige stammen aus dieser Handreichung.®®

13 Vgl. C. Michalski, C. Achtenhagen, Fachkrafte qualifizieren, Aufstiegsfortbildung durch berufsbegleitende Meister- und Technikerabschlisse,
hrsg. v. Bundesministerium fir Wirtschaft und Technologie, Berlin 2012, S. 2-3, unter: www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/
fileadmin/media/Themenportale-3/KoFa/PDFs-Instrumente/bmwi_bro_meister_und_techniker_web_bf.pdf (Stand: 21.1.2013).
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Fach- und Fithrungskrifte entwickeln und binden

Uber eine Férderung von Aufstiegsfortbildungen unterstiitzen Sie als Unternehmen die
Weiterentwicklung Ihres Personals zu hochqualifizierten Fach- und Fihrungskréften
und machen sich damit vom zunehmend angespannten Arbeitsmarkt unabhingiger.
Fiir karrierebewusste Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer stellt eine Aufstiegsfortbil-
dung mit Meister- oder Technikerabschluss zudem einen Anreiz dar, der eine Bindung
an Ihr Unternehmen nachhaltig erh6hen kann.

Im Rahmen einer solchen Fortbildung werden die Fachkrifte insbesondere ihr Spezial-
wissen vertiefen. Neben der Zielsetzung von Unternehmen, die Produktivitit zu
steigern, qualifizieren sich ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zudem fiir die Uber-
nahme von komplexeren Titigkeiten. Mit dem jeweiligen Abschluss konnen Sie Ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowohl fiir eine Fach- als auch fiir eine Fihrungs-
laufbahn einsetzen. Die Aufstiegsfortbildungen unterscheiden sich in ihrer inhaltlichen
Ausrichtung, ihren Zugangsvoraussetzungen, ihrer Dauer und ihrer Abschlusspriifung.
Eine Forderung seitens Thres Unternehmens kann sowohl durch finanzielle Unterstiit-
zung als auch durch Freistellung innerhalb der Arbeitszeit erfolgen.

Ziele einer betrieblichen Forderung von berufsbegleitenden Meister- und
Technikerabschliissen aus Unternehmenssicht

Die Weiterbildung zu Meistern oder Technikern soll Ihre Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter auf neue fachliche Tatigkeiten und Fiihrungsaufgaben
innerhalb Thres Unternehmens vorbereiten. Thre Beschiftigten erweitern in solchen
Aufstiegsfortbildungen ihr technisches, betriebswirtschaftliches bzw. sonstiges Fach-
wissen. Zudem werden neben organisatorischem und personellem Wissen Fiihrungs-
kompetenzen vermittelt.

Hochqualifizierte Fachkrifte sind in immer mehr Regionen Deutschlands und vor
allem fiir fachliche Spezialbereiche kaum noch tiber den Arbeitsmarkt zu rekrutieren.
Die demografische Entwicklung wird diese Situation weiter verschirfen. Durch die
Forderung von Aufstiegsfortbildungen verschaffen Sie sich eine hohere Unabhéngig-
keit vom externen Arbeitsmarkt, indem Sie die benétigten qualifizierten Fachkrifte
aus [hrem eigenen Mitarbeiterstamm gewinnen.

Je besser Ihre Beschiftigten qualifiziert sind, desto
leistungsfahiger und zielgerichteter kénnen sie auch in Ihrem Unternehmen agieren.
Dies erhoht nicht nur die Produktivitit, sondern auch die Innovationskraft Ihres
Unternehmens.

Mit der Férderung Ihrer Beschaftig-
ten iiber Manahmen der Aufstiegsfortbildung signalisieren Sie ihnen, dass Sie als
Arbeitgeber bereit sind, in ihre berufliche Weiterentwicklung zu investieren. Dies
driickt Thren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegeniiber Vertrauen und Wert-
schitzung aus. Die Weiterbildung tiber eine Aufstiegsfortbildung signalisiert aufRer-
dem, dass in Threm Unternehmen auch fir beruflich - und nicht nur akademisch -
qualifiziertes Personal Karrieremoglichkeiten bestehen.
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Der Einstieg in eine Aufstiegsfortbildung stellt fiir
Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gleichzeitig einen wichtigen Baustein im
Prozess des lebenslangen Lernens dar. Lernen, auch nach der Ausbildung, wird damit
zum elementaren Bestandteil ihrer Arbeitswelt. Die sich hierdurch entwickelnden
beruflichen Perspektiven konnen Thre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motivieren
und ihre Lernbereitschaft steigern. Zudem konnen weitere Fachkréfte Thres Personal-
bestands von der Fortbildung profitieren - insbesondere wenn ein systematischer
interner Wissenstransfer praktiziert wird (Multiplikatoreffekt).

Da Sie bei der Férderung von Aufstiegsfort-
bildungen auf bewihrte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter setzen, sinkt im Vergleich
zu unbekannten Nachwuchskriften das Risiko der spateren Stellenfehlbesetzung.

Durch einen Meisterabschluss erlangt Thre Mitarbeiterin bzw. [hr
Mitarbeiter automatisch die Ausbildungsbefugnis; diese Ausbildereignung ist zwar
nicht Bestandteil der Technikerausbildung, wird aber in der Regel als Zusatzqualifi-
kation angeboten.

Was sollten Sie sicherstellen?

Wollen Sie Thren Angestellten anbieten, berufsbegleitend einen Meister- oder
Technikerabschluss zu erwerben, ist es ratsam, im Vorfeld zu priifen, inwiefern
die nachstehenden Bedingungen erfiillt werden.

Um an einer Meister- oder Technikerausbildung teilnehmen zu kénnen, missen Thre
Beschiftigten bestimmte Voraussetzungen mitbringen, die sich insbesondere auf die
vorangegangene Berufsausbildung sowie die Dauer der Berufserfahrung beziehen.

Auflerdem sollten fiir die Mitarbeiterin bzw. den Mitarbeiter Entwicklungsperspek-
tiven erkennbar sein. Damit das neue Wissen und Kénnen produktiv eingesetzt und
fir IThr Unternehmen nutzbar gemacht werden kann, sollte daher ein adidquates Betéti-
gungsfeld im Anschluss an die Fortbildung angeboten werden. Sowohl ein anspruchs-
volleres Aufgabenfeld als auch eine grofiere Personalverantwortung kommen hierfiir
infrage.

Um das erfolgreiche Absolvieren einer entsprechenden Ausbildung zu unterstitzen,
sollten Sie gewdhrleisten konnen, dass die jeweiligen Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter
(zumindest teilweise) wihrend der Fortbildung freigestellt werden.

Dartiber hinaus sollten Sie im Vorfeld einvernehmlich regeln, inwiefern Sie sich als
Unternehmen finanziell an der geplanten Fortbildung beteiligen wiirden.

Ansprechpartner fiir Fragen zu Aufstiegsfortbildungen finden Sie bei der fiir Sie zu-
standigen regionalen Kammer oder bei der sonst fiir die Priifung zustindigen Stelle,
etwa Offentlichen oder privaten Fachschulen. Die Adressen konnen Sie beispielsweise
iber die Onlinedatenbank KURSNET, ein Portal fiir berufliche Aus- und Weiterbildung
von der Bundesagentur fiir Arbeit, oder bei den Amtern fiir Ausbildungsférderung der
Kreisverwaltung und der kreisfreien Stiadte recherchieren.
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1.2 Familie und Beruf vereinbaren: lebensphasenorientierte
Arbeitsorganisation, Anschluss halten mit Weiterbildung

Alleinerziehend, Patchwork- oder klassische Familie oder alleinstehender Arbeit-
nehmer, der seine kranke Mutter pflegt - die Lebensentwiirfe in Deutschland sind
vielfaltiger geworden. Die Zahl von Haushalten, die Erwerbsarbeit, Betreuungs-
und Pflegezeit unter einen Hut bringen miissen, wichst stetig. Insbesondere fiir
Zweiverdienerhaushalte oder Alleinerziehende ist es oft kaum moglich, zusatzlich
Weiterbildung in den Alltag zu integrieren.

Fest steht: Verschiedene Lebensentwiirfe und neue Lebensphasen stellen unterschied-
liche Herausforderungen an das Zeitmanagement. Damit verandert sich auch die Zeit,
die fiir Erwerbsarbeit und Weiterbildung eingesetzt werden kann. Genau das hat eine
lebensphasenorientierte Arbeitszeitorganisation im Blick. Die Vereinbarkeit von Familie,
Beruf und Weiterbildung wird aber auch fur die Einschitzung der Attraktivitat eines
Arbeitgebers immer wichtiger. Die Unternehmen stehen auf dem Arbeitsmarkt mit-
einander in Konkurrenz und sind deshalb immer stdrker bereit, diesem Bedtirfnis der
Beschiftigten zu entsprechen.™

Leistung

Sabbatical und Qualifizierung

Teilzeit/Pflege
von Angehorigen

Elternzeit

Wiedereinstieg

Studium/Master
FlieBender Ubergang
in den Ruhestand

Berufliche Neuorientierung

Bachelor-Abschluss
Master-Abschluss

Prognose fiir zukiinftige Verldufe von Lebensphasen/Berufsphasen

(Abb. 7) Eigene Darstellung nach: Familienbewusste Arbeitszeiten, Herausforderungen und Lésungsansdtze aus
der Unternehmenspraxis, hrsg. v. Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend, Berlin 2012, S. 22

14 Vgl. Familienbewusste Arbeitszeiten, Herausforderungen und Lésungsansatze aus der Unternehmenspraxis,
hrsg. v. Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend, Berlin 2012, S. 22.

Zeit
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Die folgenden Informationen stammen aus zwei Veroffentlichungen®
des Bundesministeriums fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ),
die durch das Unternehmensprogramm , Erfolgsfaktor Familie, eine gemein-
same Initiative des BMFSFJ und der Spitzenverbande der deutschen Wirt-
schaft, zur Verfiigung gestellt werden. Das Internetportal des Programms

hilt viele weitere nttzliche Informationen zur
Umsetzung einer familienfreundlichen Arbeitskultur in den Betrieben bereit.
Fiir eine geblindelte Darstellung der Publikationen siehe auch:

Herausforderungen'

Im Laufe des Erwerbslebens verdndert sich der Zeitbedarf eines Menschen immer
wieder. Berufseinsteigerinnen und -einsteiger haben andere Bediirfnisse als Eltern von
Babys oder von Schulkindern und diese wiederum andere Bedirfnisse als Beschéftigte,
die Angehorige pflegen. Langst sind Erwerbsbiografien nicht mehr linear, sondern
verlaufen in verschiedenen Phasen, mit Unterbrechungen und Briichen aufgrund von
Familienzeiten, beruflicher Umorientierung und Qualifikation. In allen Berufen wird
die kontinuierliche Weiterbildung immer wichtiger. Diese setzt jedoch voraus, dass es
Zeit dafir gibt.

Gleichzeitig ist absehbar, dass sich angesichts des demografischen Wandels und des
damit verbundenen steigenden Fachkraftebedarfs das Erwerbsleben verldngert. Des-
halb sollte es mehr Mafinahmen geben, die dltere Beschiftigte dabei unterstiitzen,
lange gesund zu bleiben und einen gleitenden Ausstieg aus dem Beruf zu gestalten.
Eine lebensphasenorientierte Arbeitszeitorganisation hat diese Aspekte im Blick. Sie
gewdhrleistet, dass die Arbeitszeit passend zum sich dndernden Zeitbedarf gestaltet
werden kann und dass es Zeitraume fiir familienbedingte Auszeiten, fiir Weiterbildung
und Erholung gibt. Lebensphasenorientierte Arbeitsorganisation ist ein roter Faden fiir
alle Personalentwicklungsstrategien.

15 Vgl. Familienbewusste Arbeitszeiten, Herausforderungen und Lésungsansatze aus der Unternehmenspraxis, hrsg. v. Bundesministerium fiir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend, Berlin 2012, S. 22-24, unter: www.erfolgsfaktor-familie.de/default.asp?id=570 (Stand: 21.1.2013),
Leitsatze zur flexiblen und familienbewussten Arbeitszeitgestaltung, hrsg. v. Deutschen Industrie- und Handelskammertag und
Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend, Berlin 2012, unter: www.erfolgsfaktor-familie.de/data/downloads/
webseiten/120601_Leits%C3%A4tze%20zur%20Arbeitszeitgestaltung.pdf (Stand: 20.1.2013).

16 Vgl. Familienbewusste Arbeitszeiten, Herausforderungen und Lésungsansatze aus der Unternehmenspraxis, hrsg. v. Bundesministerium fiir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend, Berlin 2012, S. 22-24, unter: www.erfolgsfaktor-familie.de/default.asp?id=570 (Stand: 21.1.2013).
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In Zusammenhang mit lebensphasenorientierter Arbeitsorganisation geht es fiir
Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber darum, bei der Personalentwicklung Lebens-

und Karrierephasen zu betrachten anstatt starrer Alterskohorten. Allerdings fehlen

in Unternehmen meist gelebte Vorbilder, die zeigen, wie eine lebensphasenorientierte
Arbeitszeitorganisation verwirklicht werden kann. Bestehende Einzelbausteine zu den
Themen Familie, Gesundheit und Qualifikation miissen vernetzt werden. Die Unter-
nehmenskultur sollte so gestaltet werden, dass auf eine Bandbreite von Bediirfnissen
reagiert und den Herausforderungen begegnet werden kann:

- Karrieren orientieren sich haufig an linearen Erwerbsverlaufen: Erwerbsunter-
brechungen bergen die Gefahr eines Karriereknicks.

« Immer mehr Menschen - insbesondere dltere Beschiftigte — stehen vor der
Herausforderung, pflegebediirftige Angehorige zu versorgen.

« Altere Belegschaften sind oftmals selbst gesundheitlich besonders belastet.

- Insbesondere bei gering qualifizierten Beschéftigten scheitern Phasen der Weiter-
bildung oder der Unterstiitzung der Familie oft an finanziellen Voraussetzungen.

+ Beschiftigte und Unternehmen haben vielfach unterschiedliche Vorstellungen von
Flexibilitat. Dies miissen lebensphasenorientierte Angebote ausbalancieren.

« Arbeitszeitkonten kommen nicht zwangsldufig allen zugute - die Modelle bediirfen
der Erlauterung und miissen so ausgestaltet sein, dass unterschiedliche Zielgruppen
davon profitieren.

Loésungsansitze

Lebensphasenorientierte Personalpolitik macht Angebote iber den gesamten Lebens-
verlauf der Beschiftigten. In vielen Unternehmen spielen dabei Arbeitszeitkonten eine
wichtige Rolle. Vor allem fiir einen gleitenden Eintritt in den Ruhestand, aber auch fiir
familienbedingte Auszeiten oder eine temporire Reduzierung der Arbeitszeit konnen
sie genutzt werden. Lebensarbeitszeitkonten werden zukiinftig eine wichtigere Rolle
einnehmen, sie bediirfen aber auch der Begleitung und Erklarung. Flexible Arbeitszeit-
modelle stehen somit auch bei der Lebensphasenorientierung im Mittelpunkt. Uber
bestehende Modelle hinaus kénnen Ideen entwickelt und gute Ansitze aufgegriffen
werden. Unternehmen sollten dabei Experimente und Pilotphasen wagen:

+ Fokusgruppen in der Belegschaft bilden, zum Beispiel zum Thema Pflege
von Angehérigen, um einen Einblick in den Bedarf zu bekommen

« Wertkonten fiir Familienzeiten - kombiniert mit Darlehen -, um Bedarfs-
und Notlagen abzufedern

« Jahresarbeitszeitkonten fiir flexible Gestaltung der beruflichen und privaten
Aufgaben

- Flexible Teilzeitmodelle anbieten, um Zeitdruck zu vermeiden: zum Beispiel
die temporire Reduzierung der Arbeitszeit ohne Begriindungspflicht

+ Lebenslange Weiterbildung: insbesondere Angebote fiir dltere und gering
qualifizierte Beschéftigte machen

+ Gesundheitsmanagement und altersgerechte Unterstiitzung am Arbeitsplatz.

- Lebensphasenorientierte Serviceangebote, zum Beispiel Beratungen oder
Schulungen

- Generationeniibergreifende Teams, um verschiedene Bedarfslagen abzubilden
und auszubalancieren
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Keines der Modelle kann als ein Patentrezept gelten - wichtig ist vielmehr ein gemein-
sames Verstandnis von einer flexiblen und familienorientierten Arbeitszeitgestaltung
im Interesse beider Seiten, wie es sich zum Beispiel in folgenden Leitsitzen ausdriickt.

Leitsitze zur flexiblen und familienbewussten Arbeitszeitgestaltung"’

Die Leitsatze zur flexiblen und familienbewussten Arbeitszeitgestaltung sind im
Rahmen der Initiative ,Familienbewusste Arbeitszeiten®, die 2010 vom Bundesfamilien-
ministerium und vom DIHK ins Leben gerufen wurde, entstanden. Politik und Wirt-
schaft haben sich mit der Unterzeichnung der ,Charta fiir familienbewusste Arbeits-
zeiten“ zu einem gemeinsamen Engagement verpflichtet. In vielen Dialogkreisen und
regionalen Veranstaltungen wurde immer wieder diskutiert, wie Unternehmen ihre
Beschiftigten durch Arbeitszeitgestaltung fiir eine bessere Vereinbarkeit von Beruf
und Familie unterstiitzen konnen. Die Leitsétze sollen als Orientierung und Bausteine
fir Unternehmen dienen, die an einer Arbeitswelt der Zukunft und einer familien-
bewussten Unternehmenskultur arbeiten.

1. Flexible Arbeitszeitmodelle sind ein Gleichgewicht zwischen betrieblichen
Anforderungen und privaten Bediirfnissen - wir suchen mit unseren Beschéftigten
gemeinsam passgenaue Lésungen zur Sicherung von Wettbewerbsfihigkeit und
Familienfreundlichkeit.

2. Produktivitat ist mehr als Prasenz - wir arbeiten an einer Kultur, die Ergebnisse
in den Mittelpunkt stellt.

3. Fihrungsverantwortung und Familienverantwortung miissen miteinander
kompatibel sein - wir sind offen fiir neue Arbeits(zeitimodelle in Fiithrungs-
positionen und férdern sie.

4. Viele Arbeiten konnen auch an anderen Orten erledigt werden - wir sind daftr
offen und unterstiitzen mobiles Arbeiten, wann immer es moglich ist.

5. In jedem Erwerbsleben gibt es Phasen mit besonderen familidren Herausforde-
rungen - unser Ziel ist eine bestmogliche Riicksichtnahme und Unterstiitzung.

6. Von familienbewusster Arbeitszeitgestaltung profitieren nicht immer alle gleich -
denen, die ihre Kollegen bei der Vereinbarkeit unterstiitzen, gebiihrt unsere
besondere Anerkennung und Wertschitzung.

7. Verlassliche Kommunikationszeiten sind unverzichtbar - Prisenztermine
und Meetings halten wir deshalb in der Zeit gesicherter Betreuung ab.

8. Nachhaltige Leistungsfahigkeit setzt Pausen voraus — wir respektieren
Wochenenden bzw. Zeiten, zu denen Beschiftigte nicht erreichbar sind.

17 Vgl. Leitsétze zur flexiblen und familienbewussten Arbeitszeitgestaltung, hrsg. v. Deutschen Industrie- und Handelskammertag und
Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend, Berlin 2012, unter: www.erfolgsfaktor-familie.de/data/downloads/
webseiten/120601_Leits%C3%A4tze%20zur%20Arbeitszeitgestaltung.pdf (Stand: 21.1.2013).



38

1.3 Flexible Arbeits- und Lernzeitgestaltung

Zeitprobleme sind hiufig eine Hiirde, an der Weiterbildung scheitert - insbesondere in
kleinen und mittleren Unternehmen. Flexible Arbeitszeitgestaltung bietet Beschiftigten
individuelle Losungen, um Arbeit, Lernen und Freizeit zusammenzubringen. Auf Unter-
nehmensseite erhoht sie die Attraktivitit als Arbeitgeber und senkt die Fluktuation der
Mitarbeiter. Zudem federt sie konjunkturelle Schwankungen ab, verringert Fehlzeiten
der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer und entkoppelt die individuelle Arbeitszeit
von Offnungs- oder Produktionszeiten.

Gleit- und Teilzeitregelungen, Vertrauensarbeitszeit und Arbeits- und Lernzeitkonten:
Es gibt eine breite Palette an Moglichkeiten zur flexiblen Arbeitszeitorganisation, die
in unterschiedlichem Mafie Spielraume lassen — unter anderem fiir berufliche Weiter-
bildung. Aber auch hier gilt: Eine Patentlosung gibt es gerade fiir kleine und mittel-
stindische Unternehmen nicht.

Arbeitsplatz-

Betriebsablaufe
anforderungen

Personliche

LelbenssinEien Lernanforderungen
Arbeitszeitmodell als individuelle Losung
Teilzeit Gleitzeit Telearbeit Vertrauens- Jobsharing Jahreskonto
arbeitszeit (Arbeits- und
Lernzeit)

(Abb. 8) Eigene Darstellung

Die folgenden Informationen zur flexiblen Arbeitszeitgestaltung zeigen die

Vor- und Nachteile bewdhrter Arbeitszeitmodelle auf. Die Darstellung basiert
auf einer Veroffentlichung®®des ,,Kompetenzzentrums Fachkriftesicherung® -
eines Internetportals des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie
(BMWi) zur gezielten Unterstiitzung von kleinen und mittleren Unternehmen.
Unter werden viele weitere
praxisbezogene Informationen rund um die Qualifizierung von Fachkraften zur
Verfiigung gestellt.

18 Vgl.J. W.von der Sahl, C. Achtenhagen, S. Kurz, Fachkrafte sichern, Flexible Arbeitszeitmodelle, hrsg. v. Bundesministerium fir Wirtschaft und
Technologie, Berlin 2012, S. 3-5, unter: www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/fileadmin/media/Themenportale-3/KoFa/PDFs-
Instrumente/BMWi_Flexible_Arbeitszeitmodelle_web_bf.pdf (Stand: 20.1.2013).



Bei Gleitzeitmodellen werden neben Kernarbeitszeiten auch Gleitzeitspannen fest-
gelegt. Wahrend zur Kernarbeitszeit eine Anwesenheitspflicht besteht, gilt innerhalb
der Gleitzeitspannen eine flexible Gestaltung von Arbeitsbeginn und -endzeiten.
Auch die Dauer der Arbeitszeit kann individuell und bedarfsgerecht variiert werden.
Zusatzlich kann zur Erfassung von Zeitguthaben oder -defiziten ein Arbeitszeitkonto
angelegt werden.

Uﬁ Positiv E@ Negativ

 Geringer Einflihrungsaufwand » Notwendigkeit der Absprache bei

- Einsetzbarkeit in nahezu allen Schichtarbeit

Unternehmensformen und -bereichen » Bei Maschinen mit 24-Stunden-Betrieb
oder Arbeitsbereichen, in denen eine direkte
Ubergabe erfolgt, erfordert der Einsatz von
Gleitzeitarbeit besondere Koordination und

* Mdglichkeit der Wahrnehmung von eventuell den Einsatz von Springern
Privatterminen wéhrend der Gleit-

zeitspannen mit der Folge hoherer
Zufriedenheit der Beschaftigten

- Niedrige Verwaltungskosten

- Moglichkeit, Spitzenzeiten abzufangen

Basierend auf einer durchschnittlichen Wochenarbeitsstundenzahl wird die
Stundenzahl ermittelt, die die Beschiftigten innerhalb eines bestimmten Zeit-
raums (z.B. eines Jahres) zu leisten haben. Bedingt durch Auftragsschwankungen
oder aufgrund von individuellen Bediirfnissen kann eine Arbeitnehmerin bzw.
ein Arbeitnehmer mehr oder weniger Stunden pro Woche absolvieren, wenn die
durchschnittliche Stundenzahl innerhalb des jeweiligen Zeitraums wieder aus-
geglichen wird. Die Bezahlung bleibt konstant und richtet sich somit nicht nach
den tatsdchlich geleisteten Stunden im jeweiligen Monat.

Lernzeitkonten sind Arbeitszeitkonten, deren angesparte Zeitguthaben fiir betrieb-
liche Weiterbildungszwecke verwendet werden kénnen.

[ﬁ Positiv D@ Negativ

+ Kostenersparnis durch Anpassung der + Notwendigkeit vorausschauender
Arbeitsstunden an die aktuelle Auftragslage (Jahres-)Planung
(sinnvoll bei saisonbedingten starken - Ggf. hohe Belastung der Beschiftigten
Schwankungen) durch Anhiufung von Arbeitsstunden
+ Vermeidung von Kiindigungen in Zeiten - Notwendigkeit der Koordination von

geringerer Auftragslage Freizeitausgleich
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Jobsharing ist eine spezielle Form der Umsetzung von Teilzeitarbeit, bei der sich
mehrere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines Unternehmens eine Vollzeitstelle
teilen. Innerhalb des gesetzlichen Rahmens konnen die betroffenen Beschiftigten
die Arbeitsaufteilung individuell absprechen. Das Unternehmen kann somit z.B.
trotz Fachkriftemangel eine ganze Arbeitsstelle (bspw. in der Produktion) besetzen.
Dartber hinaus gibt dieses Modell Teilzeitarbeitskréiften die Moglichkeit, an groflen
Projekten anteilig mitzuarbeiten und diese sogar als Fihrungskrafteteam (z.B.
Fiihrungskriftetandem) verantwortlich zu leiten. Dieses Teilzeitmodell eignet sich
besonders gut fir das mittlere Management.

Uﬁ Positiv

Sehr attraktiv fur Fihrungskrafte mit
Teilzeitwunsch

Bindung durch enge Zusammenarbeit
im Team

Bei Abwesenheit eines , Arbeitsplatzteilen-
den kann die Kollegin bzw. der Kollege
ohne Einarbeitungsaufwand einspringen

n@ Negativ

Die ,Arbeitsplatzteilenden“ miissen
entweder dhnliche oder sich erganzende
Qualifikationen besitzen

« Erfordert Koordinations- und

Kommunikationsfahigkeit, Teamfahigkeit,
Fairness und Verantwortungsbewusstsein
zwischen den , Arbeitsplatzteilenden®

+ Mehraufwand an Koordination geht oft

zu Lasten der Arbeitnehmer/-innen, da
sie bei Jobsharing oft auch in der Freizeit
erreichbar sein missen
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Vertrauensarbeitszeit ermoglicht Fachkriften die grofitmogliche Autonomie der
Arbeitszeitgestaltung, da sowohl die formale Zeiterfassung als auch die Anwesen-
heitskontrolle entfillt. Ausschlaggebend sind die Erfiillung von Aufgaben und

das Erreichen der vorgegebenen Ziele. Der Ort der Arbeit kann daher oft auch frei
gewihlt werden. Nichtsdestotrotz bleibt die (tarif-)vertraglich geregelte Arbeitszeit
Grundlage der Entlohnung.

Da es sich bei der Vertrauensarbeitszeit um eine sehr weitgehende Flexibilisierung
handelt, ist es sinnvoll zu priifen, ob die Einfithrung von Gleitzeit oder Arbeitszeit-
konten die gewiinschten Zielvorstellungen bereits erfiillen konnte. Gerade wenn Sie
bisher starre Arbeitszeiten gepflegt haben, ist es ratsam, diesen Schritt reiflich zu
tiberdenken. Wenn das Einfiihren einer Vertrauensarbeitszeit jedoch Vorteile fiir Thr
Unternehmen und Ihre Belegschaft mit sich bringt, sollten Sie bei der Einfithrung
dieser Mafnahme moglichst auf eine ausfiihrliche und gute Kommunikation [hrer
Ziele und Threr mit diesem Modell verbundenen Erwartungen an die Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer achten. Eine schrittweise Flexibilisierung der Arbeits-
zeiten ist ebenfalls denkbar, jedoch langwierig. Dariiber hinaus kann sie ggf. den
Eindruck von Diskontinuitit bei Thren Beschiftigten wecken.

Ub Positiv D@ Negativ

- Insbesondere Eignung fiir Tatigkeitsbereiche, ~ + Vertrauensarbeitszeit setzt im hohen

die Uiberwiegend Projektarbeit verlangen MaRe eine Betriebskultur des Vertrauens
« Férderung unternehmerischen Denkens und und df” Koop'era.tion, homogene Teams
Erhshung des Verantwortungsbewusstseins und ein funktionierendes Selbstmanagement

. . bei den Fachkraft
» Reduzierung oder Vermeidung von el den rachiratten voraus

Leerlaufzeiten + Gefahr der Ausnutzung der Zeitsouverdnitat

- Steigerung der Arbeitszufriedenheit + Erhohter Anspruch an die Fiihrungsqualitdten
durch Vertrauensgewihrung mit positiven Ihrer Fiihrungskrafte
Auswirkungen auf die Motivation und + Notwendigkeit der einvernehmlichen
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter/-innen Abstimmung von Zielvereinbarungen

+ Der Kontakt innerhalb der Teams kann
durch unterschiedliche Arbeitszeiten
erschwert sein

« Gefahr von Uberlastung durch fehlende
Abgrenzung von Freizeit und Beruf

+ Erhohter Koordinationsaufwand,
wenn die einzelnen Beschaftigten nur
unregelmaRig erreichbar sind



Unter Teilzeitarbeit wird eine Arbeitsform verstanden, bei der die Arbeitszeit
geringer ist als bei der betrieblich vereinbarten Regelarbeitszeit. Die klassische
Halbtagsarbeit stellt dabei nicht die einzige Auspriagung der Teilzeitarbeit dar; in
der Regel bewegen sich die individuellen Wochenarbeitszeiten bei Teilzeitkraften
zwischen zehn und 30 Stunden.

[ﬁ Positiv Er\-r] Negativ

+ Das Anbieten von Teilzeitarbeit kann + Hoherer Planungsaufwand fur
stille Reserven fiir den Arbeitsmarkt (re)akti- Personaleinsatz
vieren, die aus unterschiedlichen Griinden - Erhéhtes Fehlerrisiko bei groRerer
keiner Vollzeittatigkeit nachgehen kdnnen Anzahl an Arbeitsiibergaben
oder wollen

- Teilzeitarbeit ermdglicht, dass Mitarbeiter/-
innen in Elternzeit auch wahrend der
Elternzeit aktiv ins Unternehmensgeschehen
eingebunden bleiben

+ Moglichkeit, dltere Fachkrafte, die nicht mehr
Vollzeit arbeiten kdnnen oder wollen, langer
im Unternehmen zu halten

» Moglichkeit, Beschiftigte wahrend des Zeit-
raums einer Weiterbildung weiterhin aktivam
Unternehmensgeschehen teilhaben zu lassen
und ggf. direkt neu erworbene Kenntnisse
und Kompetenzen zu nutzen

» Moglichkeit des Abfangens hoher
Auftragslagen durch hohere Flexibilitdt
(ggf. auch durch saisonales Arbeiten oder
Arbeiten an einzelnen Tagen)

+ Moglichkeit des Ausdehnens von
Produktionszeiten bei Arbeitsaustibung zu
Randzeiten (z.B. morgens oder abends)

« Motivation durch kirzere Arbeitszeiten,

da Teilzeitkrafte erfahrungsgeman
sehr produktiv sind
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Bei der Telearbeit werden die anstehenden Aufgaben von einem Arbeitsplatz aufier-
halb des Biiros bzw. des Unternehmensstandorts, meistens von einem Heimarbeits-
platz in der Privatwohnung, erledigt. In der Regel wird alternierende Telearbeit ver-
einbart, das heifdt, dass mindestens ein Tag in der Woche am Arbeitsplatz zu Hause
gearbeitet werden kann, in den seltensten Fillen jedoch ausschlieflich Heimarbeit
geleistet wird. Dank fortgeschrittener Informations- und Kommunikationstechno-
logien ist die Verlagerung der Arbeit vom Standort des Unternehmens zur Privat-
wohnung heutzutage in der Regel relativ problemlos moglich. Die Zeiterfassung
kann selbststdndig durch die Mitarbeiterin bzw. den Mitarbeiter erfolgen und basiert
somit auf einer Unternehmenskultur des Vertrauens.

Ub Positiv

Erhéhung der Kundenfreundlichkeit
durch Abkopplung der Arbeitszeit von
Buro6ffnungszeiten

Hohere Produktivitdt bei geringeren
Stoérungsfaktoren und weniger Ablenkung
zu Hause

Motivationssteigerung durch
Arbeitsortsouveranitat

Einsparung von Arbeitsrdumen am
Unternehmensstandort und Moglich-
keit der Expansion trotz rdumlicher
Einschrankungen

Bessere Beschaftigungsmoglichkeiten
fur Behinderte

Reduzierung von Anfahrtszeit und
-kosten und somit auch 6kologisch
von Vorteil

n@ Negativ

- Ein Teil der Arbeit sollte arbeitsplatz-
unabhangig erledigt werden kénnen

+ Organisatorischer Aufwand, besonders
bei technischen Problemen

- Gefahr ineffektiven Arbeitens durch
Ablenkungen am Arbeitsplatz in der
Privatwohnung

+ Erhéhter Anspruch an die Fiihrungs-
qualitaten Ihrer Fihrungskrafte

+ Gefahr der Isolierung der Fachkraft
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1.4 Ein Stiick Mitbestimmungskultur: Betriebs- oder Personalrite
und berufliche Weiterbildung

Die Doppelrolle als Ansprechpartner der Geschiftsfiihrung und Interessenvertretung
der Belegschaft verleiht dem Betriebsrat eine zentrale Mittlerrolle, wenn es um beruf-
liche Weiterbildung in Betrieben geht. Betriebs- und Personalrite stehen im direkten
Kontakt mit der Geschiftsleitung. Dadurch kénnen sie Impulse und Anregungen fiir die
Ausgestaltung der beruflichen Weiterbildung gezielt setzen. Hinzu kommt: Die Interes-
senvertretung der Belegschaft kennt alle betrieblichen Abldufe und Akteure. Sie ist in
der Lage, auf Qualifizierungsbedarf frithzeitig hinzuweisen, Weiterbildungsprojekte zu
initiieren und zu begleiten.

Gleichzeitig bietet sich dem Betriebs- oder Personalrat durch seine besondere Vertrau-
ensstellung die Chance, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter personlich anzusprechen und
zur Teilnahme an Weiterbildungsmafinahmen zu motivieren. Nicht umsonst eréffnet
das Betriebsverfassungsgesetz dem Betriebsrat eine Reihe von Gestaltungsmoglich-
keiten. Die folgende Grafik fasst die wichtigsten rechtlichen Grundlagen zur Umsetzung
betrieblicher Weiterbildungsmafinahmen nach dem Betriebsverfassungsgesetz
zusammen."

§90
§80 A_bs' lund2 Unterrichts- und
Allgemeine Aufgaben Beratungsrechte
Vorschlagsrechi?:lis Betriebsrates B h“ft'§9za ich A h§19'5htl' :
bei der Personalplanung eschaftigungssicherung uswahlrichtlinien
96 §97 §98
Ford d§ Berufsbild Einrichtungen und MaRnahmen Durchfiihrung betrieblicher
oraerung der beruisbildung der Berufsbildung BildungsmaRnahmen

§§111,112,112a
Betriebsdanderung, Interessen-
ausgleich, Sozialplan

§112 Abs.5Nr. 2a
Qualifizierung vor Entlassung

(Abb. 9) Eigene Darstellung nach: Erste Schritte zur Férderung der betrieblichen Weiterbildung/Qualifizierung,
Leitfaden, in: Handlungshilfen fiir Betriebsrdte, hrsg. v. der Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie,
Hannover (0.1.), S. 11

19 Vgl. Erste Schritte zur Férderung der betrieblichen Weiterbildung/Qualifizierung, Leitfaden, in: Handlungshilfen fiir Betriebsrate,
hrsg. v. Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie, Hannover (o0.J.), S. 8.
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Die folgende Zusammenstellung der wichtigsten rechtlichen Grundlagen der
Betriebsrats- oder Personalratsarbeit mit Blick auf berufliche Weiterbildung ist
einem Leitfaden® der Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie (IG BCE)
aus der Reihe ,Handlungshilfen fiir Betriebsrate“ entnommen. Diese Reihe bietet
viele weitere niitzliche Informationen fir Betriebs- und Personalrite rund um
die Weiterbildungsarbeit in den Betrieben. Einen guten Uberblick iiber die recht-
lichen Grundlagen der Weiterbildungsarbeit von Betriebs- und Personalrdten
gibt auferdem die IG-BCE-Broschiire ,Basisanalyse Betriebliche Weiterbildung -
Die schnelle Bestandsaufnahme der Weiterbildung im Betrieb“*. Dariiber hinaus
enthilt die Broschiire viele weitere Anregungen zur erfolgreichen Gestaltung der
betrieblichen Weiterbildung.

Rechtliche Grundlagen und Moéglichkeiten zur Umsetzung betrieblicher
Weiterbildungsmafinahmen

Auf Basis des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG) hat der Betriebsrat vielfiltige Mog-
lichkeiten, sich bei dem Thema Qualifizierung und berufliche Weiterbildung im Betrieb
einzubringen.

§ 80 BetrVG - allgemeine Aufgaben

Dieser Paragraf regelt, dass der Betriebsrat die allgemeine Aufgabe hat, die Beschafti-
gung im Betrieb zu fordern und zu sichern. Laut Absatz 2 muss der Arbeitgeber den
Betriebsrat rechtzeitig und umfassend unterrichten. Dies bezieht sich auch auf die
Pflicht des Arbeitgebers, iiber geplante bauliche Anderungen sowie Verinderungen
von Anlagen, Arbeitsverfahren oder Arbeitsplatzen nach § 90 BetrVG den Betriebsrat
zu unterrichten. In vielen Fillen wirken sich diese Verdnderungen auch auf den
Qualifizierungsbedarf aus.

§ 92 BetrVG - Personalplanung

Laut Betriebsverfassungsgesetz muss der Arbeitgeber den Betriebsrat tiber Personal-
planung und sich daraus ergebende Mafinahmen der Berufsbildung rechtzeitig und
umfassend informieren. Hierbei wird dem Betriebsrat ein Vorschlagsrecht fiir die
Einfihrung und Durchfiihrung einer Personalplanung eingerdumt.

§ 92 a BetrVG - Beschiiftigungssicherung

Hier wird geregelt, dass der Betriebsrat das Recht hat, dem Arbeitgeber Vorschlige

zur Sicherung und Férderung der Beschiftigung zu unterbreiten. Zu den Vorschlagen
gehoren neben anderen auch jene, die sich auf die Qualifizierung der Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer beziehen. Der Arbeitgeber muss die Vorschliage des Betriebsrates
mit ihm beraten und im Falle einer Ablehnung diese sachlich begriinden; in Betrieben
mit mehr als 100 Beschéftigten hat diese Begriindung schriftlich zu erfolgen.

20 Vgl. Erste Schritte zur Férderung der betrieblichen Weiterbildung/Qualifizierung, Leitfaden, in: Handlungshilfen fiir Betriebsréte,
hrsg. v. Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie, Hannover (0. .), S. 10-11, unter: www.igbce.de/download/14078/1/
erste-schritte-zur-foerderung-der-betrieblichen-weiterbildung-qualifizierung.pdf (Stand: 21.1.2013).

21 Vgl. Informationen zur Weiterbildungsberatung, Basisanalyse Betriebliche Weiterbildung, Die schnelle Bestandsaufnahme der Weiterbildung
im Betrieb, hrsg. v. Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie, Hannover (0. J.), S. 1 ff.
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§ 95 BetrVG - Auswahlrichtlinien

Dieser Paragraf bietet die Moglichkeit, fiir die personelle Auswahl bei Einstellungen,
Versetzungen und Umgruppierungen Richtlinien aufzustellen, so dass Personalent-
scheidungen nach einem konkreten Auswahlsystem getroffen werden. Ein Kriterium
fr die Auswahlrichtlinien ist das Fahigkeits- und Eignungsprofil des Beschiftigten. Hier
koénnen etwa bestimmte Weiterbildungsabschliisse bzw. Qualifikationsbescheinigungen
als Voraussetzung fiir die jeweilige Stellenbesetzung festgeschrieben werden. Damit
wird auch der § 95 BetrVG zum Steuerungsinstrument der betrieblichen Weiterbildung.

In Betrieben mit bis zu 500 Arbeitnehmern besteht das Mitbestimmungsrecht nur,
sofern der Arbeitgeber eine Auswahlrichtlinie aufstellen will. In Betrieben mit mehr
als 500 Arbeitnehmern kann der Betriebsrat die Aufstellung von Auswahlrichtlinien
verlangen und ggf. tiber die Einigungsstelle durchsetzen.

§ 96 BetrVG - Forderung der Berufsbildung

Danach hat der Arbeitgeber auf Verlangen des Betriebsrates den Berufsbildungsbedarf
zu ermitteln. Dartiber hinaus sind Fragen der Berufsbildung der Arbeitnehmer und
Arbeitnehmerinnen des Betriebes mit dem Betriebsrat zu beraten. Hierzu hat der
Betriebsrat ein Vorschlagsrecht.

§ 97 BetrVG - Einrichtung und Maf3nahmen der Berufsbildung

Hier wird dem Betriebsrat in Absatz 2, unter bestimmten Voraussetzungen, ein volles
Mitbestimmungsrecht und somit auch das Initiativrecht bei der Einfithrung von
Mafnahmen der betrieblichen Berufsbildung eingerdumt. ,,Unter bestimmten Voraus-
setzungen“ bedeutet: dass sich Aufgaben und Tatigkeiten der Beschiftigten dndern,
weil der Arbeitgeber Veranderungen bzw. neue technische Anlagen plant, und dass
Arbeitsverfahren, Arbeitsablaufe oder Arbeitsplatze umgestaltet werden und somit

die beruflichen Kenntnisse nicht mehr zur Erfiillung dieser Aufgaben ausreichen.
Bestimmte Qualifizierungsmafnahmen kénnen ggf. in diesen Fillen auch gegen den
Willen des Arbeitgebers durch ein Einigungsstellenverfahren durchgesetzt werden.

§ 98 BetrVG - Durchfiihrung betrieblicher Bildungsmafinahmen

Laut diesem Paragrafen des Betriebsverfassungsgesetzes steht dem Betriebsrat bei der
Durchfiihrung betrieblicher Bildungsmafnahmen ein volles Mitbestimmungsrecht
zu, welches auch hier ggf. durch Anruf der Einigungsstelle durchgesetzt werden kann.

§§ 111,112,112 a BetrVG - Betriebsinderung, Interessenausgleich oder Sozialplan
Auch in Fillen der Betriebsinderung, des Interessenausgleiches oder eines Sozial-
planes hat der Betriebsrat die Moglichkeit, sich des Themas berufliche Weiterbildung
anzunehmen. Daher hat der Ansatz ,,Qualifizierung vor Entlassung” einen entsprechen-
den Stellenwert.

Weitere Regelungsmoglichkeiten fiir den Betriebsrat ergeben sich aus den branchen-
spezifischen Vertragen.
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Der erste Schritt fir die Planung der beruflichen Weiterbildung im Betrieb ist die
Analyse der bestehenden Qualifizierungserfordernisse. In diesem Kapitel werden
unterschiedliche Moglichkeiten aufgefiihrt, wie ein Unternehmen schnell und mit
iberschaubarem Aufwand belastbare Anhaltspunkte fiir den innerbetrieblichen
Qualifizierungsbedarf erhalten kann.

Kapitel 2.1 stellt ein entsprechendes Fiinf-Phasen-Konzept vor und beschreibt ein sehr
systematisches Vorgehen von der Feststellung der Anforderungen tiber die Sicherung
der Motivation bis hin zur Ableitung des Handlungsbedarfs.

Ein erster Eindruck des erforderlichen Qualifizierungsbedarfs kann alternativ etwa
auch durch die gezielte Befragung von Kunden und Zulieferern sowie derzeitigen und
ehemaligen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gewonnen werden. Dieses Vorgehen
wird in Kapitel 2.2 dargestellt.

In Kapitel 2.3 wird das Modell des arbeitnehmerorientierten Bildungscoachings be-
schrieben, das auf individueller Ebene ansetzt und zur Ermittlung des Qualifizierungs-
bedarfs der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eingesetzt werden kann. Es
korrespondiert mit dem in Teil C, Kapitel 1.5 dargestellten ,Leitfaden fiir ein Bildungs-
coachinggesprach®

Hinweis: In Teil C, Kapitel 1 findet sich zu diesem wichtigen Thema eine Reihe
konkreter Checklisten und Arbeitsinstrumente fur die betriebliche Praxis.
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2.1 Analyse der innerbetrieblichen Anforderungs- und Kompetenzprofile

Ein erster systematischer Schritt bei der Organisation betrieblicher Weiterbildung
besteht in der Ermittlung von Anforderungs- und Kompetenzprofilen - hinsichtlich

der Arbeitsplitze wie der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Mithilfe eines Fiinf-Phasen-
Konzeptes® kénnen Unternehmen genauere Kenntnisse in Bezug auf aktuelle und
zukiinftige Arbeits-, Tatigkeits- und Kompetenzanforderungen am Arbeitsplatz unter
Berticksichtigung der Mitarbeitermotivation gewinnen. Die an dieser Stelle vorgestellte
Arbeitshilfe wird dabei vor allem von Personalverantwortlichen genutzt, sie liefert aber
auch Betriebs- und Personalriten Hintergrundwissen fiir eine systematische Analyse
der betrieblichen Anforderungs- und Kompetenzprofile zur Ableitung des aktuellen

Handlungsbedarfs.

1. Phase

Anforderungen
feststellen

Tatigkeit
auswahlen

Beteiligte
einbeziehen

Anforderungs-
merkmale aus-
wahlen

Merkmale
eindeutig
beschreiben

L

SOLLEN

2. Phase

Soll-Profile
erstellen

Bewertungs-
schlissel
festlegen

Formular
erstellen

Soll-Werte
bestimmen
und Profillinie
eintragen

]

3. Phase

Ist-Profile
ermitteln

Mitarbeiter
auswahlen

Verfahren
festlegen

Kompetenzen
bewerten
und Profillinie
eintragen

I— KONNEN J

4. Phase

Motivation
sichern

Verdnderungs-
bereitschaft
Uberprifen

Motivations-
hemmnisse
beseitigen

Anreize
schaffen

I— WOLLEN J

5. Phase

Handlungs-
bedarf ableiten

Soll-Ist-Profil-
Vergleich
durchfiihren

Abweichungen
analysieren

Handlungsplan
aufstellen

|-HANDELNJ

(Abb. 10) Eigene Darstellung nach: Qualifizierung fiir Beschdftigte in der Produktion, Praxishandbuch fiir

Fiihrungskrdfte, Personalentwickler und Trainer, hrsg. v. H.-J. Gergs, S. Wingen, Berlin 2004, S. 2

22 Vgl. Qualifizierung fiir Beschftigte in der Produktion, Praxishandbuch fir Fihrungskréfte, Personalentwickler und Trainer,
hrsg.v. H.-J. Gergs, S. Wingen, Berlin 2004, S. 1.
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Die nachfolgende Darstellung stammt aus einem Leitfaden® des Forschungsins-
tituts Betriebliche Bildung (f-bb), der finf Phasen der Analyse von innerbetriebli-
chen Anforderungs- und Kompetenzprofilen beschreibt. In dieser Reihe finden
sich viele weitere Informationen rund um die berufliche Bildung in den Betrie-
ben. Entwickelt wurde der Leitfaden im Rahmen des vom Bundesministerium
fir Bildung und Forschung geférderten Projekts ,imode - Beratungsinstrumente
zur betrieblichen Weiterbildung in ausgewahlten Branchen und Klein- und Mit-
telbetrieben®

1. Anforderungen feststellen

Zunichst wird die konkrete Tatigkeit, Funktion oder auch Situation ausgewahlt, fiir die
die Anforderungen zu bestimmen sind, egal ob es sich dabei um eine bereits vorhandene
oder neu geplante Stelle, Funktion oder Ahnliches handelt. Hierzu sollten fachlich
kompetente Personen, die iiber das entsprechende Know-how bei der Ermittlung der
Anforderungen verfligen, mit einbezogen werden. Es sollten nicht mehr als 15 Anforde-
rungsmerkmale ausgewahlt werden, die fiir die Funktion oder Tatigkeit reprisentativ,
erfolgsrelevant, verhaltensorientiert und beobachtbar sind. Wichtig in dieser ersten
Phase ist es, eine Einigung mit den Beteiligten im Hinblick auf die Bedeutung der aus-
gewihlten Merkmale zu erzielen, damit ein einheitliches Verstdndnis der Merkmale
gewdhrleistet wird.

2. Soll-Profile erstellen

In Phase zwei werden die ausgewahlten Anforderungsmerkmale in drei bis finf ein-
deutige Auspragungen unterteilt, beispielsweise konnte das Anforderungsmerkmal
~Kenntnisse“in die Auspragungen 1) ,Grundwissen®, 2) ,gute Kenntnisse“ und 3) ,,sehr
gute bis tiberdurchschnittliche Kenntnisse“ unterteilt werden. Hier sollte zudem genau
definiert werden, was der Mafstab fiir die einzelnen Kategorien ist (was alles beinhaltet
~gute Kenntnisse“?). Auf der Basis dieses Bewertungsschliissels kann ein Formular
erstellt und kdnnen die Anforderungsmerkmale eingetragen werden. Nun wird der
jeweilige Soll-Wert pro Anforderungsmerkmal definiert - wobei die Relevanz jedes
Merkmals von den Beteiligten individuell eingeschitzt werden sollte - und in das
Formular eingetragen. Die einzelnen Soll-Werte werden schlielich zu einer Soll-Profil-
Linie verbunden.

23 Vgl. O. Déring, B. Geldermann, D. Rétzel, M. Seifert, S. L6ffelmann, U. Forster, Leitfaden fir die Bildungspraxis, in: Schriftenreihe des
Forschungsinstituts Betriebliche Bildung, Band 21, Handlungshilfen fir Bildungsberater, Bildungsbedarfsanalyse, hrsg. v. H. Loebe,
E. Severing, Bielefeld 2007, S. 31-34, siehe auch: Qualifizierung fir Beschiftigte in der Produktion, Praxishandbuch fir Fiihrungskrafte,
Personalentwickler und Trainer, hrsg.v. H.-J. Gergs, S. Wingen, Berlin 2004, S. 3-11.
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3. Ist-Profile ermitteln

Die Auswahl der Mitarbeiter kann danach erfolgen, ob sie die betrachtete Tatigkeit be-
reits ausiiben (Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs) oder ob sie fiir die Ubernahme
dieser Tatigkeit geeignet sein konnten (Optimierung Personalplanung). Far den ausge-
wihlten Mitarbeiter wird ein Ist-Profil erstellt, in dem die vorhandenen Erfahrungen,
Kenntnisse, Fihigkeiten und Fertigkeiten sowie die Bereitschaft, diese Kompetenzen
einzusetzen, erfasst werden. Der Mitarbeiter bewertet sich selbst oder wird durch den
direkten Vorgesetzten beurteilt. In der Praxis ist mittlerweile eine Kombination aus
Eigen- und Fremdbewertung tiblich. Nachdem Mitarbeiter und Vorgesetztem Anforde-
rungsmerkmale und Bewertungsskala erldutert wurden, werden die Ist-Werte in das
Formular eingetragen und zu einem Ist-Profil verbunden. Beide Profile werden an-
schliefend zusammengefasst und dem Vorgesetzten tiberreicht. Eventuelle Abweichun-
gen in der Bewertung des Mitarbeiters und seiner Bewertung durch den Vorgesetzten
konnen besprochen werden, bis ein einheitliches Ist-Profil erzielt wird. Schlief3lich wer-
den nun dieses Ist-Profil und das Soll-Profil in ein Formular integriert und miteinander
verglichen.

4. Motivation sichern

Im Hinblick auf die Auswahl des Mitarbeiters und die Kompetenzbewertung ist es
wichtig zu berticksichtigen, ob der Mitarbeiter tiberhaupt gewillt bzw. bereit ist, die
neuen Anforderungen zu erfiillen. Daher sollte man sich auch tiber die Interessen
und Ziele des Mitarbeiters hinsichtlich Arbeitsinhalten, Weiterqualifizierung, Arbeits-
bedingungen und dhnlicher Faktoren informieren. Liegt eine geringe Verdnderungs-
bereitschaft seitens des Mitarbeiters vor, sollte im Dialog geklart werden, welche
Griinde daftir verantwortlich sind. In der Regel steigt die Verdnderungsbereitschaft,
wenn mit der Verdnderung realistische und herausfordernde Ziele verbunden sind,
die der Mitarbeiter auch erfiillen kann.

5. Handlungsbedarf ableiten

In der letzten Phase werden schlieftlich die entsprechenden Handlungsbedarfe aus dem
Vergleich des Soll-Ist-Profils abgeleitet. Wenn Ist- und Soll-Wert tibereinstimmen, trifft
dies auch auf die Kompetenzen und Anforderungen zu. Wenn der Ist-Wert grofier als
der Soll-Wert ist, ibersteigen die Kompetenzen die Anforderungen, im umgekehrten
Fall reichen die Kompetenzen nicht aus, um die Anforderungen zu erfiillen. Ausgewéahlt
werden sollte derjenige Mitarbeiter, der die gréfte Ubereinstimmung zwischen den

Ist- und Soll-Werten, vor allem bei den wichtigsten Anforderungsmerkmalen, aufweist.
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2.2 Fremdbilder und Selbsteinschitzungen fiir die
Qualifizierungsbedarfsanalyse nutzen

Um erforderliche Lern- und Veranderungsprozesse rechtzeitig zu erkennen, ist es auch
hilfreich, einen kritischen Blick auf das eigene Unternehmen zu werfen. Routinen und
langjahrige Erfahrungen fihren allerdings meist zu blinden Flecken. Deshalb ist es
sinnvoll, moglichst viele Perspektiven zu berticksichtigen. Neben der systematischen
Analyse der Anforderungs- und Kompetenzprofile (siehe voriges Kapitel) konnen auch
Auflenstehende wie Kunden, Zulieferer oder ehemalige Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen um ihre Einschitzung gebeten werden. Die interne Sicht hat den Vorteil guter
Fach- und Detailkenntnisse. Ein externer Blick zeichnet sich dagegen durch eine gewisse
Distanz und durch unvoreingenommenes Handeln aus.*

Veranderung braucht AuRenperspektiven

Gaiste, z.B. am Tag der offenen Tiir

Kundinnen und Kunden

Partnerinnen und Partner

Ehemalige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

(Abb. 11) Eigene Darstellung

Quellen-Tipp

Das nachfolgend beschriebene Instrument kombiniert externe und interne
Sichten - mit vertretbarem Zeitaufwand. Es ermoglicht, verschiedene Perspek-
tiven von innen und aufien zu nutzen und sie als erste Indikatoren fir einen
Qualifizierungsbedarf einzusetzen. Die Darstellung basiert auf einem Leitfaden®
des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung (f-bb). Entwickelt wurde der Leit-
faden im Rahmen des vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
geforderten Projekts ,imode - Beratungsinstrumente zur betrieblichen Weiter-
bildung in ausgewahlten Branchen und Klein- und Mittelbetrieben®.

24 Vgl. G. Hélbling, Leitfaden fur die Bildungspraxis, in: Schriftenreihe des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung, Band 22, Handlungshilfen
fur Bildungsberater, Friihwarnsystem Qualifikationsplanung, hrsg. v. H. Loebe, E. Severing, Bielefeld 2007, S. 44.

25 Vgl. G. Hélbling, Leitfaden fiir die Bildungspraxis, in: Schriftenreihe des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung, Band 22,
Handlungshilfen fiir Bildungsberater, Frihwarnsystem Qualifikationsplanung, hrsg. v. H. Loebe, E. Severing, Bielefeld 2007, S. 44-45.
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1. Einholen von Kunden- und Partnermeinungen

« Produkten der Firma kann ein kleiner Fragebogen beigelegt werden.

- Bei Kundengesprachen kann nach Verbesserungswiinschen - das Produkt oder
den Kontakt mit dem Unternehmen betreffend - gefragt werden.

« Partner werden gebeten, das Unternehmen und die Kontakte mit ihm kritisch
darzustellen.

2. Tag der offenen Tiir

Prasentieren Sie Thr Unternehmen mit seinen Kompetenzen, Besonderheiten, Zukunfts-
ideen. Laden Sie dazu die wichtigsten Kunden und Partner ein, Sie dabei zu unterstiitzen,
noch besser in Leistung, Qualitdt und Service zu werden:

« Was konnte nach Meinung der Kunden/Partner anders oder besser gemacht werden?
+ Was fehlt den Kunden/Partnern, um mit Ihrem Unternehmen zufrieden zu sein?
+ Wie wiirde der Kontakt mit Ihrem Unternehmen in idealer Weise gestaltet sein?

Diese Fragen kénnten in kleinen Untergruppen (gemischt aus Partnern und Kunden)
beantwortet werden. Im Anschluss stellen die Untergruppen ihre Kritiken und An-
regungen vor. Fir kleine Unternehmen kann sich dieses Verfahren allerdings als zu
sperrig erweisen. Statt des Tags der offenen Tlr konnen in diesem Fall Einzelgesprache
mit Partnern oder Kunden gefiihrt und die daraus gewonnenen Hinweise auf Stiarken
und Schwichen des eigenen Unternehmens in den weiteren Verlauf eingebracht
werden.

3. Interne Verarbeitung der externen Sichten

Die Ergebnisse der Kunden- und Partnerbefragung sowie des Tags der offenen Tiir
werden intern beraten: Was sind die wichtigsten Erkenntnisse? Was kann getan werden,
um die aufgezeigten Schwachstellen zu beseitigen und gegebene Anregungen umzu-
setzen? Welcher Qualifizierungsbedarf leitet sich daraus ab?
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Das Instrument kann weiter ausgebaut werden, indem erginzend oder in Kontrast zu
den ermittelten externen Sichten interne Sichten erhoben und ausgewertet werden.

1. Einschitzung durch derzeitige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

« Einige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter - individuell oder als Gruppe - erhalten
die Aufgabe, Schwachstellen, Stirken und Reserven der Firma zu ermitteln. Diese
Aufgabenstellung kann sich je nach Unternehmensgrofie auf einen Arbeitsplatz,
eine Abteilung oder auf das ganze Unternehmen beziehen.

+ ,Meckerkarten®: Jeder Mitarbeiter erhilt eine Karte, auf der er negative und positive
Besonderheiten des Unternehmens notieren kann. Die Karten sollten anonym
gesammelt und gemeinsam ausgewertet werden.

2. Interne Sichten aus der Distanz

Ausscheidende und ehemalige Mitarbeiter werden gebeten, tiber ihre Zeit im Unter-
nehmen zu berichten. Dazu konnte ein kleiner Fragebogen verwendet werden, der zum
Beispiel folgende Fragen enthilt:

- Was macht Ihnen den Abschied von unserem Unternehmen schwer? Was hat Thnen
gefallen? Welche Besonderheit unseres Unternehmens wiirden Sie gerne fiir hre
neue Tatigkeit ibernehmen?

+ Was macht [hnen den Abschied von unserem Unternehmen leicht? Was hat Thnen
nicht gefallen? Welche Besonderheit unseres Unternehmens wiirden Sie auf keinen
Fall fiir Ihre neue Tatigkeit ibernehmen?

« Was wird Ihnen von unserem Unternehmen am meisten in Erinnerung bleiben?

- Was fillt Thnen als Erstes zu unserem Unternehmen ein?

- Was hitte Sie dazu gebracht, in unserem Unternehmen zu bleiben?

3. Verarbeitung der internen Sichten

Die Ergebnisse der internen Sichtweisen von derzeitigen und fritheren Kollegen und
Kolleginnen werden intern beraten: Was sind die wichtigsten Erkenntnisse? Wo sind
Parallelen und Unterschiede zu den externen Sichten? Was kann getan werden, um die
aufgezeigten Schwachstellen zu beseitigen und gegebene Anregungen umzusetzen?
Welcher Qualifizierungsbedarf leitet sich daraus ab?
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2.3 Kolleginnen und Kollegen beraten:
arbeitnehmerorientiertes Bildungscoaching

Arbeitnehmerorientiert lebenslanges Lernen kompetent begleiten - das ist die Idee

des Bildungscoachings. Arbeitgeber wiinschen sich mehr Motivation und Selbstverant-
wortung flr das Lernen. Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen wollen ihre Lernmog-
lichkeiten geklart wissen. Bildungscoaching kommt beidem entgegen. Als Beratungs-
und Begleitungsangebot zielt es darauf ab, die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in die
Lage zu versetzen, ihre eigene berufliche Entwicklung besser und zukunftsorientiert
zu planen und zu gestalten. Hauptanliegen des Bildungscoachings ist es, ihre Selbst-
managementkompetenzen zu férdern und Gber Entwicklungsmoglichkeiten zu orien-
tieren. Ein Bildungscoach hat Arbeitsplatzanforderungen ebenso im Blick wie die beruf-
lichen Moglichkeiten des einzelnen Beschiftigten. In dem vom Bundesministerium
fur Bildung und Forschung geférderten Modellprojekt ,,Leben und Arbeiten (LeA)*

des Deutschen Gewerkschaftsbundes wurde ein Qualifizierungskonzept fiir Bildungs-
coaches entwickelt.?®

01 Erstkontakt mit AN, AG oder AV*
02 Gesprachsvorbereitung Startphase
03 Auftragsklarung
04 Klarung der Ausgangssituation
05 Zielvorstellungen, Orientierung
06 Ggf. Riickkopplung AG
Bildungscoachingphase
07 Zielbestimmung
08 Umsetzung planen, Lésung auswahlen
09 Umsetzung begleiten
10 Evaluation, Abschlussgesprach Bewertungsphase
*AN = Arbeitnehmer/in AG = Arbeitgeber/in AV = Arbeitnehmervertretung
(Abb. 12) Eigene Darstellung nach: I. Sehrbrock, Arbeitnehmerorientiertes Bildungscoaching, Abschlussbericht des

Beratungs- und Qualifikationsprojektes LeA des DGB Bundesvorstandes, hrsg. v. Deutschen Gewerkschaftsbund,
Bundesvorstand, Abteilung Bildung und Qualifizierung, Projekt Leben und Arbeiten, Berlin 2006, S. 31.

26 Vgl.I. Sehrbrock, Arbeitnehmerorientiertes Bildungscoaching, Abschlussbericht des Beratungs- und Qualifikationsprojektes LeA des
DGB Bundesvorstandes, hrsg. v. Deutschen Gewerkschaftsbund, Bundesvorstand, Abteilung Bildung und Qualifizierung, Projekt Leben
und Arbeiten, Berlin 2006, S. 15 f., unter: www.wir-gestalten-berufsbildung.de/betriebliche-berufsausbildung/bildungsberatung
(Stand: 21.1.2013).
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Fiir Betriebe kann der Einsatz von Bildungscoaching sinnvoll sein, um Beschif-
tigte fiir Weiterbildungsangebote und lebensbegleitendes Lernen zu gewinnen -
Bildungscoaching kann ein externes oder auch internes Angebot sein. Betriebs-
oder Personalrite konnen als Tiréffner und Promotoren solche Angebote
unterstiitzen und fiir das notige Vertrauen werben. Was ein Bildungscoach
macht, welche Kompetenzen er mitbringen muss und welche Phasen das Bil-
dungscoaching durchlduft, wird in einer Darstellung® des DGB-Bundesvorstands
detailliert erldutert. Die nachfolgende Beschreibung basiert auf dieser Broschiire.
Unter

stehen dariiber hinaus viele weitere niitzliche Informationen
rund um arbeitnehmerorientiertes Bildungscoaching zum kostenlosen Down-
load zur Verfiigung.

Ein Bildungscoach bietet qualifikationsbezogene Beratung und unterstiitzt Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer beim lebensbegleitenden Lernen. Besonders kleine
und mittelstindische Unternehmen, die iber keine eigene Personalabteilung verfiigen,
kénnen vom Einsatz eines Bildungscoachs profitieren. Im Rahmen der Wahrnehmung
von Managementaufgaben bei der Organisationsentwicklung und bei der Gestaltung
des betrieblichen Wandlungsprozesses zur lernenden Organisation hat Bildungscoa-
ching einen hohen Stellenwert. Bildungscoaching kann und soll ein wesentlicher Teil
von mitarbeiter- und ressourcenorientierter Personalentwicklung sein. Die Erfahrungen
aus den betrieblichen Modellcoachings machen deutlich, dass sich der Bildungscoach
an verschiedenen Schnittstellen - etwa zwischen Organisationsentwicklung und Perso-
nalentwicklung - bewegt. Die Rolle muss jeweils genau definiert werden.

Zu den wesentlichen Aufgaben eines Bildungscoachs gehoren:

- Bildungs- und Qualifikationsberatung, also die bisherige Bildungs- und Berufsbio-
grafie der Mitarbeiter bilanzieren und den Erwerb der passenden zukunftsorientierten
Fach- und Schlisselqualifikationen erméglichen

+ Karriereberatung, also zukiinftige Entwicklungen im Titigkeitsfeld bzw. auf dem
Arbeitsmarkt und die personliche Situation der Mitarbeiter berticksichtigen

- Moglichkeiten und Chancen einer beruflichen Weiterentwicklung unter
Berticksichtigung der sozialen Stellung innerhalb der Team- und Betriebshierarchie
ermitteln

+ Kompetenzentwicklung im Sinne des Selbstmanagements sowie Forderung der
Handlungskompetenz bei der Verwirklichung beruflicher Ziele

27 Vgl.I. Sehrbrock, Arbeitnehmerorientiertes Bildungscoaching, Abschlussbericht des Beratungs- und Qualifikationsprojektes LeA des
DGB Bundesvorstandes, hrsg. v. Deutschen Gewerkschaftsbund, Bundesvorstand, Abteilung Bildung und Qualifizierung, Projekt Leben
und Arbeiten, Berlin 2006, S. 28-32, unter: www.wir-gestalten-berufsbildung.de/betriebliche-berufsausbildung/bildungsberatung
(Stand: 21.1.2013).
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Auf der strukturellen Ebene ist die Rolle im systemischen Feld des Betriebes (gegentiber
Fiihrungskriften, Geschaftsfithrung, Mitarbeitern) potenziell konflikthaft. Erfahrungs-
gemaif werden auch verschiedene Rollenanteile wie z.B. Konfliktmoderator, Katalysator
und unterstiitzender Begleiter abgerufen. Die (beauftragenden) Fihrungskrifte sind vor
allem an der Ergebnisumsetzung, weniger an der Prozessgestaltung interessiert.

Der einzusetzende Bildungscoach benotigt deshalb neben umfassenden Kompetenzen
in fachlicher Hinsicht, bezliglich des Methodeneinsatzes und im Hinblick auf soziale
und personale Kompetenzen vor allem die Akzeptanz und Anerkennung seitens der
Unternehmensleitung wie der Mitarbeiterschaft.

Das Konzept Bildungscoaching ist systemisch orientiert und integriert verschiedene
Ansitze. Dabei orientiert sich das Bildungscoaching an einem idealtypischen Prozess
mit drei Phasen:

1. Startphase
- Auftragsklarung, qualifiziertes und systematisches Akquisitionsgesprich

Bei Beginn der Arbeit im Betrieb ist die Auftragsklarung der entscheidende Schritt, der
alle nachfolgenden beeinflusst und auch negativ beeintrachtigen kann. Sehr sorgfiltiges
Vorgehen ist angezeigt, eine genaue Analyse der betrieblichen Situation bis hin zur
konkreten Zielvereinbarung ist erforderlich. Tatigkeiten des Bildungscoachs:

- Gruppenzusammensetzung absprechen

- Zielvereinbarung treffen

+ Moglichkeiten und Grenzen von Bildungscoaching aufzeigen

+ Vereinbarung von Spielregeln fiir das Coaching

+ Einbindung der Fiihrungskrifte

+ Qualifizierung fiir den Umgang mit Mitarbeiterdngsten bezgiiglich Coaching
- Vertrauensbildung gegentiber Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

2. Coachingphase
Umgang mit Angsten, Widerstinden, Hidden Agendas der Beteiligten
Umgang mit Konflikten, systemischen, personlichkeitsgebundenen und
Teamkonflikten
Informationsmanagement, Wege zur weiteren Qualifizierung aufzeigen
Information tiber Moglichkeiten der Finanzierung von Fort- und Weiterbildung
Einsatz verschiedener Methoden, etwa Moderations-, Kommunikations-, Beratungs-
und Interventionstechniken, Verfahren zur Arbeitsplatz- und Kompetenzanalyse
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3. Bewertungsphase

+ Nachhaltigkeit sichern durch die selbsttétige Mitarbeiteraktivitat

+ Nachhaltigkeit sichern durch die Einbindung der Fiihrungskrifte in die
Absprachen zur Ergebnisumsetzung

- Einbindung der Arbeitnehmervertretungen

+ Bestmogliche organisatorische Verankerung in Aktivititen der Personal-
und Organisationsentwicklung

Zum Ansatz Bildungscoaching gehort die Einsicht, dass eine neue Lernkultur notig ist,
wenn die Forderung nach lebenslangem Lernen verwirklicht werden soll. Es ergeben
sich Folgerungen fiir die Lernorte und fiir die Selbststeuerung und Selbstverantwortung
des Lernens. Der Lernort Betrieb beispielsweise legt handlungsorientierte Lernkonzepte
nahe. Strategische Erwdgungen kommen ins Blickfeld: Wohin richtet sich das Unter-
nehmen aus? Welche Kompetenzen werden dabei von den Beschiftigten erwartet?
Welche Veranderungsprozesse auf Personal- und Organisationsebene sind angezeigt?
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Das Seminar ist die klassische Form der Umsetzung betrieblicher Weiterbildung. Kapitel
3.1 bietet deshalb zuerst Entscheidungshilfen, ob ein Seminar intern oder extern, als
Standardangebot oder als Malanfertigung umgesetzt werden soll.

Nachfolgend werden alternative Wege der Mitarbeiterqualifizierung vorgestellt, die
vergleichsweise kostengiinstig und flexibel eingesetzt werden kdnnen und sich dadurch
insbesondere auch fiir kleine und mittelstindische Unternehmen eignen.

In Kapitel 3.2 werden zunachst Giberblicksartig verschiedene Methoden und Moglich-
keiten des innerbetrieblichen Wissens- und Erfahrungstransfers mit den jeweiligen
Vor- und Nachteilen dargestellt.

In Kapitel 3.3 wird eine dieser Moglichkeiten ausfiihrlicher betrachtet: die Bildung
altersgemischter Teams. Ein Thema, das angesichts des demografischen Wandels
zunehmenden Stellenwert erhilt.

Kapitel 3.4 widmet sich einem ganz anderen Ansatz: Es stellt das Konzept von Multi-
plikatorinnen und Multiplikatoren fiir berufliche Weiterbildung im Betrieb dar, die

die Weiterbildungsbereitschaft unter den Beschiftigten vergroflern und den Aus- und
Aufbau von Weiterbildungs- und Personalentwicklungsstrukturen unterstiitzen sollen.

Kapitel 3.5 geht schliefilich auf die vielfaltigen Moglichkeiten digitaler Lernformen ein -
vom individualisierten Einzellernen bis hin zum Lernen innerhalb eines internetbasier-
ten sozialen Austauschs, etwa in speziellen ,,Social Networks*,
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3.1 Dierichtige Seminarwahl: intern oder extern, von der Stange
oder nach Maf?

Betriebliche Weiterbildung soll einerseits moglichst kostengiinstig sein, andererseits
muss sie den Bediirfnissen des einzelnen Unternehmens entsprechen. Neben der Frage
des Veranstaltungsortes ist deshalb vor allem die Frage der Konzeption der Veranstal-
tung zu klaren. Standardseminare werden auf dem freien Markt angeboten und von ex-
ternen Bildungsanbietern (etwa Kammern, Bildungswerken, Akademien) fiir eine breite
Zielgruppe konzipiert. Bei Standardthemen und kleiner Teilnehmerzahl wird die Wahl
eher auf solche Angebote fallen. Soll die Weiterbildung hingegen gezielt auf individuelle
Probleme und Fragestellungen innerhalb des Unternehmens zugeschnitten sein, ist

in der Regel eine Maflanfertigung erforderlich. Inhalte, Ziele und Organisation des
Angebotes werden dann ganz nach den Wiinschen des Unternehmens gestaltet.

I < I MR MR M
TT=F NN
N wET TETET T

Individuell nach MaR? Bewdhrter Standard?

(Abb. 13) Eigene Darstellung

Konkrete Empfehlungen zur Seminarwahl bietet das Forschungsinstitut Betrieb-
liche Bildung (f-bb) in einem Leitfaden® aus der Reihe ,Handlungshilfen fiir
Bildungsberater* In dieser Reihe finden sich viele weitere Informationen rund
um die berufliche Bildung in den Betrieben. Entwickelt wurde der Leitfaden im
Rahmen des vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung geférderten
Projekts ,imode - Beratungsinstrumente zur betrieblichen Weiterbildung in
ausgewihlten Branchen und Klein- und Mittelbetrieben®

28 Vgl. G. Hélbling, U. Forster, Leitfaden fur die Bildungspraxis, in: Schriftenreihe des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung, Band 25,
Handlungshilfen fiir Bildungsberater, Organisation betrieblicher Weiterbildung, hrsg. v. H. Loebe, E. Severing, Bielefeld 2007, S. 12-16.
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Entscheidungsfragen: Standardlésung oder mafigeschneidertes Paket?*

Bei geringer Anzahl zu qualifizierender Mitarbeiter oder Mitarbeiterinnen wird in

der Regel aufgrund des relativ hohen Dozentenhonorars zu Lasten der Passgenauigkeit
auf Standardangebote von Bildungsdienstleistern zurlickgegriffen. Verantwortliche,
die eine betriebliche Weiterbildungsmafinahme planen oder organisieren, sollten sich
deshalb vorab folgende Fragen stellen:

1. Gibt es eine Standardlésung fir den Weiterbildungsbedarf?
2. Soll die Qualifizierung im eigenen Haus durchgefiihrt werden?

3. Rechnet sich eine Individuall6sung kostenmaflig, weil eine ausreichende
Anzahl von Mitarbeitern zu qualifizieren ist?

Wenn nein: Soll trotzdem eine Individuallésung entwickelt werden, etwa
weil erforderlich ist,

- spezielle betriebliche Aufgaben exakt zu behandeln,

- das Weiterbildungsangebot auf die im Betrieb eingesetzten Arbeitsmittel
abzustimmen oder

+ die Qualifizierung entlang der betrieblichen Ablaufe zu strukturieren?

29 Vgl. G. Hélbling, U. Forster, Leitfaden fur die Bildungspraxis, in: Schriftenreihe des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung, Band 25,
Handlungshilfen fiir Bildungsberater, Organisation betrieblicher Weiterbildung, hrsg. v. H. Loebe, E. Severing, Bielefeld 2007, S. 34-35.
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Offene Seminare

MaRge-
schneidertes
Angebot

[lﬁ Positiv

+ Gerade fir kleinere Betriebe mit
geringen Teilnehmerzahlen sind Stan-
dardlésungen meist kostenglinstiger

-+ Aufgrund des breiten Weiterbildungs-
angebots am Markt kann auch zu
Themen, die nur fiir wenige oder
einzelne Mitarbeiter oder Mitarbeite-
rinnen relevant sind, Weiterbildung
realisiert werden

« Lernziele, Referentinnen und Referen-
ten, Kosten sowie Zeitaufwand stehen
fest und erleichtern die Entscheidungs-
findung

« Erfahrungsaustausch mit Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen anderer Unter-
nehmen moglich

» Themen und Angebotsform kénnen
speziell auf den Bedarf im Unterneh-
men zugeschnitten werden

 Durch die Berlicksichtigung der kon-
kreten betrieblichen Situation wird die
Umsetzung des Gelernten erleichtert

» Bei Inhouse-Ldsungen kann durch
die enge Verbindung von Arbeiten
und Lernen eine bessere Einbindung
in den konkreten Arbeitsablauf erreicht
werden

+ Durch die gleiche Betriebszugehorig-
keit der Teilnehmenden kann der
Erfahrungsaustausch unter den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern des
Unternehmens gefordert werden

D@ Negativ

+ Individuelle Ziele und Probleme
kdnnen ebenso wie spezielle betrieb-
liche Situationen nur eingeschrankt
beriicksichtigt werden

» Transfer des Gelernten kann schwerer
zu realisieren sein

 Die Planung und Umsetzung maR-
geschneiderter Angebote erfordert
mehr Vorbereitungsaufwand und
eine klare Definition der Ziele und
Anforderungen

+ Fir das Unternehmen ist der organisa-
torische Aufwand in der Regel groRer

+ Wenn ganze Arbeitsgruppen ein-
bezogen werden, kénnen deren
Hierarchiestrukturen und Konflikte
im Team den Lernerfolg behindern
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Entscheidung fiir den Lernort®

Seminare, Kurse oder Lehrgiange konnen intern im Unternehmen oder extern in
den Raumlichkeiten des Bildungsdienstleisters oder an einem anderen Ort, etwa
in einem Seminarhotel, durchgefiihrt werden. Diese Varianten weisen spezifische

Vor- und Nachteile auf.

[lﬁ Positiv n@ Negativ

Interne - Kostenvorteile - keine direkten Kosten .
Qualifizierung fir Raume und Reisen .

+ Schulung an vorhandenen Anlagen

+ Schulung an betrieblichen Beispielen .
« Leichte Erreichbarkeit der
Teilnehmenden .

» Rasche Kommunikation der

Lernerfahrungen
Externe » Ungestorte Lernatmosphare und .
Qualifizierung optimale Lernausstattung moglich

» Motivierende Belohnungskomponente -
fir die Teilnehmenden, etwa der .
Aufenthalt in einem Seminarhotel

Mégliche Stérung des Betriebsablaufs

Mogliche Storung des Lernens durch
den Betriebsablauf

Raum und Technik eventuell
unzureichend

Versorgungslogistik in eigener
Verantwortung

Lern- und Arbeitsumgebungen
weichen voneinander ab

Zusatzlicher Praxistransfer erforderlich

In der Regel hohere Kosten
fur Ausstattung, Reisekosten
und Unterbringung

Bei Schulungen im eigenen Haus wird von den Unternehmensverantwortlichen leicht
ibersehen, dass den vermeintlichen Kostenvorteilen auch Nachteile gegentiberstehen
konnen. Diese entstehen zum einen aus versteckten Kosten fiir Raum, Technik und Ver-
sorgungslogistik, vor allem aber dadurch, dass die Ndhe zum Arbeitsplatz seminaristi-
sches Lernen eher hemmt als fordert. So féllt es Teilnehmern oft schwer, sich von den
Aufgaben, die an ihrem Arbeitsplatz auf sie warten, frei zu machen und die Konzentrati-
on auf den Lernprozess zu richten. Verstiarkt wird diese Tendenz durch Kollegen und
Vorgesetzte, die in den Pausen oder sogar wihrend des Unterrichts ,nur mal ganz

kurz“ arbeitsplatzbezogene Fragen an oder kleine Arbeitsauftrage fiir den Teilnehmer

haben.

30 Vgl. G. Hélbling, U. Forster, Leitfaden fur die Bildungspraxis, in: Schriftenreihe des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung, Band 25,
Handlungshilfen fiir Bildungsberater, Organisation betrieblicher Weiterbildung, hrsg. v. H. Loebe, E. Severing, Bielefeld 2007, S. 13-16.



Ein weiterer Aspekt bezieht sich auf den Belohnungscharakter betrieblicher Weiter-
bildungen. Ein qualifizierendes Unternehmen zeigt sein Interesse an der Kompetenz-
entwicklung der Mitarbeiter. Natirlich steht dabei die Effizienz der Weiterbildung

im Vordergrund. Die Wertschitzung durch das Unternehmen driickt sich jedoch auch
motivierend darin aus, dass in einem optimalen und auch subjektiv als angenehm
empfundenen Ambiente gelernt wird. Bei seminaristischen Weiterbildungen ist es
daher oftmals vorteilhaft, die Veranstaltung aufler Haus durchzufiihren.

Fiir kleinere Unternehmen ist eine seminaristische Inhouse-Schulung nur selten
geeignet. Haufig verfiigen diese Unternehmen nicht {iber geeignete Raumlichkeiten
und addquate Technik.

Kostenvergleich: externe versus interne Losung*!

Um einen einfachen Kostenvergleich durchzuftihren, sind in nachfolgender Tabelle
die Hauptkostenpunkte aufgelistet.

Anfallende Kosten Extern Intern
Lohn- und Gehaltskosten

Opportunitdtskosten
(Produktionsausfall, Uberstunden, Personal-
und Personalzusatzkosten fiir Ersatzkrifte etc.)

Reise- und Ubernachtungskosten

Vorbereitungskosten
(Logistik, Entwicklung und Erstellung von
Lehrpldnen, Arbeitsunterlagen u.a.)

Durchfiihrungskosten
» Raum

+ Technik
 Verpflegung

Kursgebiihren
Dozentenkosten

Gesamtkosten

(Abb. 14) Eigene Darstellung nach: G. Hélbling, U. Forster, Leitfaden fir die Bildungspraxis, in: Schriftenreihe des
Forschungsinstituts Betriebliche Bildung, Band 25, Handlungshilfen fiir Bildungsberater, Organisation betrieblicher
Weiterbildung, hrsg. v. H. Loebe, E. Severing, Bielefeld 2007, S. 35

31 Vgl. G. Hélbling, U. Forster, Leitfaden fur die Bildungspraxis, in: Schriftenreihe des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung, Band 25,
Handlungshilfen fiir Bildungsberater, Organisation betrieblicher Weiterbildung, hrsg. v. H. Loebe, E. Severing, Bielefeld 2007, S. 35.
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3.2 Betriebsinterner Wissens- und Erfahrungstransfer

Wissen geht nicht verloren, wenn es weitergegeben wird. Neben dem Faktenwissen
geht es dabei vor allem um Erfahrungswissen — sowohl im Umgang mit Produktions-
verfahren und Arbeitsprozessen als auch in der Kommunikation mit Kunden und
Zulieferern. Und nicht zuletzt geht es darum, wie man dieses wertvolle Wissen von
Kolleginnen und Kollegen fiir die Personalentwicklung nutzen kann.

Zu den wesentlichen Zielen und Einsatzmoglichkeiten des betriebsinternen
Wissens- und Erfahrungstransfers gehort:*

+ Relevantes Wissen im Betrieb halten, sichern und verbreiten

+ Neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schneller einarbeiten

+ Zielgerichtet Wissen aufbauen

« Transparenz iiber Wissensbestande im Betrieb schaffen

+ Hohere Innovationsfahigkeit durch Lern- und Wissenskultur beférdern

+ Kosten durch die Nutzung interner Qualifizierung einsparen

« Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch Wertschitzung von Kompetenzen binden

Wissen und Erfahrung weitergeben

Personlicher Transfer Transfer durch Datenbanken

,Gelbe Seiten“: Verzeichnis

Alimsemt s e der Wissenstrdger/-innen

Lerntandem Haufig gestellte Fragen (FAQ)

Mentoring Betriebsinternes Wiki

Moderiertes Ubergabegesprach

Lessons Learned

(Abb. 15) Eigene Darstellung nach: C. Achtenhagen, J. W. von der Sahl, C. Michalski, M. Schréder, D. Werner, Fachkrdfte
sichern, Wissens- und Erfahrungstransfer, hrsg. v. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie, Berlin 2012, S. 2

32 Vgl. C. Achtenhagen, J. W.von der Sahl, C. Michalski, M. Schréder, D. Werner, Fachkrifte sichern, Wissens- und Erfahrungstransfer,
hrsg. v. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie, Berlin 2012, S. 3, unter: www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/
fileadmin/media/Themenportale-3/KoFa/PDFs-Instrumente/05_BMWi_Wissens_u_Erfahrungstransfer_web_bf.pdf (Stand: 20.1.2013).
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Wissen und Erfahrung konnen personlich oder medial gestiitzt weitergegeben
werden. Auf den folgenden Seiten wird eine Zusammenstellung présentiert, die
Methoden fiir beide Varianten des Transfers von Fakten- und Erfahrungswissen
mit ihren jeweiligen Starken und Schwichen vorstellt. Entnommen ist sie einer
Darstellung® des ,,Kompetenzzentrums Fachkriftesicherung® - eines Portals
des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Technologie (BMWi) zur gezielten
Unterstiitzung von kleinen und mittleren Unternehmen.

Unter finden sich viele
weitere Informationen rund um die Qualifizierung von Fachkréften.

Personlicher Transfer

Unter altersgemischter Teamarbeit wird das Arbeiten in einem altersmif}ig mog-
lichst heterogenen Team verstanden. Geeignet ist eine solche Zusammenarbeit nur
fur Tatigkeiten, die von mehreren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gemeinsam
durchgefiihrt werden. Hier lernt Alt von Jung und umgekehrt - zum einen durch
den wechselseitigen und kontinuierlichen Wissensaustausch, zum anderen durch
die gemeinsame Bewiltigung neuer Herausforderungen.

Uﬁ Positiv n@ Negativ

+ Keine besondere Vorbereitung notwendig + Es handelt sich eher um eine unstrukturierte
+ Der wechselseitige Wissensaustausch Art der Wissensweitergabe
geschieht quasi ,,wie von selbst* + Das Wissen wird nicht dokumentiert

33 Vgl. C. Achtenhagen, J. W.von der Sahl, C. Michalski, M. Schréder, D. Werner, Fachkréfte sichern, Wissens- und Erfahrungstransfer, hrsg. v.
Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie, Berlin 2012, S. 2 ff., unter: www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/fileadmin/
media/Themenportale-3/KoFa/PDFs-Instrumente/05_BMWi_Wissens_u_Erfahrungstransfer_web_bf.pdf (Stand: 20.1.2013).
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Bei Lerntandems handelt es sich um eine strukturierte Form des Wissenstransfers,
die ebenfalls flexibel und ohne gréfiere Vorbereitung angewendet werden kann. Sie
ist besonders geeignet fiir die Ubergabe von Schliisselpositionen und bei handwerk-
lichen Tatigkeitsbereichen.

In einem Lerntandem tibernehmen eine erfahrene und eine weniger erfahrene
Fachkraft fiir eine begrenzte Zeit gemeinsame Aufgaben. Mit dem Kompetenz-
zuwachs der weniger erfahrenen Fachkraft kann sich die erfahrene Fachkraft nach
und nach zuriickziehen. Regelméfige Gesprache helfen, Verstandnisfragen zu
kliren, und dienen der Uberpriifung des Wissenszuwachses der lernenden Person.
Die gewonnenen Erkenntnisse konnen auch dokumentiert werden.

[ﬁ Positiv Er\-r] Negativ

+ Kann eine strukturierte Form des + Ggf. Kosten fiir die Schulung
Erfahrungstransfers darstellen, die sich (Vermittlung von Lehrkompetenzen
mit wenig Vorbereitung anwenden ldsst und -methoden) des Wissensgebers

+ Besonders geeignet fiir die Ubergabe von + Arbeitsausfall beider Beteiligten durch
Schlisselpositionen und im gewerblichen gemeinsame regelmalige Gesprache
Tatigkeitsbereich

+ Schnellere Einarbeitung neuer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

« Die Strukturierung von Informationen
zur Weitervermittlung fordert die
Reflexion uber bisherige/aktuelle Ablaufe

+ Bei Dokumentation in Form von
Arbeitsmappen bleibt das Wissen
im Unternehmen

-+ Kosteneinsparung durch Fehlervermeidung
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Mentoring dient dazu, das Erfahrungswissen von élteren erfahrenen Fiihrungskraf-
ten an jungen Fach- und Fihrungskraftenachwuchs weiterzugeben. Beim Mentoring
wird einer unerfahrenen Mitarbeiterin oder einem unerfahrenen Mitarbeiter
(Mentee) eine erfahrene Fachkraft (Mentor/-in) zur Seite gestellt. Fiir einen linge-
ren Zeitraum steht die Mentorin oder der Mentor dem Mentee bei (fachlichen und
personlichen) Fragen zur Seite, er6ffnet ihr oder ihm Zugang zu eigenen Netzwerken
und erldutert ausgesprochene und unausgesprochene Regeln, die im Unternehmen
gelten. Ein funktionierendes Verhiltnis zwischen den Teilnehmenden vorausgesetzt,
sind hohe Lernerfolge tiber fachliche Themen hinaus méglich. Immer héaufiger wird
Mentoring auch fir die gezielte Karriereentwicklung von Frauen eingesetzt.

Besonders wichtig fiir das Gelingen des Mentorings ist ein Vertrauensverhéltnis:
Weder sollte die als Mentor/-in fungierende Person Vorgesetzte/-r des Mentee
sein noch sollte sie ihre Position im Unternehmen durch diesen gefihrdet sehen.
Mentoring verlangt vor allem von der Mentorin/vom Mentor viel Engagement
sowie von beiden Beteiligten ein hohes Maf an Offenheit.

Ub Positiv n@ Negativ

+ Schnellere Einarbeitung zukiinftiger + Arbeitsausfall auf einer oder beiden Seiten
Fuhrungskrafte wahrend des Austauschprozesses

- Die Strukturierung von Informationen - Ggf. Kosten fiir Schulungen und Coachings
zur Weitervermittlung fordert die Reflexion der Mentorin oder des Mentors

tber bisherige/aktuelle Ablaufe

- Eine gute fachliche und soziale Integration
erhoht die Bindung an das Unternehmen
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Um wichtiges Erfahrungswissen im Unternehmen zu halten, wenn Mitarbeiterinnen
oder Mitarbeiter auf Schliisselpositionen das Unternehmen in absehbarer Zeit ver-
lassen, sind moderierte Ubergabegespriche sehr sinnvoll.

Dabei handelt es sich um einen moderierten Prozess, in dessen Verlauf Wissens-
nehmer/-in (Nachwuchskraft) und Wissensgeber/-in (dltere bzw. ausscheidende
Fach- oder Fiihrungskraft) in einen aktiven Dialog treten, um wichtige Wissensbe-
stinde auszutauschen. Die Funktion der Moderatorin bzw. des Moderators besteht
darin, die Punkte zu thematisieren, die der wissensvermittelnden Person durch ihre
Erfahrung als ,,normal“ und daher moglicherweise als nicht besonders relevant er-
scheinen.

Das implizite Wissen, das nicht in Dokumenten gefunden werden kann, ist bei dieser

Art des Wissenstransfers besonders relevant. Es handelt sich hier z. B. um Wissen tiber

Personen, Gruppen, Netzwerke, spezielle Ereignisse und Erfahrungen, ungeschriebe-
ne Gesetze, Intuition und Gefiihl sowie Konfliktpotenziale 3*

Uﬁ Positiv Er\-r] Negativ

- Eine Form des Wissenstransfers, die - Eine konstruktive und erfolgreiche
besonders hilfreich bei der Einarbeitung Zusammenarbeit ist moglicherweise
der Nachfolgerin oder des Nachfolgers fiir nicht gewahrleistet, wenn die ausscheidende
eine bestimmte Schlisselposition ist Fachkraft den Arbeitsplatz nicht freiwillig

« Durch den Einsatz einer Moderatorin oder verlasst

eines Moderators ist fiir einen strukturierten + Arbeitsausfall bei allen Beteiligten

Ablauf gesorgt « Ggf. Vermittlung der Moderations-
kompetenzen an eine Mitarbeiterin
oder einen Mitarbeiter

- Ggf. Kosten fiir externe Moderatorin
oder externen Moderator

34 Weitere Informationen hierzu auch unter www.perso-net.de.
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Bei Lessons Learned geht es vor allen Dingen darum, einen bewussten Blick in die
Vergangenheit zu werfen, um die Erfahrungen fiir die Optimierung zukiinftiger
Projekte zu nutzen und Fehler, die in der Vergangenheit begangen wurden, in der
Zukunft zu vermeiden. Um die in verschiedenen Projekten gesammelten positiven
und negativen Erfahrungen anderen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mitzuteilen,
konnen sie im Rahmen von regelmafigen Veranstaltungen aufbereitet und diskutiert
werden. Insbesondere sollten frisch abgeschlossene Projekte (ca. 1-3 Wochen nach
Abschluss) vorgestellt werden, die entweder einen fiir das Unternehmen neuartigen
Zuschnitt hatten oder deren Projektverlauf Besonderheiten mit sich brachte. Durch
die spatere Dokumentation sollen die Erfahrungen bei der Planung zukiinftiger
Projekte herangezogen werden.

Ub Positiv D@ Negativ

« Ein regelmaRig stattfindender Erfahrungs- « Arbeitsausfall bei allen Teilnehmenden
austausch, der fiir alle Mitarbeiterinnen

- Organisationsaufwand fiir eine Moderatorin
und Mitarbeiter offen ist

oder einen Moderator, der die Veranstaltun-

-+ Geringer Vorbereitungsaufwand gen plant und durchfiihrt

+ Kosteneinsparung durch Fehlervermeidung + Aufwand fir die Dokumentation und

+ Mit der Dokumentation wird Transparenz Archivierung der gewonnenen Projekt-
iiber Wissens- und Erfahrungsbestinde im erfahrungen

Unternehmen geschaffen, die fiir zuklnftige
Projekte herangezogen werden kénnen

+ Aktive Einbindung und Wertschatzung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
erhoht die Bindung ans Unternehmen
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Transfer in Form von Datenbanken und Verzeichnissen

Ein Verzeichnis der Wissenstragenden Ihres Unternehmens in Gestalt von ,Gelben
Seiten” unterstiitzt Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei Fragestellungen, die nicht
zu ihren taglichen Aufgaben gehoren. Durch die schnelle Kontaktaufnahme zu an-
erkannten Expertinnen und Experten konnen Probleme im persénlichen Austausch
gemeinsam bearbeitet werden.

In einem solchen Verzeichnis werden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ihren

Kompetenzen, Erfahrungen und Kontaktdaten in einem Mitarbeiterprofil aufgelistet.

Dabei sollten Sie sich nicht auf die aktuelle Tatigkeit im Unternehmen und die damit
verbundenen Kompetenzen beschranken. Denkbar sind auch Angaben zu bisherigen
Projekten, Berufserfahrung, Ausbildung, Fremdsprachenkenntnissen, Branchen-
erfahrung, EDV-/IT-Kenntnissen etc.

Das Mitarbeiterprofil kann Gegenstand der regelméfigen Mitarbeitergesprache
sein und in diesem Rahmen regelmaiflig aktualisiert werden. Entscheidend ist, dass
das Verzeichnis der Wissenstragenden regelméfig gepflegt und aktualisiert wird.

Fir ein Verzeichnis der Wissenstrager gibt es spezielle Software-Tools, in einem
kleineren Unternehmen ldsst es sich aber auch in Gestalt einer einfachen Datenbank
oder eines Textdokuments abbilden. Das Verzeichnis sollte fiir alle Beschiftigten
zuganglich sein, z.B. im Intranet oder auf einem zentralen Laufwerk.

Uﬁ Positiv Er\-r] Negativ

+ ,Nachschlagewerk" (iber Wissensressourcen « Das Wissen der Mitarbeiterinnen und Mit-
der Expertinnen und Experten im Unter- arbeiter wird nicht dauerhaft im Unterneh-

nehmen

+ Geringer Vorbereitungsaufwand fiir die
Implementierung

- Relativ einfache Implementierung durch
Datenbank oder Textdokument im Intranet
oder auf einem zentralen Laufwerk

- Starkere Vernetzung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sorgt fiir eine groRere
Nahe zum und Bindung an das Unternehmen

- Stdrkere Vernetzung sorgt fiir eine héhere
Innovationsfahigkeit

men gehalten. Die Suche nach der Tragerin
oder dem Trager relevanten Wissens wird
lediglich fir die Zeit vereinfacht, die die
betreffende Person fiir den Betrieb tatig ist.

+ Personalisiertes Wissen als Teil der eigenen
Qualifikation preiszugeben, erfordert seitens
der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters
dem Unternehmen gegeniiber ein erhdhtes
Vertrauen

- Zeitaufwand fir die Pflege und Aktualisie-
rung der Daten durch die verantwortliche
Person oder Projektgruppe



Um Doppelarbeit und Fehler zu vermeiden, kann es sich lohnen, allen Beschiftigten
eine Sammlung von Antworten auf wesentliche und regelmifig wiederkehrende
Fragen zu bestimmten Themenbereichen und Problemen zur Verfiigung zu stellen,
beispielsweise im Intranet oder auf einem zentralen Laufwerk. Eine solche Samm-
lung kann vom kleinen Vorgang (,Was tun, wenn der Laptop defekt ist?“) bis zum
komplexen Prozess alle Gesichtspunkte der Personalentwicklung umfassen. Sie sollte

kontinuierlich erweitert und aktualisiert werden.

oY Positiv

Relativ geringer Vorbereitungsaufwand

Relativ einfache Implementierung

durch eine Datenbank oder durch

ein Textdokument im Intranet oder

auf einem zentralen Laufwerk
Kosteneinsparung durch Fehlervermeidung
Transparenz (iber Wissen im Unternehmen

Schnellere Einarbeitung neuer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

E@ Negativ

- Zeitaufwand flr das Zusammentragen,
die Strukturierung und die Erarbeitung
der Antworten auf die FAQ durch Verant-
wortliche der Themenbereiche oder der
Abteilungen

- Zeitaufwand fir Verwaltung und
Aktualisierung der Daten durch die
Verantwortlichen
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Ein Wiki ist ein offenes Autorensystem fiir Webseiten. Das bekannteste Beispiel
stellt ,Wikipedia - die freie Enzyklopadie“ dar. Wikis unterstiitzen die Entwicklung
und den Austausch von Wissen in einem gemeinsamen Forum im Inter- oder im
Intranet, wobei Letzteres fiir den unternehmensinternen Wissens- und Erfahrungs-
transfer sicher besser geeignet ist.

Sinnvollerweise umfassen Wikis vor allem solches Wissen, das allgemeingiiltig

und fiir zukiinftige Entwicklungen relevant ist, aufRerdem zur gezielten Weiterent-
wicklung von Kompetenzen dient. Die Verantwortung der Beitréige liegt bei den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern, die sowohl tiber Lese- als auch tiber Schreibrechte
verfiigen sollten. Mithilfe von Suchbegriffen kann jede Person auf das gesammelte
Wissen zugreifen und sich in eine Diskussion einbringen. Eine vollstindige Speiche-
rung von ,Altwissen” sollte hingegen nicht angestrebt werden.

Das Wiki soll als praktische Arbeitshilfe und nicht als lastige Zusatzarbeit wahrge-
nommen werden. Es sollte daher hiufig gestellte Fragen beantworten, langlebiges
Wissen zur Verfiigung stellen und neue Entwicklungen (z.B. durch die Rubrik ,Zu-
letzt aktualisiert®) zeitnah dokumentieren. Um das Wiki fest im Unternehmen zu
verankern, konnten Sie erwégen, eine Einfihrungsaktion vorzunehmen, die die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Teilnahme und damit auch zum Teilen ihres
Wissens animiert. Zusétzlich konnte eine Autorenschaft mit deutlicher Wertschit-
zung honoriert werden.

Neben der Verfiigbarkeit eines PCs mit Intranetzugang benétigen Sie zur Erstellung

eines Wikis eine Software, die Sie bei der Erstellung dieser Website unterstiitzt und
die Editierbarkeit durch verschiedene Nutzer sicherstellt.

[ﬁ Positiv D@ Negativ

+ Wissensaufbau im Unternehmen + Kosten fir Software

+ Transparenz {iber Wissensbestande + Zeitaufwand fiir die Entwicklung und
im Unternehmen Einrichtung eines Wikis

+ Kosteneinsparung durch Fehlervermeidung + Kosten fiir die Schulung der

»Wissensmanagerin“ oder des
»Wissensmanagers*“

- Diskussion und Austausch fiihrt zu einer
hoheren Innovationsfihigkeit

+ Kosten fiir Schulungs- und Einfiihrungs-
veranstaltungen flr die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

+ Mitarbeiterbeteiligung kann die Bindung
an das Unternehmen verstarken

- Zeitaufwand fir die Eingabe von
Informationen und die regelmaRige
Aktualisierung des Wikis durch die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
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3.3 Altersgemischte Teams

Altersgemischte Teams konnen berufliche Handlungskompetenzen von jungen und
alteren Mitarbeitern steigern. Daher bieten sie hohes Potenzial fiir die Personalentwick-
lung. Im Folgenden wird diese Form des persénlichen Wissens- und Erfahrungstransfers
(siehe auch voriges Kapitel B 3.2) ausfihrlich vorgestellt, schon weil sich aufgrund des
demografischen Wandels das Durchschnittsalter der Belegschaften weiter erh6hen wird.
Die Alterszusammensetzung von Gruppen, Kostenstellen und ganzen Betrieben wird
sich dadurch verdndern und die gelingende Zusammenarbeit von Alt und Jung kiinftig
immer starker zum unternehmerischen Erfolgsfaktor werden.*®

Vorgehensweise

Monitoring
- Altersstrukturanalyse

Bewertung der Altersstrukturen

Welche Probleme konnen sich
in Zukunft entwickeln?

Lasst sich Potenzial von Gruppen durch
gezielten Altersmix verbessern?

Sensibilisierung
- Fihrungskrafte und Personal-
management mit Konzept vertraut
machen und den Wert von verschiedenen
Altersgruppen verdeutlichen

(Abb. 16) Eigene Darstellung nach: J. Reindl, ISO-Institut Saarbriicken, BMBF-Vorhaben LEGESA (2010) 36

35 Vgl. unter: www.demowerkzeuge.de/index.php?li=3&fl=156&m|=203&si=217&lang=de&css=standard (Stand: 21.1.2013).
36 Unter: www.demowerkzeuge.de/index.php?li=3&fl=156&m|=203&si=217&lang=de&css=standard (Stand: 21.1.2013).
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Die folgenden Ausfiihrungen® bieten Orientierungshilfen fiir diese praxisnahe
und im betrieblichen Alltag bewdhrte Form der gegenseitigen Mitarbeiter-
qualifizierung, indem sie Aufbau, Nutzen und Vorteile altersgemischter Teams
in kompakter Form erldutern. Entnommen sind sie dem Internetportal:

Dort werden eine Vielzahl weiterer Werkzeuge fiir
die betriebliche Personalarbeit zur Verfligung gestellt. Das Portal wurde im
Rahmen der durch das Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF)
geforderten Initiative ,Demografischer Wandel - (k)ein Problem!“ entwickelt.

Welchen Nutzen hat der Betrieb?*

Altersgemischte Teams zeigen fiir die Personalentwicklung ein enormes Potenzial durch
die Verkniipfung unterschiedlicher Kompetenzen: der Neugier, des aktuellen Fach-
wissens, der neuen Methoden und der oft hoheren Geschwindigkeit der Jungen mit der
Erfahrung, dem Qualitdtsbewusstsein, dem Prozesswissen und der sozialen Integritét
der Alteren. Weitere Vorteile sind die Vielfalt der Perspektiven auf ein zu 16sendes Prob-
lem, die Verbreiterung der persénlichen Netzwerke, das wechselseitige Lernen vonein-
ander, der Wissens- und Erfahrungstransfer sowie die gesundheitsférderlichen Wirkun-
gen, die sich in der Unterstiitzung untereinander und im Wohlfiihlfaktor ausdriicken.

- Differenziertes, erweitertes Leistungsspektrum

« Vielfalt der Perspektiven auf zu l6sende Aufgaben

« Breitere personliche Netzwerke

« Wechselseitiges Lernen und gegenseitige Kompetenzerweiterung
+ Know-how-Transfer an konkreten Arbeitsaufgaben

« Dynamik

+ Gesundheitsfordernde Wirkung

37 Vgl. J. Reindl, Altersgemischte Teams, in: Demographischer Wandel - (k)ein Problem!, hrsg. v. Gesellschaft fiir Arbeitsschutz-
und Humanisierungsforschung, Dortmund 2013, unter: www.demowerkzeuge.de (Stand: 20.1.2013).
38 Unter: www.demowerkzeuge.de/index.php?li=3&fl=156&m|=203&si=217&lang=de&css=standard (Stand: 21.1.2013).
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Wie werden altersgemischte Teams gebildet?

Die Altersmischung von Teams, Gruppen und Bereichen kann man nicht auf kurze Sicht
herstellen. Jedes Unternehmen hat gewachsene Strukturen, auch gewachsene Struktu-
ren der Verteilung der verschiedenen Generationen auf den Betrieb. Was man aber
kann, ist die Altersverteilung im Blick zu halten und auf lingere Sicht auf eine Durch-
mischung der Teams hinzuwirken. Die Instrumente hierfiir sind die Rekrutierungs-

und die Personaleinsatzpolitik. So ist es zum Beispiel anzuraten, in Entwicklungsteams
auf die Reprisentation aller Generationen zu achten, weil in Innovationsprozessen das
moderne Wissen der Jungen und das gereifte Erfahrungswissen der Alteren sich duflert
produktiv ergdnzen konnen. Das Verfahren fiir eine Strategie der Altersmischung sieht
wie folgt aus:

« Am Beginn steht eine Altersstrukturanalyse, die geniigend feingliedrig ist und die
nicht nur den Jetzt-Zustand abbildet, sondern auch die Altersstruktur in die Zukunft
fortschreibt. Es reicht nicht aus, den Altersdurchschnitt zu kennen oder die Alters-
struktur der Gesamtbelegschaft zu erfassen. Vielmehr sind die einzelnen Bereiche und
Kostenstellen in den Blick zu nehmen, um die kritischen Felder im Unternehmen
identifizieren zu kénnen. Wo ist die Zusammensetzung zu jugendzentriert, wo droht
die Uberalterung von Gruppen und Teams, wo stimmt die Mischung?

+ In einem zweiten Schritt findet eine Bewertung der vorgefundenen kleinrdumigen
Altersstrukturen statt. Die Frage, die das Unternehmen fiir sich beantworten muss,
heifdt: Baut sich in der Zukunft ein Problem auf, wenn nicht in die bestehende Alters-
struktur eingegriffen wird? Es geht dabei neben der Zukunftsbetrachtung auch um
eine Beurteilung der existierenden Gruppen und um eine Einschitzung, ob deren
Potenzial durch einen gezielten Altersmix verbessert werden kann.

+ In einem dritten Schritt sind die Fithrungskréfte sowie das Personalmanagement
mit dem Prinzip der Altersmischung vertraut zu machen. Es gilt, ihren gewohnten
Blick zu erweitern und den Wert élterer Mitarbeiter sowie den Wert der Kooperation
verschiedener Altersgruppen zu verdeutlichen. Bislang schauen die Verantwortlichen
auf die Belegschaft, als ob sie alterslos wire. Es interessieren nur die Kompetenzen,
aber nicht die Potenziale, die in verschiedenen Altersstufen liegen. Sie zu heben, muss
zu einer zentralen Flihrungsaufgabe werden.

Das Monitoring der Altersstrukturen, die Bewertung der vorgefundenen und sich
entwickelnden Altersverteilungen sowie die Sensibilisierung der Fithrungskrafte
sind stetige Aufgaben im Unternehmen. Sie sollten Eingang in die Unternehmens-
und Fithrungsgrundsitze finden.
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3.4 Multiplikatorinnen und Multiplikatoren fiir berufliche
Weiterbildung im Betrieb

Anlaufstelle, Ratgeber, treibende Kraft: Multiplikatoren fiir berufliche Weiterbildung
konnen im Betriebsalltag ganz unterschiedliche Rollen einnehmen. Entscheidend ist
jedoch immer das besondere Vertrauensverhiltnis zu den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern. Wenn es darum geht, tiber Bildungsangebote zu informieren, ihren Nutzen
zu vermitteln oder die Belegschaft fiir die Teilnahme zu begeistern - sie haben den
richtigen Draht zu ihren Kolleginnen und Kollegen. Dartiiber hinaus ergeben sich gerade
bei der Einbindung von Multiplikatorinnen und Multiplikatoren als Trainer Vorteile.
Schulungen mit internen Trainern sind kostenglinstig, praxisnah und lassen sich kurz-
fristig umsetzen.

Betriebliche Multiplikatorinnen und Multiplikatoren...

... sensibilisieren Kollegen
[ fiir Weiterbildung.

° ’n‘ °
... sind Vertrauenspersonen ? ?
in der Belegschaft. () ()
...verbreiten
Informationen intern.
o [
... haben einen personlichen w

Kontakt zu ihren Kollegen.
... arbeiten als Trainer
vor Ort kostengiinstiger.

(Abb. 17) Eigene Darstellung



Durch die nachfolgenden Hinweise konnen vor allem kleine und mittlere
Unternehmen Impulse erhalten, wie sie Multiplikatorinnen und Multiplikatoren
fir die Weiterbildung in ihrem Betrieb aufbauen kénnen. Sie sind einer Priasen-
tation® der Initiative ,weiter bilden“ des Bundesministeriums fir Arbeit und
Soziales (BMAS) entnommen.*’ Unter stehen
viele weitere Informationen rund um die Starkung der Anpassungs- und Wett-
bewerbsfihigkeit von Betrieben zur Verfiigung.

Wer eignet sich als Multiplikatorin oder Multiplikator?

Multiplikatoren konnen sowohl auerbetriebliche Personen als auch innerbetriebliche
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sein. Als auferbetriebliche Multiplikatoren bieten
sich unter anderem Vertreter des Arbeitgeberverbandes, der jeweiligen Gewerkschaft,
der Politik, aus dem Bildungsbereich oder eines Unternehmensnetzwerkes an. Innerbe-
triebliche Personen konnen aufgrund ihrer unterschiedlichen funktionalen Einbindung,
ihrer unterschiedlichen Positionen und aufgrund ihrer unterschiedlichen Erfahrungen
als Multiplikatoren aktiv werden:

+ Geschiftsfiihrung, Werks- und Betriebsleiter (Organisationsentwicklung)
« Personalverantwortliche

« Betriebsrat

- Abteilungsleiter

« Schichtleiter

« Teamleiter und Gruppensprecher

« Beschiftigte ohne Fithrungs- oder Personalverantwortung

- Altere oder jiingere Beschiftigte

Wovon hingt die Auswahl der Multiplikatoren ab?
Die Auswahl von Multiplikatorinnen und Multiplikatoren ist etwa abhéingig von:

+ der Thematik oder dem Weiterbildungsangebot

+ dem Grad der vorhandenen Akzeptanz fiir das Thema innerhalb des Unternehmens
oder der Belegschaft

« der innerbetrieblichen funktionalen Organisation (Gibt es eine Personalabteilung? Ist
ein Betriebsrat vorhanden? Gibt es eine funktionale Trennung der Abteilungen?)

« der sozialstrukturellen Zusammensetzung der Mitarbeiter — nach Alter, Geschlecht,
Dauer Betriebszugehorigkeit, Qualifikation

« der Vorgehensweise oder Umsetzungsstrategie des jeweiligen Vorhabens (zentral,
dezentral)

39 Vgl. D. Manthey, Rolle der Multiplikatoren fir die Akzeptanz von Weiterbildung, Reflexionsworkshop vom 12.05.2011, weiter bilden -
Initiative fur berufsbegleitende Bildung, Forschungsinstitut fiir Betriebliche Bildung, Nirnberg 2011,
Unter: www.initiative-weiter-bilden.de/fileadmin/pdfs/downloads/110512_Input_Rolle_der_Multiplikatoren.pdf (Stand: 21.1.2013).
40 Zu weiteren Projektergebnissen siehe auch: www.initiative-weiter-bilden.de/monitoring_evaluation.html (Stand: 21.1.2013).
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Wie konnen Sie Multiplikatoren aufbauen?
Der Aufbau von innerbetrieblichen Multiplikatoren kann erfolgen tiber:

- eine individuelle mtindliche Ansprache

- eine gemeinsame Auftaktveranstaltung fiir Personen mit zukiinftiger
Multiplikatorenfunktion

+ Schulungen und Workshops zu bestimmten inhaltlichen Themen - etwa zum
Zusammenhang von Personal- und Unternehmensentwicklung, zu Méglichkeiten
der Motivierung von Beschiftigten sowie zu Qualifizierungsgespriachen im Rahmen
der Qualifizierungsbedarfserhebung

- eine Einfithrung in den Einsatz von Instrumenten und Methoden - beispielsweise zur
Wahl der zielgruppengerechten Kommunikationsmittel und -wege, zu Informations-
materialien oder zum Einsatz von Multiplikatoren als Mentoren

+ Berichte von und iber Multiplikatoren in betriebsinternen Newslettern,
Unternehmenszeitschriften

Multiplikatoren sind nur dann gut, wenn sie als Personen genauso akzeptiert werden
wie das Thema, fiir das sie stehen. Daher miissen sie laufend den Kontakt zu den
Mitarbeitern herstellen und sich als Multiplikatoren profilieren.

Wozu werden Multiplikatoren benotigt?
Im Kontext der betrieblichen Weiterbildung wird gezielt mit Multiplikatoren gearbeitet:

- bei der Ermittlung des betriebsspezifischen oder branchenspezifischen Qualifizie-
rungsbedarfs

+ wiahrend der Planung und Umsetzung von Qualifizierungsmafinahmen

+ beim Aus- und Aufbau von Personalentwicklungsstrukturen

+ in der Schulung von weiteren Multiplikatoren, Mentoren, Trainern ...

- wenn Beratungsstrukturen auf- und ausgebaut werden sollen

- im Rahmen des Aus- und Aufbaus regionaler Strukturen

- bei breit angelegten Qualifizierungsinitiativen innerhalb einer Branche
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Was wird von Multiplikatoren erwartet und was ist leistbar?

Die Aufgaben von Multiplikatoren zum Thema Qualifizierung und Personalentwicklung
sind im Einzelnen:

- Als Vertrauensperson Mitarbeiter fiir das Thema sensibilisieren: vertrauensvoller
Austausch, Reflexionsbereitschaft beziiglich der eigenen Kompetenzen erhéhen,
Kommunikation von Weiterbildung férdern, Argumente fiir Weiterbildung vertreten
und ggf. formulieren

« Als Ansprechpartner Mitarbeiter informieren und Riickmeldungen einholen:
Informationen verbreiten, Unterstiitzung bei der Bedarfserhebung und beim
Erkennen von strukturellen Hemmfaktoren, Eruieren von Mitarbeiterwiinschen,
Mitarbeiter bei der Konkretisierung des eigenen Bedarfs unterstiitzen

+ Als Vorbild zur Mitwirkung und Teilnahme motivieren: etwa an Personalentwick-
lungsgespriachen, personlichen Bedarfserhebungen, betrieblichen Bedarfserhebungen
und betrieblichen Schulungen

- Aktive Beteiligung an der Entwicklung eines Arbeitsklimas, das die Freude am Lernen
erhilt oder erzeugt

Voraussetzungen, die zum Erfolg der Multiplikatoren beitragen

Multiplikatoren unterstiitzen beim Aus- und Aufbau von Weiterbildungs- oder
Personalentwicklungsstrukturen. Der Erfolg der Multiplikatoren ist abhingig von:

« der Kooperation mit der Geschiftsfithrung oder den Personalverantwortlichen
und dem Betriebsrat

+ der Kooperation mit der jeweiligen betrieblichen Bereichs- und Abteilungsleitung

« der Kooperation mit den direkten Vorgesetzten

- der Motivation der Beschiftigten
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3.5 E-Learning - elektronisches Lernen heute

Bedeutete E-Learning noch vor 20 Jahren das Lernen mit CD-ROM ohne Mitstreiter und
Lehrer, ermoglicht das Internet heute trotz raumlicher Trennung den Austausch mit
Lehrkriften, Tutoren und anderen Lernenden, beispielsweise in virtuellen Klassenrau-
men, Chats oder Diskussionsforen. Der entscheidende Vorteil des E-Learnings ist die
ortliche und zeitliche Unabhingigkeit: Digitales Lernen ist an fast jedem Ort der Welt zu
jeder Zeit moglich. Einzige Voraussetzung sind ein Computer - sei es Notebook oder
Netbook, Tablet-PC oder ein Smartphone und - fiir das Lernen in Onlinekursen oder so-
zialen Medien - ein Internetzugang. Allerdings erfordert E-Learning — auch wenn es
durch den Betrieb initiiert wird - immer ein hohes Maf an Disziplin und Selbstmotiva-
tion, denn das Lernen muss eigenstindig organisiert werden.*!

Lernsoftware
z.B. auf CD-ROM
oder DVD
Soziale Medien Blended Learning
z.B. Blogs, Wikis und (Prasenzunterricht und
soziale Netzwerke elektronisches Lernen)
Mobiles L
CLIEB R Onlinekurse
.B.mit A
% DA S IS (im Internet oder Intranet)
Podcasts
Elektronisches
Lernspiel

(Abb. 18) Eigene Darstellung nach: E-Learning, Elektronisches Lernen heute - von Lernsoftware auf CD-Rom
bis zu sozialen Medien, in: Leitfaden Weiterbildung (08/2011), hrsg. v. Stiftung Warentest, Berlin 2011, S. 2 f.

41 Vgl. E-Learning, Elektronisches Lernen heute - von Lernsoftware auf CD-Rom bis zu sozialen Medien, in: Leitfaden Weiterbildung (08/2011),
hrsg. v. Stiftung Warentest, Berlin 2011, S. 2 f.
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Im Folgenden werden die unterschiedlichen Formen des E-Learnings vorgestellt
und Tipps fiir die Suche nach entsprechenden Onlinekursen gegeben. Dabei
werden insbesondere die spezifische Funktion und die besonderen Anforderun-
gen an die Lernenden erldutert. Die Darlegungen basieren auf einer Publikation*
der Stiftung Warentest, die in der Reihe , Leitfaden Weiterbildung“ erschienen ist.
Der komplette Leitfaden steht kostenlos zum Download zur Verfligung unter:

In der Reihe
sLeitfaden Weiterbildung® werden dariiber hinaus viele weitere Fragen zur beruf-
lichen Weiterbildung beantwortet.

Eine Ubersicht bietet:

Von der CD-ROM {iber Kurse im virtuellen Klassenraum bis zu digitalen Lernspielen -
E-Learning bietet viele Moglichkeiten. So unterschiedlich die folgenden sechs gezeigten
Wege des E-Learnings aber auch sind: Sie alle erfordern von den Lernenden gleicher-
maflen Disziplin und Selbstmotivation.

Lernsoftware auf CD-ROM oder DVD

Seit den 1980er Jahren gibt es Lernprogramme auf CD-ROM, spiter auch auf DVD.
Oftmals spricht man auch von Computer-based Trainings (CBT). Damit dieses Lernen
ganz fiir sich alleine funktioniert, sollte die Lernsoftware interaktiv sein und sollten
Riickmeldungen zu den absolvierten Ubungen erfolgen. Bilder oder Videos kénnen
die Inhalte dabei oftmals veranschaulichen.

Das Lernen mit einer Lernsoftware ohne Lehrer und Mitschiiler erfordert sehr viel
Selbstdisziplin. Es ist deshalb von Vorteil, feste Uhrzeiten oder Zeitspannen fiir das
Lernen festzulegen. Zudem ist gute Lernsoftware - beispielsweise fiirs Sprachenlernen -
in der Regel nicht ganz giinstig. Und: Inhalte lassen sich nicht aktualisieren, so dass die
Lernsoftware je nach Thema relativ schnell veraltet sein kann.

Onlinekurse

Onlinekurse — auch Web-based Trainings (WBT) genannt - finden im Internet oder
im betriebsinternen Intranet statt. Viele Onlinekurse basieren auf Computer-based
Trainings (CBT) und kénnen, da die Bereitstellung der Lerninhalte in diesem Fall Giber
das Netz erfolgt, im Gegensatz zu CD-ROMs und DVDs aktualisiert werden.

Onlinekurse ermoglichen oftmals den Austausch mit anderen Lernenden via Internet.
Viele Kurse finden in einem virtuellen Klassenraum statt und werden von einem Tutor
begleitet. Die Lernenden selbst konnen per Mail, im Chat oder in Foren miteinander
kommunizieren. Die Dauer von Onlinekursen kann von wenigen Stunden bis zu Jahren
reichen - beispielsweise fiir Fernkurse, die von der Staatlichen Zentralstelle fiir Fern-
unterricht zugelassen werden. In einigen Fillen erhalten die Lernenden lediglich die
Moéglichkeit zum einmaligen Lehrmaterial-Download von der Website des Kursanbie-
ters. Bei Kursen mit kiirzerer Dauer sollte nachgefragt werden, wie lange der Zugang
zur Lernplattform moglich ist.

42 Vgl. E-Learning, Elektronisches Lernen heute - von Lernsoftware auf CD-Rom bis zu sozialen Medien, in: Leitfaden Weiterbildung (08/2011),
hrsg. v. Stiftung Warentest, Berlin 2011, unter: www.test.de/Leitfaden-Weiterbildung-E-Learning-1428845-0 (Stand: 21.1.2013).
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Blended Learning

Das Blended Learning - tibersetzt: gemischtes Lernen - vereint E-Learning und Prisenz-
unterricht. Die Ergdnzung des E-Learnings durch Unterricht vor Ort erh6ht in vielen
Fallen die Motivation der Lernenden. Die traditionellen Anbieter wie Hochschulen und
Bildungsanbieter ergidnzen auflerdem zunehmend ihre Prasenzkurse durch E-Learning,
um flexible Lernzeiten zu ermoglichen.

Beide Lernformen erginzen sich didaktisch sinnvoll: Nachdem die Lernenden ganz im
eigenen Rhythmus am Ort ihrer Wahl gelernt haben, kdnnen im Prisenzunterricht von
Angesicht zu Angesicht Themen mit Kommilitonen diskutiert und Fragen mit Dozen-
ten geklart werden. Oftmals wird Blended Learning angeboten, um neben Wissen auch
Praxiserfahrung zu vermitteln. Gerade bei linger dauernden Fernlehrgéngen sollte ge-
klart werden, ob und wie viele Prasenzphasen dazugehoren.

Mobiles Lernen

Ob im Zug, im Park oder im Wartezimmer: Mobiles Lernen - oder auch Mobile
Learning - ist kabellos mit Note- und Netbook oder mit Mobiltelefonen wie Smart-
phones iiberall und zu jeder Zeit moglich. Fiir das Lernen ist eine Lernsoftware, etwa
auf CD-ROM oder DVD, und fiir einen Onlinekurs ein Internetzugang erforderlich.
Beim Lernen mit Smartphones kommen vor allem Podcasts und sogenannte Apps
zum Einsatz. Dann sind iberschaubare Lerninhalte und kleine Lerneinheiten beson-
ders wichtig, beispielsweise Vokabeltrainer oder Apps, die Priiffungsaufgaben abfragen.

Elektronisches Planspiel

Digitale Lernspiele mit ernst zu nehmendem Lehrinhalt - auch Serious Games genannt -
finden ausschlieRlich in einer virtuellen Welt statt. Zu Weiterbildungszwecken werden
héufig Planspiele - vor allem in der Betriebswirtschaftslehre - eingesetzt. Unternehmen
bereiten mit Serious Games ihre Mitarbeiter auf komplexe Arbeitssituationen vor.

Bei einem Serious Game treffen die Lernenden Entscheidungen mit- oder gegeneinan-
der. Die Auswirkungen dieser Entscheidungen auf die virtuelle Umwelt sollen den Spie-
lern ermoglichen, die Folgen des eigenen Handelns zu verstehen, aus Fehlern zu lernen
und so in der realen Arbeitswelt besser zu bestehen. Gute digitale Lernspiele fordern das
Verstehen komplexer Situationen, stirken die Fahigkeit zu vernetztem Denken und ma-
chen zudem Spaf2. Serious Games gibt es fiir Einzelspieler am heimischen Computer -
in Unternehmen werden sie jedoch in der Regel in Teams gespielt.

Soziale Medien

Soziale Medien sind digitale Medien und Werkzeuge, mit denen Internetnutzer gemein-
sam kommunizieren oder zusammen Inhalte im Netz einstellen kénnen. Dazu gehéren
beispielsweise soziale Netzwerke wie Facebook oder Xing, Wikis oder Weblogs.

Lernen in sozialen Medien bedeutet gemeinschaftliches Lernen: Wissen wird geteilt. Die
Nutzer fithren in sozialen Netzwerken Diskussionen - auch tiber berufliche Themen, in
Weblogs berichten sie tiber ihre Erfahrungen aus der Arbeitswelt und in Wikis erstellen
sie gemeinschaftlich Texte. Die Informationen werden von den unterschiedlichsten
Menschen immer wieder Gberarbeitet und neu aufbereitet. Dies stellt die Lernenden in
sozialen Medien gleichzeitig vor grofle Herausforderungen: Informationen missen
selbststindig gesucht und Quellen eingeordnet und bewertet werden. Da die Lern-
inhalte nicht vorgegeben, sondern selbststindig gesucht werden miissen, ist Eigen-
initiative eine Grundvoraussetzung fiir das Lernen.



Wo finde ich E-Learning-Angebote?

- Kursangebote finden: Kostenlose Weiterbildungsdatenbanken helfen bei der Suche
nach einem geeigneten E-Learning-Angebot - beispielsweise die Datenbanken
KURSNET der Bundesagentur fiir Arbeit (www.kursnet.arbeitsagentur.de), Eldoc des
Bundesinstituts fur Berufsbildung (www.eldoc.info) und das InfoWeb Weiterbildung
(www.iwwb.de - in der Suchmaske bei ,Angebotsform* auf ,,CBT/WBT/E-Learning“
klicken).

+ Lernsoftware finden: Das Software-Verzeichnis von heise online unterstiitzt bei der
Suche nach Lernsoftware (www.heise.de/software — in der Suchmaske ,Lernen“ ein-
geben). Lernsoftware ist auch tber die Seiten von Onlineversandhéindlern erhaltlich
(die gewlnschte Software, beispielsweise ,Lernsoftware Englisch, in der Suchmaske
eingeben).

+ Kostenlos lernen bei der Bundesagentur fiir Arbeit: Erwerbslose oder arbeitssuchend
gemeldete Personen konnen in der ,Lernborse exklusiv“ der Bundesagentur fir Arbeit
kostenlos elektronisch lernen, beispielsweise Englisch oder BWL. Die Zugangsdaten
erhilt man vom Arbeitsberater.

Woran erkenne ich einen guten Onlinekurs?

Das Angebot an Kursen ist grof, da fallt die Auswahl oft schwer. Wer Kursinfos und
Anbieter vorab gut priift, beugt einem Reinfall vor.

+ Informiert der Anbieter umfassend tber Inhalt, Ziel, Aufbau und Kosten des Online-
kurses sowie iiber mogliche Abschliisse?

- Stellt der Anbieter - insbesondere bei mehrmonatigen Fernlehrgingen - eine indi-
viduelle Betreuung der Lernenden bei Lern- oder Motivationsproblemen sicher?

+ Gibt es - zum Beispiel auf der Lernplattform - einen Ort, an dem sich die Lernenden
untereinander austauschen kdnnen, etwa in Foren, Blogs oder Chats, und werden
Lerngemeinschaften vermittelt?

« Stellt der Anbieter eine Demo-Version des Kurses zur Verfiigung? Nehmen Sie an
einer Probelektion teil.

- Gibt es eine Moglichkeit, vom Vertrag zuriickzutreten, etwa bei Nichtgefallen?
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Arbeitsinstrumente
und Checklisten

Checklisten, Instrumente und Formulare zur betrieblichen Weiterbildung - in diesem
Kapitel finden Sie Arbeitshilfen wie Formblitter und Checklisten zur schnellen Orien-
tierung. Sie decken alle Phasen des betrieblichen Weiterbildungsmanagements ab: die
innerbetriebliche Qualifizierungsbedarfsanalyse, die Umsetzung der Weiterbildung,
die Auswahl externer Anbieter, die Evaluation und die Kostenkontrolle. Abschlief}end
werden auch Stichpunktelisten fiir die Gestaltung von Betriebsvereinbarungen mit
Blick auf Weiterbildungen zur Verfligung gestellt.

Die Arbeitsinstrumente sind so aufbereitet, dass sie als Kopiervorlage unmittelbar zum
Einsatz kommen kénnen.
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2.4
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3.2

33

4.1

4.2

Prozessschritt

Innerbetriebliche
Qualifizierungs-
bedarfsanalyse

Innerbetriebliche
Qualifizierungs-
bedarfsanalyse

Innerbetriebliche
Qualifizierungs-
bedarfsanalyse

Innerbetriebliche
Qualifizierungs-
bedarfsanalyse

Innerbetriebliche
Qualifizierungs-
bedarfsanalyse

Umsetzung der
Weiterbildung und
Auswahl der Anbieter

Umsetzung der
Weiterbildung und
Auswahl der Anbieter

Umsetzung der
Weiterbildung und
Auswahl der Anbieter

Umsetzung der
Weiterbildung und
Auswahl der Anbieter

Qualitat, Kosten und
Férdermaglichkeiten
der Weiterbildung

Qualitat, Kosten und
Fordermoglichkeiten
der Weiterbildung

Qualitat, Kosten und
Férdermaglichkeiten
der Weiterbildung

Gestaltung von
Betriebs- und Dienst-
vereinbarungen

zur Weiterbildung

Gestaltung von
Betriebs- und Dienst-
vereinbarungen

zur Weiterbildung

Instrument/Checkliste

Quick-Check zur ersten
Ermittlung des betrieb-
lichen Weiterbildungs-
bedarfs

Warnzeichen fir
Weiterbildungsbedarf
im Betrieb

Fragebogen zur Schnell-
analyse der betrieblichen
Weiterbildungssituation

Fragebogen zur Erfassung
des betrieblichen
Weiterbildungsbedarfs

Leitfaden fiir ein
Bildungscoaching-
Gesprach

Checkliste Seminarorgani-
sation

Checkliste Qualitats-
sicherung: Lastenheft fiir
die Vergabe von Weiter-
bildungsauftragen

Checkliste zur Auswahl
von Weiterbildungs-
veranstaltungen

Checkliste Vergleich von
Weiterbildungsangeboten

Fragebogen zur Bewertung

einer Qualifizierungsmal-

nahme - fir Teilnehmerin-

nen und Teilnehmer sowie
Vorgesetzte

Checkliste zur Kostenkon-
trolle: Formblatt fir die
Vor- und Nachkalkulation

Ubersicht iiber Férderpro-
gramme fir Beschiftigte
und Arbeitgeber auf
Bundesebene

Gestaltungsraster zum
Thema betriebliche
Weiterbildung

Gestaltungsraster zum

Thema Zielvereinbarungen

und Mitarbeitergespréache

Hauptzielgruppe

Personalverantwort-
liche, Betriebs-
und Personalrate

Personal-
verantwortliche

Personalverantwort-
liche, Betriebs-
und Personalrate

Personal-
verantwortliche

Betriebs- und
Personalrate

Personal-
verantwortliche

Personal-
verantwortliche

Personal-
verantwortliche

Personal-
verantwortliche

Personal-
verantwortliche

Personal-
verantwortliche

Personalverantwort-
liche, Betriebs-
und Personalrate

Personalverantwort-
liche, Betriebs-
und Personalrate

Personalverantwort-
liche, Betriebs-
und Personalrite

Einsatz

Mit und ohne
externe Begleitung

Im Rahmen eines
Workshops mit
externer Begleitung

Mit und ohne
externe Begleitung

Mit und ohne
externe Begleitung

Mit externem
Coach oder externer
Begleitung

Ohne externe

Begleitung

Ohne externe
Begleitung

Ohne externe
Begleitung

Ohne externe
Begleitung

Ohne externe
Begleitung

Ohne externe
Begleitung

Ohne externe
Begleitung

Mit und ohne
externe Begleitung

Mit und ohne
externe Begleitung
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Eine sorgfiltige Analyse des Qualifizierungsbedarfs ist die erste Voraussetzung fir ein
wirksames Weiterbildungsmanagement. In diesem Kapitel werden fiinf Arbeitshilfen
und Checklisten fiir die Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs im Unternehmen pra-
sentiert - von einem schnellen Uberblick durch einen Quick-Check bis zu tieferen Ein-
blicken und systematischen Vorgehensweisen. Die Erfahrung zeigt, dass kleine und
mittlere Unternehmen hiufig die Unterstiitzung von Beratern benétigen. Die darge-
stellten Verfahren und Materialien sollen deshalb Anregungen geben und kénnen dazu
dienen, den Dialog mit entsprechenden Beratern vorzubereiten.

Kapitel 1.1 préasentiert als Quick-Check einen Fragebogen, der nach moglichen Hinwei-
sen auf Qualifizierungserfordernisse fragt.

Die in Kapitel 1.2 prasentierte Checkliste stellt eine weitere Moglichkeit zur Identifikati-
on eines solchen Bedarfs vor und lenkt den Blick auf entsprechende Warnzeichen im
Unternehmen.

Der in Kapitel 1.3 dargestellte Fragebogen zur Schnellanalyse der betrieblichen Weiter-
bildungssituation enthéilt mehrere Fragebereiche, um einen ersten systematischen Ein-
druck zur Weiterbildungssituation im Betrieb zu erhalten.

Das in Kapitel 1.4 vorgestellte Formular zur Erfassung des betrieblichen Weiterbil-
dungsbedarfs zeigt einen systematischen Weg, um aus aktuellen und zukiinftigen
Arbeitsplatzanforderungen im Abgleich mit den vorhandenen Kompetenzen der
Stelleninhaber und -inhaberinnen den Qualifizierungsbedarf zu ermitteln.

Neben der Analyse auf Unternehmensebene kann durch Bildungscoaching und
Bildungsberatungsgespriache auch auf individueller Ebene der einzelnen Belegschafts-
mitglieder der Qualifizierungsbedarf ermittelt werden. Ein Leitfaden dafiir wird in
Kapitel 1.5 vorgestellt - korrespondierend mit Kapitel 2.3 in Teil B dieser Info- und
Toolbox, das das Verfahren des Bildungscoachings weiter erlautert.

Hinweis: In Teil B, Kapitel 2 finden sich mit Blick auf dieses wichtige Thema
weitere Hintergrundinformationen zur innerbetrieblichen Qualifizierungs-
bedarfsanalyse.
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1.1 Quick-Check zur ersten Ermittlung des betrieblichen
Weiterbildungsbedarfs

Dieser Quick-Check erméglicht einen ersten kurzen Uberblick {iber den betrieblichen
Handlungsbedarf zur Weiterbildung im Betrieb. Er kann von Personalverantwortlichen
fr die Ermittlung des betrieblichen Bildungsbedarfs genauso genutzt werden wie von
Betriebs- oder Personalriten.

Hinweise zur Auswertung des Quick-Checks:

1 Punkt bedeutet: keine Zustimmung. Es besteht also kein Handlungsbedarf.

+ 10 Punkte bedeuten: volle Zustimmung. Es besteht grofler Handlungsbedarf.

+ Die Frage oder das Thema mit den meisten Punkten landet in der rechten
Spalte auf dem ersten Platz. An dieser Stelle besteht dringender betrieblicher
Handlungsbedarf.

Das vorliegende Arbeitsinstrument ist einer Handreichung®® der Industrie-
gewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie (IG BCE) aus der Reihe ,Handlungshilfen
fiir Betriebsrite“ entnommen. Diese Reihe bietet viele weitere niitzliche Infor-
mationen fiir Betriebs- und Personalrite rund um die berufliche Weiterbildung.

43 Vgl. Quick-Check zur ersten Ermittlung des betrieblichen Weiterbildungsbedarfs, Schnelltest, in: Handlungshilfen
fir Betriebsrate, hrsg. v. Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie, Abt. Bildung/Weiterbildung, Hannover (o. J.),
S. 3, unter: www.igbce.de/download/14092/1/quick-check-weiterbildungsbedarf.pdf (Stand: 21.1.2013).
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. Wurden in den vergangenen Monaten oder werden in absehbarer Zukunft Investi-
tionen fir neue Technologien, Maschinen oder Anlagen im Betrieb getitigt?
Benotigen die Mitarbeiter/-innen in diesem Zusammenhang zusétzliche Qualifika-
tionen und Kompetenzen?

01 02 O3 04 os 06 a7 08 o9 O 10

. Wurden in der jiingeren Vergangenheit oder werden in absehbarer Zukunft
neue Konzepte der Arbeitsorganisation eingefiihrt, die von den Beschéftigten
neue Qualifikationen und Kompetenzen erfordern?

01 02 O3 04 os 06 a7 08 o9 O 10

Gibt es Produkte des Unternehmens, bei denen Verdnderungen eingetreten bzw.
zu erwarten sind, z. B. neue Produktentwicklungen, Umsatzeinbriiche, neue Kon-
kurrenten? Ergibt sich daraus ein Weiterbildungsbedarf fiir die in diesem Bereich
beschiftigten Mitarbeiter/-innen?

01 02 O3 04 os 06 a7 08 o9 0 10

Gab es in der jingeren Vergangenheit oder gibt es in absehbarer Zukunft strategi-
sche Verdnderungen in der Betriebs-, Unternehmens- oder Konzernorganisation;
z.B. Verlagerung von Funktionseinheiten/Abteilungen an einen anderen Standort?
Ergibt sich daraus die Notwendigkeit, Mitarbeiter/-innen wegen des Wegfalls ihrer
Funktion umzuschulen bzw. weiterzubilden?

01 02 O3 04 os 06 a7 08 o9 O 10

Gab es in der jingeren Vergangenheit oder gibt es in absehbarer Zukunft Umstruk-
turierungen, Eigentiimerwechsel o. A, die zu Auswirkungen auf die Qualifikations-
und Kompetenzanforderungen bei den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen gefiihrt
haben bzw. fiihren werden?

Beispiel: Zukauf von Produktsparten, Technologien, Zielgruppen oder Kunden.

01 02 O3 04 os 06 a7 08 o9 O 10

. Werden aufgrund von gesetzlichen Vorschriften und Verordnungen Weiter-
bildungsnotwendigkeiten erkennbar, um deren Einhaltung gewéhrleisten zu
konnen (z.B. Umwelt- oder Sicherheitsvorschriften, Anstieg der Arbeitsunfille)?

01 02 O3 04 o5 06 a7 08 o9 0 10

. Werden aufgrund von Zertifizierungsverfahren, um das entsprechende Zertifikat er-
halten zu kdnnen, Weiterbildungsmafinahmen erforderlich oder erkennbar?
Hinweis: Im Rahmen von Zertifizierungen spielt der Punkt ,Qualifizierung von
Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen” eine wichtige Rolle.

01 02 O3 04 Oos 06 a7 08 o9 0 10



ﬂ ) C1 CHECKLISTEN FUR DIE INNERBETRIEBLICHE QUALIFIZIERUNGSBEDARFSANALYSE

A\

8. Lassen sich in der Beschiftigtenstruktur Hinweise auf Weiterbildungsbedarfe
erkennen (z.B. Zusammensetzung nach Geschlecht, Alter, Qualifikation oder Art
der Arbeitsvertriage wie Befristungen, Leiharbeit, Zeitvolumen)?

O1 02 03 04 os 06 o7 08 09 0O 10

9. Gibt es aktuelle Probleme, die auf Weiterbildungsbedarf hindeuten?
Beispiel: zunehmende Qualititsprobleme, steigende Reklamationen von Kunden,
Reibungsverluste in der Zusammenarbeit mit Abteilungen - was klappt nicht mehr?
Was soll anders werden?

o1 02 03 04 aos o6 a7 08 o9 0 10
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1.2 Warnzeichen fiir Weiterbildungsbedarf im Betrieb

Weiterbildungsbedarf kann entstehen, wenn neue Technologien oder Verfahrensweisen
eingesetzt werden sollen, wenn ein Unternehmen expandiert und sich neue Geschafts-
felder erschliefit oder aus vielen weiteren Griinden. Ein Hinweis auf anstehenden
Weiterbildungsbedarf kénnen aber auch Schwierigkeiten oder Probleme sein, die im
Arbeitsalltag auftreten. Bitte priifen Sie, ob Sie die nachfolgend aufgefithrten Warn-
symptome aus [hrem Unternehmen oder Threr Abteilung kennen. Haben Sie das Gefiihl,
dass in letzter Zeit die Anzahl dieser Symptome in [hrem Betrieb zunimmt?

Hinweis zum Ausfiillen der Checkliste:

Die einzelnen Fragen sollten Sie nicht nur mit ,,Ja“ oder ,,Nein“ beantworten,
sondern mit weiteren Ausfihrungen erldutern - etwa zum Ausmaf oder zur
absehbaren Tendenz der weiteren Entwicklung. Dieses Vorgehen wird Ihnen
die Identifizierung von strukturellen Defiziten erheblich erleichtern.

Sobald Sie Warnsymptome identifiziert haben, sind die dahinterliegenden Ursachen
zu untersuchen. Dabei ist oft eine externe Begleitung durch Bildungsberaterinnen und
Bildungsberater hilfreich. Weiterbildungsexperten bieten wertvolle Unterstiitzung bei
der Festlegung erster MafRnahmen und geeigneter weiterer Schritte.

Diese Checkliste stammt aus einem Leitfaden* des Forschungsinstituts Betrieb-
liche Bildung (f-bb) aus der Reihe ,Handlungshilfen fiir Bildungsberater® In
dieser Reihe finden sich viele weitere Informationen rund um die berufliche
Bildung in den Betrieben. Entwickelt wurde der Leitfaden im Rahmen des vom
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung geférderten Projekts ,imode -
Beratungsinstrumente zur betrieblichen Weiterbildung in ausgewéhlten
Branchen und Klein- und Mittelbetrieben®

44 Vgl. G. Holbling, Leitfaden fiir die Bildungspraxis, in: Schriftenreihe des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung, Band 22, Handlungshilfen fiir
Bildungsberater, Frilhwarnsystem Qualifikationsplanung, hrsg. v. H. Loebe, E. Severing, Bielefeld 2007, S. 42 f.
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a. Beantworten Sie bitte die folgenden Fragestellungen mit kurzen Erliuterungen
Welche der aufgefiithrten Symptome sind Thnen aus Ihrem Unternehmen oder Ihrer
Abteilung gut bekannt?

Haben Sie das Gefiihl, dass in letzter Zeit die Anzahl der Warnsymptome zunimmt?

Sachliche Ebene

Stagnation oder Riickgang der Geschiftsentwicklung

Hohe Reklamations- oder Beschwerderate

Kundenverluste sind zu beklagen

Reagieren dominiert Agieren

Es herrscht Getriebensein, es gibt nur noch dringende Aufgaben, die alle sofort
erledigt werden miissen

Es wird kaum noch an den - fiir Unternehmensbestand und Unternehmensentwick-
lung - eigentlich wichtigen Themen gearbeitet

Entwicklung folgt nicht mehr den erwarteten oder notwendigen Wachstumsraten

Handeln folgt nicht den Visionen und Zielen, sondern nur noch der Tagesrealitat
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Beziehungsebene

+ Verdeckte Angriffe sind an der Tagesordnung

+ Gelegentlich treten ,Sabotage” und massive Probleme untereinander auf

- Unaufrichtige, unklare Kommunikation herrscht vor

+ Informationen werden zuriickgehalten, man lasst andere ,auflaufen“

«  Wahre Ansichten zu Problemen werden verschleiert

« Meinungen werden nicht offen gedufert, daftr aber ,hinter dem Riicken”

« Demotivation macht sich breit

- Entscheidungen werden hinausgezogert oder vermieden

- Steigende Abwesenheit oder Fluktuation durch haufige Kiindigungen von
Unternehmens- oder Mitarbeiterseite

+ Arbeit gegeneinander statt Zusammenarbeit
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b. Herausfinden und Weiterbearbeiten der wichtigsten Probleme
Problemauswahl

- Wihlen Sie das wichtigste und drangendste aktuelle Problem aus.

+ Liegt das Problem in tiberdauernder und/oder chronischer Form vor?

« Ist das Problem in bearbeitbarer Form beschrieben? Es darf nicht zu grof§ oder zu
komplex sein. Wenn es nicht beschreibbar ist, muss der Fokus eingeengt werden.
Dazu sollten Sie das Problem in Teilprobleme aufteilen und diese einzeln bearbeiten.

Problembeschreibung
Bitte ziehen Sie keine voreiligen Schliisse, beschreiben Sie das Problem vorerst nur.
+ Prizise Darstellung des Problems anhand von Fakten, Hinweisen oder Belegen.

Hierzu konnen Sie ein kritisches Ereignis beschreiben und analysieren, an dem [hr
Problem offenkundig geworden ist:

- Was ist geschehen oder beinahe geschehen?

- Warum ist es geschehen?

+ Wer war beteiligt oder verantwortlich?

c. Festlegen von weiteren Schritten

Erstellen Sie nun bitte auf Basis der vorhergehenden Beschreibung ein erstes Planungs-
konzept: Was miisste und was kann getan werden, damit sich das Ereignis in dieser
Form nicht wiederholt? Gliedern Sie dieses Konzept bitte nach dem Schema: Wer sollte
was in welchem Zeitraum bearbeiten?
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1.3 Fragebogen zur Schnellanalyse der betrieblichen
Weiterbildungssituation

Die in diesem Kapitel vorgestellte Schnellanalyse liefert mit tiberschaubarem Aufwand
eine erste Einschitzung der Weiterbildungssituation im Unternehmen. Gleichzeitig
dient sie als Hilfestellung und Hinfithrung zum Themenfeld betriebliche Weiterbildung
anhand praktischer Fragen. Auch wenn im hier dargestellten Fragebogen nicht alle
Fragen einfach zu beantworten sind, zeigt sich bei der Bearbeitung im Regelfall der
Handlungsbedarf auf, der im Betrieb diskutiert werden muss.

Der auf den folgenden Seiten vorgestellte Fragebogen kann dabei ebenso von Personal-
verantwortlichen wie von Betriebs- oder Personalriten eingesetzt werden, um mog-
lichen Weiterbildungsbedarf im eigenen Unternehmen zu erkennen.

Genauere Erlauterungen zu den Fragekomplexen finden sich im Anschluss an den
Fragebogen. Fiir die Auswertung, Umsetzung und Ableitung von Mafinahmen wird in
der Regel eine externe Begleitung sinnvoll sein.

Hinweis zum Ausfiillen der Checkliste:

Beantworten Sie zunichst die Fragen der Teile 1, 2 und 3. Ubertragen Sie an-
schlieflend die Antworten in die nachfolgende Tabelle. Auf diese Weise ergibt
sich ein komprimiertes Bild der Weiterbildungssituation in Threm Betrieb.
Auch wenn nicht alle Fragen einfach zu beantworten sind, zeigt sich bei der
Bearbeitung im Regelfall der Handlungsbedarf auf, der im Betrieb diskutiert
werden muss.

Die Checkliste stammt aus einer Darstellung* der Industriegewerkschaft Berg-
bau, Chemie, Energie (IG BCE) aus der Reihe ,Handlungshilfen fiir Betriebsréite*
Diese Reihe bietet viele weitere nitzliche Informationen fiir Betriebs- und
Personalrite rund um die Weiterbildungsarbeit in den Betrieben.

45 Vgl. Schnellanalyse der betrieblichen Weiterbildungssituation, in: Handlungshilfe fiir Betriebsrate, hrsg. v. Industriegewerkschaft Bergbau,
Chemie, Energie, Hannover (0. J.), unter: www.igbce.de/download/14084/1/schnellanalyseinstrument---fragebogen.pdf
(Stand: 21.1.2013), siehe auch Erlauterungen unter: www.igbce.de/download/14082/1/schnellanalyseinstrument---erlaeuterungen.pdf
(Stand: 21.1.2013).



98

Gibt es eine Abteilung fiir Weiterbildung?
0O Ja O Nein, verantwortlich fir Weiterbildung ist

Gibt es ein betriebliches Bildungsprogramm?
O Ja O Nein, bekannt gemacht werden die Angebote durch

Kennen die Mitarbeiter/-innen das Programm/die Angebote?
O Ja O Nein, weil

Konnen alle Mitarbeiter/-innen daran teilnehmen?
O Ja O Nein, weil

. Wurden die Qualifikationen der Mitarbeiter/-innen schon einmal systematisch
erfasst?
O Ja O Nein, weil

. Wenn ja, werden diese Daten regelméflig aktualisiert?
O Ja, alle Jahre O Nein, weil

. Wurden dabei auch solche Qualifikationen erfasst, die aufierhalb der Berufstatigkeit
erworben wurden?
0O Ja O Nein, weil

Gibt es Bedarfsermittlungen der zukiinftig im Betrieb erforderlichen Qualifika-
tionen, nach Bereichen und Tatigkeiten unterteilt?
0O Ja O Nein, weil

Welche Umstédnde verhindern es in der Praxis, dass die notwendige Weiterbildung
angeboten und genutzt wird?
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Einschitzung: Wie wichtig ist das Thema Aus- und Weiterbildung, Qualifizierung und
Personalentwicklung fiir:

das Unternehmen 0O Wichtig 0O Eher wichtig O Nicht so wichtig O Unwichtig
die Beschiftigten 0O Wichtig O Eher wichtig O Nicht so wichtig O Unwichtig
den Betriebsrat O Wichtig O Eher wichtig O Nicht so wichtig O Unwichtig

1. Gibt es im Betriebsrat einen eigenen Ausschuss, der sich mit Aus- und
Weiterbildung, Qualifizierung und Personalentwicklung beschéftigt?
O Ja O Nein

2. Sind in diesem Ausschuss oder im Betriebsrat Mitarbeiter/-innen aus dem Personal-
bzw. Weiterbildungswesen?
O Ja O Nein

3. Falls nein, zieht der Ausschuss oder der Betriebsrat sachkundige
Arbeitnehmer/-innen (Personalabteilung 0.A.) hinzu?
O Ja O Nein

4. Gibt es ein Projekt seitens des Betriebsrats oder gemeinsam mit dem Arbeitgeber,
das sich mit der Férderung der betrieblichen Qualifizierung beschiftigt?
O Ja O Nein

5. Sind Themen der Aus- und Weiterbildung, der Qualifizierung und Personal-
entwicklung regelmifig Thema in der Betriebsratssitzung (als eigenstindiger
Tagesordnungspunkt)?

O Ja O Nein

6. Bestimmt der Betriebsrat bei der Aufstellung des betrieblichen Weiterbildungs-
programms mit?
O Ja O Nein

7. Bestimmt der Betriebsrat bei der Auswahl der Teilnehmer von betrieblichen
Qualifizierungsmafinahmen mit?
O Ja O Nein

8. Gibt es eine Betriebsvereinbarung, die Einzelheiten zur Férderung der betrieblichen
Qualifizierung regelt?
O Ja O Nein

9. Fallsja, sind aus ihr auch Weiterbildungsanspriche far Arbeitnehmer/-innen
ableitbar?
O Ja O Nein

10. Gibt es tarifvertragliche Regelungen zur Férderung der Weiterbildung und werden
sie angewandt?
O Ja O Nein
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11. Nutzt der Betriebsrat hinsichtlich des Weiterbildungsthemas auch externe Berater
(Sachverstidndige nach § 80 Abs. 3 BetrVG)?
O Ja O Nein

12. Wie schitzen Sie insgesamt die Leistungen des Betriebsrates im Bereich der
Weiterbildung ein?

O Hoch O Eherhoch O Eherniedrig O Niedrig

Zum Beispiel:
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Wurden in den vergangenen Monaten oder werden in absehbarer Zukunft
Investitionen fiir neue Technologien, Maschinen oder Anlagen im Betrieb getatigt?
Benotigen die Mitarbeiter/-innen in diesem Zusammenhang zusétzliche Qualifi-
kationen und Kompetenzen?

OJa O Nein 0O Mussich erfragen

Bemerkungen:

Wurden in der jingeren Vergangenheit oder werden in absehbarer Zukunft neue
Konzepte der Arbeitsorganisation eingefiihrt, die den Beschiftigten neue Qualifi-
kationen und Kompetenzen abfordern?
OJa O Nein O Mussich erfragen

Bemerkungen:

Gibt es Produkte des Unternehmens, bei denen Verdnderungen eingetreten bzw.
zu erwarten sind, z. B. neue Produktentwicklungen? Ergibt sich daraus ein Weiter-
bildungsbedarf fiir die in diesem Betrieb beschiftigten Mitarbeiter/-innen?

OJa O Nein 0O Mussich erfragen

Bemerkungen:

Gab es in der jiingeren Vergangenheit oder gibt es in absehbarer Zukunft strategi-
sche Verdnderungen in der Betriebs-, Unternehmens- oder Konzernorganisation,
z.B. Verlagerung von Funktionseinheiten/Abteilungen an einen anderen Standort?
Ergibt sich daraus die Notwendigkeit, Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern wegen des
Wegfalls ihrer Funktion umzuschulen bzw. weiterzubilden?

OJa O Nein O Mussich erfragen

Bemerkungen:

Gab es in der jiingeren Vergangenheit oder gibt es in absehbarer Zukunft Umstruk-
turierungen, Eigentiimerwechsel 0. A, die zu Auswirkungen auf die Qualifikations-
und Kompetenzanforderungen bei den Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern gefiihrt
haben bzw. fiihren werden? Beispiel: Zukauf von Produktsparten, Technologien,
Zielgruppen oder Kunden.

OJa O Nein O Mussich erfragen

Bemerkungen:

Werden aufgrund von gesetzlichen Vorschriften und Verordnungen Weiter-
bildungsnotwendigkeiten erkennbar, um deren Einhaltung gewéhrleisten zu
konnen (z.B. Umwelt- oder Sicherheitsvorschriften, Anstieg der Arbeitsunfille)?
OJa O Nein O Mussich erfragen

Bemerkungen:

Im Rahmen von Qualitéitssicherungs-Systemen und Zertifizierungen spielt der
Punkt ,Qualifizierung von Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern“ haufig auch eine wichti-
ge Rolle. Werden aufgrund solcher Verfahren (um die entsprechenden Standards
einzuhalten bzw. das entsprechende Zertifikat erhalten zu konnen) Weiterbildungs-
mafinahmen durchgefiihrt oder sind welche aus diesem Grunde geplant?

OJa O Nein O Mussich erfragen

Bemerkungen:
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8. Gibt es aktuell sonstige Probleme, die auf Weiterbildungsbedarf hindeuten?
Beispiel: Steigende Reklamationen von Kunden, Reibungsverluste in der
Zusammenarbeit mit Abteilungen (was klappt nicht mehr, was war eigentlich schon
immer schwierig, was soll anders werden?).

OJa O Nein O Mussich erfragen

Bemerkungen:

Ubertragen Sie die Antworten des Fragebogens in die unten stehende Tabelle. Uberall
dort, wo ein ,Ja“ angekreuzt wurde, besteht offensichtlich Handlungsbedarf. Diskutieren
Sie - ggf. unter Hinzuziehung sachkundiger Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer -
eine betriebliche Handlungsstrategie.

Weiterbildungsimpulse durch ... Nein Ja > Handlungsbedarf?
1. Investitionen O a->
2. Arbeitsorganisation O o->
3. Produkte O o->
4. Strategien O a->
5. Umstrukturierungen O o->
6. gesetzliche Vorschriften O o->
7. Zertifizierungen O o->
8. Beschiftigtenstruktur O a->

9. sonstige Probleme O o->
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Ublicherweise denkt man bei Weiterbildung an ein Seminar. In der Arbeitswelt wird

sinnvollerweise in sehr unterschiedlichen Situationen gelernt. Mit der nachfolgenden
Ubersicht ermitteln Sie, wie vielfiltig Ihr Weiterbildungsangebot derzeit ist. Daran an-
kntiipfend sollten Sie entscheiden, ob bestimmte Angebotsformen ausgeweitet werden

sollten.

Welche der folgenden Lernsituationen werden in Ihrem Unternehmen angeboten?

1. Seminare auflerhalb des Betriebes

2. Interne Seminare

3. Weiterbildung durch externe Trainer

4. Unterweisung am Arbeitsplatz durch Kollegen

5. Unterweisung am Arbeitsplatz durch Vorgesetzte
6. Teilnahme an Qualititszirkeln

7. Internet oder Intranet

8. Austauschprogramme oder Jobrotation

9. Lernen in Gruppen- oder Projektarbeit

10. Fachvortrige

11. Besuch von Messen oder Kongressen

O Ja

O Ja

O Ja

O Ja

O Ja

O Ja

O Ja

O Ja

O Ja

O Ja

O Ja

O Nein

O Nein

O Nein

O Nein

O Nein

O Nein

O Nein

O Nein

O Nein

O Nein

O Nein

Bitte beantworten Sie die Fragen differenziert nach Beschéftigtengruppen bzw.

Arbeitsbereichen.

Welche Lernformen sollten verbessert oder verstiarkt angeboten werden?
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Erlduterungen zum Fragebogen der Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie
(IGBCE)*

1. Fragen zu betrieblichen Rahmenbedingungen

In diesem Teil werden die betrieblichen Rahmenbedingungen erfragt. Es geht insbe-
sondere um die Organisationsformen von Weiterbildung und deren Funktionalitt.
Fehlende Organisationsformen, keine eigene Abteilung oder keine klare Verantwortung
sowie ein fehlendes oder intransparentes Weiterbildungsangebot sind Hinweise fiir
Optimierungsbedarf. Ein passgenaues Weiterbildungsangebot kann eigentlich auch nur
dann erstellt werden, wenn die vorhandenen Qualifikationen der Beschiftigten und die
zukiinftig erforderlichen Qualifikationen bekannt sind.

2.Fragen zum Stand der Bearbeitung des Themas im Betriebsrat

Auch fir das Betriebsratsgremium ist es sinnvoll, die Themen Weiterbildung, Qualifizie-
rung und Personalentwicklung zu ,organisieren® Dieser Fragenkomplex zeigt die Be-
deutung des Themas betriebliche Weiterbildung fiir dieses Gremium. Die einleitende
Frage nach der Einschidtzung der Wichtigkeit des Themas sollte von jedem Betriebsrats-
mitglied gesondert beantwortet werden. Hier konnen erhebliche Unterschiede in der
jeweiligen Einschitzung auftreten, die es sich zu diskutieren lohnt.

In Betrieben mit mehr als 100 Arbeitnehmern kann der Betriebsrat einen Ausschuss
bilden, der sich speziell mit Fragen der Weiterbildung, Qualifizierung und Personalent-
wicklung beschiftigt (§ 28 Abs. 1, Satz 1 BetrVG). Ist ein Betriebsausschuss gebildet, kann
man diesem Ausschuss auch Aufgaben zur eigenstindigen Erledigung tibertragen (§ 28
Abs.1, Satz 3 BetrVG). Die andere Moglichkeit ist die, dass sich das Betriebsratsgremium
selbst in seinen Sitzungen regelmaflig mit diesem Themenbereich intensiv beschiftigt.

Hat man keine sachkundigen Betriebsratsmitglieder im Gremium, ist es hilfreich und
sinnvoll, sachkundige Arbeitnehmer zu den Beratungen hinzuzuziehen (§ 80 Abs. 2, Satz
3 BetrVG).

Der Betriebsrat hat bei der Durchfiihrung von Weiterbildungsmafinahmen, gleich ob
sie innerhalb oder auflerhalb des Betriebes durchgefiihrt werden, ein umfassendes
Mitbestimmungsrecht (§98 Abs. 1 BetrVG). Das betrifft auch die Auswahl der teilneh-
menden Arbeitnehmer.

Will der Betriebsrat Mafnahmen zur Férderung der betrieblichen Weiterbildung
vorschlagen und in Angriff nehmen, ist es oft sinnvoll, hierzu ein eigenes Projekt
durchzufihren. Hilfreich ist es, wenn dies bereits von Anfang an mit dem Arbeitgeber
gemeinsam geplant und durchgefiihrt wird. So lassen sich oft Reibungsverluste
verringern.

46 Vgl. unter: www.igbce.de/download/14082/1/schnellanalyseinstrument---erlaeuterungen.pdf (Stand: 21.1.2013).
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3.Fragen zu Verinderungen und zum Weiterbildungsbedarf

Haufig wird die Notwendigkeit von Qualifizierungsmafinahmen zu spit erkannt. Es ist
deshalb sinnvoll, bevorstehende Veranderungen ins Auge zu fassen, denn durch geplan-
te Veranderungen ergibt sich notwendigerweise auch ein verdnderter oder neuer Wei-
terbildungsbedarf. Deshalb sollte diese Analyse in gleichméfligen Abstinden - mindes-
tens einmal im Jahr - durchgefiihrt werden.

In diesem Fragekomplex wird der Blick auf mdgliche Veranderungen in den Bereichen
neue Investitionen, verinderte Arbeitsorganisation, neue Produktentwicklungen, Ande-
rungen in der Betriebs- und Unternehmensorganisation oder Umstrukturierungen ge-
lenkt. Dort, wo Unsicherheiten bestehen, sollte der Arbeitgeber dem Betriebsrat Infor-
mationen zur Verfiigung stellen. In Unternehmen mit mehr als 100 Arbeitnehmern hat
der Wirtschaftsausschuss weitreichende Informationsrechte (§ 106 BetrVG). Aber auch
der Betriebsrat selbst ist iber geplante Verdnderungen gemafs § 90 Abs. 1 BetrVG recht-
zeitig zu unterrichten und hat hierbei ein aktives Vorschlagsrecht (§ 90 Abs. 2 BetrVG).

4.Fragen zu Lernformen

Ublicherweise denkt man bei Weiterbildung an ein Seminar. In der Arbeitswelt wird
sinnvollerweise in sehr unterschiedlichen Situationen gelernt. Deshalb sollten auch an-
dere Lernformen ins Auge gefasst werden. Bei der Beantwortung ist es je nach Betriebs-
grofie oftmals nicht ausreichend, lediglich festzustellen, ob auch andere Lernformen zur
Verfliigung stehen. Die Betrachtung ist vielmehr nach unterschiedlichen Beschéftigten-
gruppen zu differenzieren.

Was tun bei Defiziten?

Sollten sich nach der Schnellanalyse Defizite in der betrieblichen Weiterbildung offen-
baren, kann in einem néchsten Schritt mithilfe externer Experten oder Moderatoren in
einer Arbeitsgruppe die unternehmensspezifische Weiterbildungssituation beleuchtet
werden. Leitfragen, die der Moderator einbringt, strukturieren die Diskussion tiber die
betriebliche Weiterbildung. Das Ergebnis dieses Workshops ist ein Katalog von Hand-
lungsoptionen.

Wie konkret diese Planungen werden, hiangt von der Zusammensetzung der Diskus-
sionsgruppe der betrieblichen Entscheidungstrager und von ihren Entscheidungsbe-
fugnissen ab. Mogliche weitere Schritte, die sich aus diesem Workshop ergeben konnen,
sind etwa:

- die direkte Organisation von Qualifizierungen in einem festgelegten Themenbereich

- die Bedarfserhebungen mit Mitarbeitern und Vorgesetzten inklusive vertiefter
Beratungsgesprache auf operativer Ebene

- die Vereinbarung von notwendigen nichsten Prozessschritten, etwa wenn Informa-
tionen fehlen oder erst Entscheidungen von Dritten eingeholt werden miissen

Die Begleitung dieser nichsten Schritte kann ebenfalls von externen Experten oder
Moderatoren ibernommen werden.



1.4 Formular zur Erfassung des betrieblichen Weiterbildungsbedarfs

Gibt es Arbeitsplatzanforderungen, die von den gegenwirtigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern nicht abgedeckt werden? Lassen sich Qualifikationserfordernisse durch
Weiterbildung erfiillen? Welche Art und welcher Umfang von Weiterbildung sind ggf.
notig? Der nachfolgende Musterfragebogen hilft bei der Beantwortung dieser Fragen
und dient zur Bedarfsplanung beruflicher Weiterbildung. Er kann auch in Mitarbeiter-
gesprichen eingesetzt werden. Er kombiniert arbeitsplatzunabhingige und -abhéngige
Perspektiven und wurde speziell fir Personalverantwortliche in kleinen und mittleren
Unternehmen entwickelt.

Wichtig ist, dass die aktuellen und zukiinftigen Arbeitsplatzanforderungen ver-
gegenwartigt werden, um so auf die ,,Spur” von Qualifikationserfordernissen zu
kommen. Es versteht sich von selbst, dass in die Arbeitsplatzanalyse alle Ebenen
des Betriebs - also auch die Fiihrungsebene - eingeschlossen werden sollten.
Der fiir die einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter festgestellte Weiter-
bildungsbedarf sollte in einem néchsten Schritt zu einem jahrlichen Weiter-
bildungsbedarfsplan fiir den gesamten Betrieb zusammengefasst werden.

Dieser Musterfragebogen folgt einer Darstellung®” des Bundesinstituts fir
Berufsbildung (BIBB). Unter finden sich viele weitere nutzliche In-
formationen rund um die berufliche Weiterbildung in den Betrieben, dazu viele
Materialien und ausgewéhlte Neuerscheinungen auch als kostenloser Download.

47 Vgl.R. Stockmann, R. v. Bardeleben, Berufliche Weiterbildung, Tipps fiir Klein- und Mittelbetriebe, hrsg. v. Bundesinstitut fiir Berufsbildung,
Bonn, Berlin 1993, S. 35-40.
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Die nachfolgend vorgestellten Formblitter sind so zu nutzen:

1. Tragen Sie bitte in der Tabelle all jene Fahigkeiten ein, die der jeweilige Mitarbeiter
oder die jeweilige Mitarbeiterin aufweisen miisste, um die gegenwartigen Anforde-
rungen des Arbeitsplatzes voll erfiillen zu konnen.

Unterscheiden Sie dabei fachliche und Gberfachliche Qualifikationen:

« Fachliche Qualifikationen sind jene, die zur Berufsausiibung im engeren Sinne
notwendig sind (etwa IT-Kenntnisse).

« Uberfachliche Qualifikationen sind dagegen vielfiltig einsetzbar und nicht an
bestimmte Berufsausiibungen gebunden (etwa Organisationstalent).

2. Tragen Sie bitte auch die Arbeitsplatzanforderungen ein, die sich zukiinftig ergeben
werden. Anlisse fiir Anderungen der Qualifikationsanforderungen kénnen z.B. sein:

« der Einsatz neuer Maschinen,

+ die Herstellung andersartiger Produkte,

+ die Einfihrung neuer Produktionsverfahren,

« der Erlass neuer Rechtsvorschriften oder

- die Umorganisation des Betriebsablaufes.

3. Tragen Sie bitte die Fihigkeiten ein, die der gegenwartige Mitarbeiter oder die
gegenwartige Mitarbeiterin besitzt. Berlicksichtigen Sie bitte — soweit bekannt -
auch solche Qualifikationen, die auf dem aktuellen Arbeitsplatz nicht benotigt
werden, jedoch zuklnftig einmal von Bedeutung sein kdnnen.

4. Vergleichen Sie bitte die aktuellen und zukiinftigen Arbeitsplatzanforderungen mit
dem Qualifikationsprofil des Beschiftigten. Tragen Sie die festgestellten Qualifika-
tionserfordernisse in die vorgesehene Rubrik ein - etwa: ,Férderung in Rechtschrei-
bung* Berticksichtigen Sie sowohl Qualifikationserfordernisse im fachlichen als auch
im tberfachlichen Bereich.

5. Kreuzen Sie bitte an, ob die registrierten Qualifikationserfordernisse mit Weiter-
bildung erfiillt werden kénnen.

6. Uberlegen Sie bitte, welche Art von Weiterbildung Sie brauchen - einen Sprachkurs,
eine Software-Schulung. Und priifen Sie, ob Sie diese inner- oder aufierbetrieblich
durchfiihren moéchten. Schitzen Sie grob, welcher Umfang fir den jeweiligen
Mitarbeiter oder die jeweilige Mitarbeiterin benétigt wird, damit er oder sie die ge-
winschte Qualifikation erreicht.

7. Wigen Sie bitte ab, wann die Weiterbildung spatestens begonnen werden muss, damit
durch Qualifikationsentwicklungsbedarfe die Wettbewerbsfiahigkeit des Betriebs nicht
empfindlich gestort wird.
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A\

Qualifikationsbedarf: aktuell und zukiinftig

Arbeitsplatz/Bezeichnung/Nr.

Mitarbeiter/Mitarbeiterin

Bedarf
Arbeitsplatzanforderung: Qualifikationsprofil: Entwicklungsbedarf: Koénnen die Qualifika-
Was muss der Mitarbeiter, Welche Kompetenzen Welche Kompetenzen sind tionsanforderungen
die Mitarbeiterin aktuellund  bringt der Mitarbeiter, noch erforderlich? durch Weiterbildung
kiinftig wissen und kénnen? die Mitarbeiterin ein? Siehe Anmerkung (4) oben. erfiillt werden?
Siehe Anmerkungen (1) und Siehe Anmerkung (3) oben. Siehe Anmerkung (5)
(2) oben. oben.
Ja Nein
Im fachlichen Bereich
O O
O O
O O
O O
Im iiberfachlichen Bereich
O O
O O
O O
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Weiterbildungsbedarf

Arbeitsplatz/Bezeichnung/Nr.

Mitarbeiter/Mitarbeiterin

Art der Weiterbildung

Welche Form der Weiterbildung ist erforderlich?
Welche Lernziele sollen dabei erreicht werden?
Siehe Anmerkung (6) oben.

Geschitzter Umfang
(in Stunden oder Tagen)

‘Wann muss die Weiter-
bildung spitestens
begonnen werden?
Siehe Anmerkung (7)
oben.

Monat Jahr

Innerbetrieblich

Aufderbetrieblich
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Zum betrieblichen Gesamtbild
Fassen Sie die flir die einzelnen Arbeitsplitze ermittelten Weiterbildungsbedarfe in dieser
Jahresgesamtiibersicht zusammen, um einen Uberblick {iber die Organisationseinheit oder

den ganzen Betrieb zu haben.

Weiterbildungsbedarfsplan fiir das Jahr

Art der Weiterbildung Geschitzter Umfang Zahl der Teilnehme-
(in Stunden oder Tagen)  rinnen und Teilnehmer
Innerbetrieblich
Zwischensumme
Auferbetrieblich
Zwischensumme

Insgesamt
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1.5 Leitfaden fiir ein Bildungscoachinggespriach

Bildungscoaching zielt darauf ab, die Weiterbildungsbedarfe und -interessen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu ermitteln. Unternehmen setzen teilweise interne
Bildungscoaches ein, die diesen Prozess initiieren und begleiten. Gerade in kleinen und
mittleren Unternehmen ist dies aber oft nicht moglich. Speziell fir das Handwerk
wurde deshalb, gefordert vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung, an der
Entwicklung eines Bildungsberatungssystems gearbeitet, in dem ein vergleichbares
Bildungsberatungsangebot von externen Dienstleistern umgesetzt wird, etwa von den
Kammern. Bildungscoaching ist ein komplexer methodischer Ansatz. Die nachfolgend
vorgestellte Checkliste fiir ein erstes Bildungscoachinggesprich kann daher nur als
Einstieg in das Thema dienen. Dem im Quellentipp genannten Abschlussbericht kénnen
viele weitere niitzliche Werkzeuge entnommen werden. Weitere Informationen zum
Bildungscoachingprozess finden sich auch in Kapitel 2.3 des Teils B dieser Toolbox.

Die Checkliste stammt aus dem Abschlussbericht* der ,Beratungsoffensive
Handwerk", eines vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF)
geforderten Projekts des Deutschen Gewerkschaftsbundes (DGB) in Zusammen-
arbeit mit dem Forschungsinstitut fiir Berufsbildung im Handwerk (FBH) an der
Universitit zu K6ln und dem Zentralverband des deutschen Handwerks (ZDH).
Im Anhang des Berichts finden sich viele weitere praxisdienliche Materialien
zur Bildungsberatung. Unter

steht der Bericht als kostenloser
Download zur Verfiigung.

48 Vgl. Beratungsoffensive Handwerk, Entwicklung eines Bildungsberatungssystems, Abschlussbericht, hrsg. v. Deutschen Gewerkschaftsbund,
Bundesvorstand Bereich Bildung, Qualifizierung, Forschung, Frankfurt/Main 2009, S. 144,
unter: www.wir-gestalten-berufsbildung.de/betriebliche-berufsausbildung/bildungsberatung (Stand: 21.1.2013).
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Das Bildungscoachinggesprach

Welche schulische Ausbildung haben Sie?

Welche Berufsausbildung oder welches Studium haben Sie absolviert?

Welche Weiterbildungen haben Sie gemacht?

Welche beruflichen Qualifikationen haben Sie in fritheren Tatigkeiten erworben?

Worin haben Sie umfangreiche Erfahrungen entwickelt?
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Welche Kenntnisse, Fihigkeiten und Kompetenzen haben Sie auRerschulisch oder au-
Rerberuflich erworben?

Was kénnen Sie besonders gut? Was macht Ihnen besonders Spaf3?

Welche Kenntnisse und Fihigkeiten werden von Ihnen zukiinftig verstarkt gefordert?

Welche Kenntnisse, Fihigkeiten und Kompetenzen sehen Sie in Zukunft fir sich
personlich als wichtig an?

Welche Qualifizierungsmafinahmen wiirden IThre tigliche Arbeit erleichtern?
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A\

Was konnten Sie selbst daftir tun?

Wo liegen Thre personlichen Entwicklungsinteressen?

Was wiirden Sie in Zukunft gerne tun?
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Die Umsetzung der Weiterbildung wird haufig einem externen Bildungsanbieter
ubertragen. In diesem Kapitel werden vor diesem Hintergrund Hilfestellungen fir die
konkrete Organisation eines Seminars sowie fiir die Auswahl eines geeigneten Weiter-
bildungsanbieters gegeben.

Kapitel 2.1 prasentiert in einer kurzen Checkliste wichtige Punkte, an die bei der
Seminarorganisation zu denken ist — von der Anfahrtbeschreibung tiber die technische
Ausstattung bis hin zur Verpflegung der Teilnehmerinnen und Teilnehmer.

Kapitel 2.2 stellt Ihnen anschliefRend eine Mustervorlage fiir die Erstellung eines
Lastenheftes zur Verfiigung, das im Rahmen der Ausschreibung und Vergabe von
Weiterbildungsauftrigen zum Einsatz kommt.

Die Checkliste fiir die Auswahl von Weiterbildungsveranstaltungen in Kapitel 2.3
liefert Hinweise, welche Informationen fiir die Entscheidung fiir einen Anbieter vor-
liegen sollten.

In Kapitel 2.4 wird mit der Checkliste fiir den Vergleich von Weiterbildungsangeboten
ein Bewertungsmuster geboten, das den schnellen Vergleich verschiedener infrage kom-
mender Angebote erleichtert.
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2.1 Checkliste Seminarorganisation

Seminarteilnehmerinnen und Seminarteilnehmer berichten immer wieder, dass gerade
das ,Ambiente” einer Veranstaltung ein wichtiger Faktor fiir die personliche Zufrieden-
heit ist. Auch inhaltlich sehr gute Seminare kénnen als unbefriedigend empfunden
werden, wenn das Umfeld oder die Informationen zum Umfeld nicht den Erwartungen
entsprechen. Auf den folgenden Seiten wird deshalb eine kurze Checkliste prasentiert,
die zur Detailplanung eines konkreten Seminars dient.

Diese Checkliste stammt aus einem Leitfaden*® des Forschungsinstituts Betrieb-
liche Bildung (f-bb) aus der Reihe ,Handlungshilfen fiir Bildungsberater* In
dieser Reihe finden sich viele weitere Informationen rund um die berufliche
Bildung in den Betrieben. Entwickelt wurde der Leitfaden im Rahmen des vom
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung geférderten Projekts ,imode -
Beratungsinstrumente zur betrieblichen Weiterbildung in ausgewéhlten
Branchen und Klein- und Mittelbetrieben®

49 Vgl. G. Hélbling, U. Forster, Leitfaden fiir die Bildungspraxis, in: Schriftenreihe des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung, Band 25,
Handlungshilfen fiir Bildungsberater, Organisation betrieblicher Weiterbildung, hrsg. v. H. Loebe, E. Severing, Bielefeld 2007, S. 31-33.
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Informationen fiir Teilnehmerinnen und Teilnehmer

Erledigt
Adresse O
Lagebeschreibung/Ambiente O
Anfahrtsskizze O
Vorsicht: Bei Verwendung von Karten aus dem Internet
bitte das Copyright beachten!
Parkmoglichkeiten O
Offentlicher Nahverkehr O
Timing der An- und Abreise (bezogen auf Herkunftsorte):
- voraussichtliche Reisedauer O
« Verkehrsverbindungen (Bahn, Bus, Flug) O
Zeitplan O
Bei mehrtigigen Veranstaltungen:
- Ubernachtungsangebote O
- Freizeit- und Wellnessangebote O
Hinweis auf Teilnahmevoraussetzungen O
Anmeldebestitigung O
Hinweis auf mitzubringende Materialien O
Informationen zu Barrierefreiheit O
Informationen fiir Dozentinnen und Dozenten
Seminarraum Erledigt
Grundriss O
Bestuhlungsplan O
Klimatisierung O
Verdunkelungsmoglichkeiten O
Technische Ausstattung Erforderlich  Vorhanden
Moderationskoffer O O
Flipchart
Pinnwand
Overheadprojektor
Beamer
PC (Notebook)
Internetzugang

Spezielle Software

Oo0oooDoooood
Oo0oooDoooood
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Allgemeine Informationen

Versorgung Intern Catering
Kalte und warme Getranke O O
Imbiss
Mittagessen
Abendessen

0Ooo
0Ooo

Arbeitsmaterial fiir Teilnehmer/-innen Erledigt
Seminarmappe
Agenda

PC (Notebook)
Notizblock

Stift
Arbeitsunterlagen
Info-Material

O

Oooooooooao
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2.2 ChecKkliste Qualititssicherung: Lastenheft fiir die Vergabe von
Weiterbildungsauftrigen

Das folgende Lastenheft dient als Mustervorlage fiir die Ausschreibung von Weiter-
bildungsauftragen und enthilt Beispiele fiir die Bearbeitung einzelner Punkte. Aus-
gefiillt wird das Lastenheft vom Unternehmen, ggf. in Zusammenarbeit mit einem
Berater. Das vom Anbieter als verbindlich akzeptierte und erginzte Lastenheft fasst
die wichtigsten zu berticksichtigenden Aspekte zusammen und dient als Pflichtenheft
fiir die Umsetzung einer konkreten QualifizierungsmafRnahme.

Die hier dargestellte Mustervorlage des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung
(f-bb) ist einem Leitfaden® aus der Reihe ,Handlungshilfen far Bildungsberater*
entnommen. In dieser Reihe finden sich viele weitere Informationen rund um
die berufliche Bildung in den Betrieben. Entwickelt wurde der Leitfaden im
Rahmen des vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung geférderten
Projekts ,imode - Beratungsinstrumente zur betrieblichen Weiterbildung in
ausgewéhlten Branchen und Klein- und Mittelbetrieben*.

50 Vgl. G. Holbling, Leitfaden fiir die Bildungspraxis, in: Schriftenreihe des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung, Band 23, Handlungshilfen
fur Bildungsberater, Qualititssicherung betrieblicher Weiterbildung, hrsg. v. H. Loebe, E. Severing, Bielefeld 2007, S. 31-35.
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Es besteht Qualifizierungsbedarf im Themenbereich (genaue Beschreibung, etwa:
~Business-Franzosisch fiir Vertragsverhandlungen im Geschéftsbereich Solaranlagen®)

Kenntnisstand der Teilnehmer
O Unbekannt O Einheitlich O Unterschiedlich

(Beschreibung, z.B.: ,Vier Teilnehmer haben bereits Vertragsverhandlungen gefiihrt,

es bestehen jedoch Miéngel beim fachspezifischen Vokabular und bei Redewendungen
fiir den Small Talk; drei Teilnehmer verfiigen iber Schulfranzosisch, das seit mehreren
Jahren nicht mehr aktiv angewendet worden ist.)

Erwiinschte Kompetenzen der Teilnehmer nach der Weiterbildung

(Beschreibung, etwa: ,Die Teilnehmer sollen die Vertragsverhandlungen in Wort und
Schrift eigenstindig fithren konnen. Der endgiiltige Vertrag wird von unserer Rechts-
abteilung erstellt und von einem externen Biiro iibersetzt.)

Anzahl der Teilnehmer:

Wird eine erginzende Bedarfsanalyse durch den Bildungsanbieter gewiinscht
(z.B. Einstufungstests, Erhebung der Medienkompetenz)?

O Nein O Ja
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Referenzen des Anbieters zu dem gewiinschten Qualifizierungsthema

Vom Anbieter eingesetzte Verfahren zur Qualititssicherung
(etwa Zertifizierungsverfahren, Gutesiegel, Verfahren zur Selbstevaluierung)

Angaben zur Qualifikation der eingesetzten Trainer oder Dozenten

Priferenzen des Auftraggebers zum Lernort

O Keine Priferenzen
O Inhouse in dezidiertem Lernbereich
O Inhouse arbeitsplatznah

Bei Inhouse-Priferenzen: Beschreibung der technischen Ausstattung (mit Blick auf
Prisentationstechnik, PC-Ausstattung, Internetzugéinge) sowie der sozialen Rahmen-
bedingungen (etwa: ,Coaching in einem Biiro mit mehreren Personen, Unterbrechung
von Lerneinheiten durch aktuelle Arbeitserfordernisse moglich.)

Priferenzen des Auftraggebers zu Lernformen

0O Keine Préferenzen

O Klassisches Seminar

O Betreutes selbst organisiertes Lernen, auch mit neuen Medien
0O Blended Learning
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Beschreibung der zum Einsatz kommenden Lerninhalte und Lernformen

Referenzen zu den eingesetzten Lerninhalten und Lernformen
(etwa zu internetbasiertem Training, Coaching)

Bei externem Lernort: Beschreibung der raumlichen, technischen und
personellen Ausstattung

Ort, Termin und Dauer der Weiterbildung
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Definition von Erfolgskriterien durch den Auftraggeber
(etwa: ,Die Weiterbildung gilt als erfolgreich, wenn bei mindestens 75 Prozent
der Teilnehmer das Kompetenzsoll erreicht werden konnte.”)

Mit welchen Evaluierungsverfahren wird das Erreichen der Erfolgskriterien ermittelt
(z.B. durch subjektive Einschatzung durch die Teilnehmerinnen und Teilnehmer,
Beurteilung durch Vorgesetzte, Assessment-Verfahren)?

Welche Erfolgsgarantien iibernimmt der Anbieter fiir die Weiterbildung
(etwa Preisnachlass bei ausbleibendem Erfolg, Nachschulung zu reduzierten Preisen)?

Priferenz des Auftraggebers

O Keine Préferenz

O Pauschalangebot

0O Aufgliederung nach Stundensitzen

0O Detaillierte Aufgliederung entlang der zu erbringenden Dienstleistungen
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2.3 ChecKliste zur Auswahl von Weiterbildungsveranstaltungen

Was sind die Lernziele, welche Qualifikation haben die Referenten, wie ist das Angebot
zeitlich strukturiert? Bei der Wahl einer Weiterbildung stellen sich viele Fragen. Die
folgende Checkliste dient der Uberpriifung, ob alle wichtigen Informationen zur Ent-
scheidungsbildung vorliegen. Fehlende Informationen sollten durch Nachfrage beim
Weiterbildungsveranstalter eingeholt werden. Die Checkliste umfasst allgemein giiltige
Grundkriterien, die jeweils durch mafinahme- und adressatenspezifische Kriterien zu
erginzen sind.

Die Checkliste stammt aus einem Praxishandbuch® des Bundesinstituts fiir
Berufsbildung. Unter finden sich viele weitere niitzliche Infor-
mationen rund um die berufliche Weiterbildung in den Betrieben, dazu viele
Materialien und ausgewéhlte Neuerscheinungen auch als kostenloser Download.

Als weiterer Wegweiser fiir Weiterbildungsinteressierte liefert die Checkliste
Qualitit®® beruflicher Weiterbildung des Bundesinstituts fiir Berufsbildung
zusitzliche Hinweise, worauf bei der Auswahl eines Weiterbildungsangebots

zu achten ist. Sie steht unter als kostenloser Download
zur Verfligung.

51 Vgl. R. Stockmann, R. v. Bardeleben, Berufliche Weiterbildung, Tipps fur Klein- und Mittelbetriebe, hrsg. v. Bundesinstitut
fur Berufsbildung, Bonn, Berlin 1993, S. 43 f.

52 Checkliste, Qualitit beruflicher Weiterbildung, Wegweiser fiir Weiterbildungsinteressierte, hrsg. v. Bundesinstitut fiir
Berufsbildung, Bonn 2012, unter: www.bibb.de/checkliste (Stand: 21.1.2013).
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Uberpriifen Sie bitte anhand des folgenden Merkmalkatalogs, ob Sie alle wichtigen
Informationen zur Entscheidungsbildung vorliegen haben. Fehlende Informationen
sollten Sie sich durch gezieltes Nachfragen beim Weiterbildungsveranstalter besorgen.
Die Checkliste umfasst allgemein giiltige Grundkriterien, die jeweils um maffnahme-
und adressatenspezifische Kriterien zu ergénzen sind.

Merkmale Information  Information  Folgende Punkte miissen mit dem
ausreichend nicht Weiterbildungsveranstalter geklirt
ausreichend werden (bitte Stichworte notieren)

1. Inhaltliche Aspekte

- Titel O O
+ Lernziele O O
+ Inhalt

+ Unterrichtsmethode O O
- Praxisanteile O O
+ Abschluss O O

2. Adressatenbezogene Aspekte

- Teilnahmevoraussetzungen O O

- Zielgruppe O O

3. Lehrkrifte

+ Name(n) O O
 Qualifikation(en) O O
« Weiterbildungserfahrung O O

4. Zeitliche Organisation

+ Beginn

« Ende

« Zahl der Unterrichtsstunden

o o o o
o o o o

+ Rhythmus/Ablauf
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Merkmale Information
ausreichend

5. Lehrmittel und Ausstattung

+ Ausstattung der Unterrichtsrdume

- Art der eingesetzten
Unterrichtsmittel

+ Kursunterlagen

6. Preis/Kosten
 Teilnahmebeitrag

« Zusatzkosten

« Erméfligungsmoglichkeiten

- Priifungsgebiihren

7. Rahmenbedingungen

» Ort/Orte

+ Mindestteilnehmerzahl

+ Hochstteilnehmerzahl

- Umfeld des Veranstaltungsortes
(z.B. Freizeitmoglichkeiten,

Landschaft)

8. An- und Abmeldemodalititen
« Anmeldeverfahren

+ Rucktrittsmodalititen

- Zahlungsmodalititen

+ Moglichkeit zur Beratung

9. Einrichtungsbezogene Merkmale
+ Rechtsform

« Forderung/Finanzierung

« Inhaltliches Profil

+ Referenzen

« Leiterin/Leiter

o o o o o o o O O o o d

o o o o d

Information
nicht
ausreichend

o o o o o o o O O o o d

o o o o d

Folgende Punkte miissen mit dem
Weiterbildungsveranstalter geklirt
werden (bitte Stichworte notieren)
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2.4 ChecKliste Vergleich von Weiterbildungsangeboten

Welches Renommee hat ein Weiterbildungsanbieter, iber welche Erfahrungen verfiigen
die vorgesehenen Trainer, sind Angebot und Ausstattung passend und stimmt der

Preis - die nachfolgende Checkliste ermoglicht einen schnellen Vergleich zwischen
Weiterbildungsangeboten. Bei dem nachfolgenden Schema handelt es sich um ein
Bewertungsmuster, das je nach Mafinahme und betriebsspezifischer Situation um
weitere Bewertungskriterien zu erginzen ist. Entwickelt wurde die Checkliste speziell
fur kleine und mittelstindische Unternehmen.

Das vorgestellte Bewertungsmuster ist einer Ver6ffentlichung®® des Bundes-
instituts fiir Berufsbildung (BIBB) entnommen. Unter finden sich
viele weitere niitzliche Informationen rund um die berufliche Weiterbildung
in den Betrieben, dazu viele Materialien und ausgewihlte Neuerscheinungen
auch als kostenloser Download.

53 Vgl. R. Stockmann, R. v. Bardeleben, Berufliche Weiterbildung, Tipps fiir Klein- und Mittelbetriebe, hrsg. v. Bundesinstitut fiir Berufsbildung,
Bonn, Berlin 1993, S. 47.
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Bewertungskriterien

Renommee der Einrichtung

Erfahrungen der Trainer

Erreichbarkeit des
Veranstaltungsortes

Profil der Veranstaltung
inhaltlich an Bedarf
angepasst

Ausstattung

Zeitliche Rahmen-
bedingungen bedarfs-
gerecht gestaltet

Preis je Unterrichtsstunde
Rahmenbedingungen
organisatorischer Art
(Unterbringung,

Freizeitangebote etc.)

Gesamturteil

Angebot A
Hoch O
Mittel O
Niedrig O
Hoch O
Mittel O
Niedrig O
Gut O
Mittel O
Schlecht O
Gut O
Mittel O
Schlecht O
Gut O
Mittel O
Schlecht O
Gut O
Mittel O
Schlecht O
_ Euro
Gut O
Mittel O
Schlecht O

AngebotB  Angebot C
Hoch O Hoch O
Mittel O Mittel O
Niedrig O Niedrig O
Hoch O Hoch O
Mittel 0O Mittel 0O
Niedrig O Niedrig O
Gut O Gut O
Mittel O Mittel O
Schlecht O Schlecht O
Gut O Gut O
Mittel O Mittel O
Schlecht O Schlecht O
Gut O Gut O
Mittel O Mittel O
Schlecht O Schlecht O
Gut O Gut O
Mittel O Mittel O
Schlecht O Schlecht O
Euro Euro
Gut O Gut O
Mittel O Mittel O
Schlecht O Schlecht O

Angebot D
Hoch O
Mittel O
Niedrig O
Hoch O
Mittel O
Niedrig O
Gut O
Mittel O
Schlecht O
Gut O
Mittel O
Schlecht O
Gut O
Mittel O
Schlecht O
Gut O
Mittel O
Schlecht O
_ Euro
Gut O
Mittel O
Schlecht O
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Nach der Durchfiihrung von WeiterbildungsmafRnahmen stellt sich immer die Frage,
wie erfolgreich das Angebot war. Sind alle Qualifikationsziele erreicht worden? Die Eva-
luation der durchgefithrten Weiterbildungsmaffnahmen ist ein komplexes Thema, das
fur die betriebliche Weiterbildung aber sehr wichtig ist. Ein erster Schritt ist, die Zufrie-
denheit der Teilnehmerinnen und Teilnehmer zu ermitteln. Daneben sollte aber nach
Moglichkeit auch das Urteil der Vorgesetzten abgefragt werden. Kapitel 3.1 stellt dafiir
erprobte Fragebogen zur Verfiigung.

Neben der Ermittlung der Qualitit der Weiterbildungsaktivititen ist zumeist auch eine
Kosten-Nutzen-Bewertung gewlinscht. Fiir dieses Bildungscontrolling wurde eine Reihe
aufwindiger Verfahren entwickelt. Zuerst ist aber immer die Kontrolle tiber das Budget
erforderlich. Die in Kapitel 3.2 vorgestellte Checkliste erleichtert Personalverantwort-
lichen hier den Uberblick.

Eine Moglichkeit, Weiterbildungskosten zu reduzieren, besteht in der Nutzung von
offentlichen Fordermitteln. Kapitel 3.3 stellt abschliefend Forderprogramme fir beruf-
liche Weiterbildung vor, die sich an Einzelpersonen oder an Unternehmen richten. Die
Moglichkeiten der Forderung von betrieblichen Weiterbildungsaktivititen sind dabei
so unterschiedlich wie die Bedurfnisse der Unternehmen.
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3.1 Fragebogen zur Bewertung einer Qualifizierungsmafinahme

Der tatsachliche Nutzen einer Weiterbildungsmaffnahme erschliefit sich nicht nur
durch Kennzahlen - es braucht immer auch die Bewertungen aus Perspektive der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer sowie der Vorgesetzten.

Der hier prasentierte Fragebogen fiir Teilnehmerinnen und Teilnehmer folgt
einer praxiserprobten Darstellung® der Industriegewerkschaft Metall.

Der Fragebogen fur Vorgesetzte stammt aus einem Leitfaden®® des Forschungs-
instituts Betriebliche Bildung (f-bb) aus der Reihe ,,Handlungshilfen fiir
Bildungsberater* In dieser Reihe finden sich viele weitere Informationen rund
um die berufliche Bildung in den Betrieben. Entwickelt wurde der Leitfaden im
Rahmen des vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung geférderten
Projekts ,imode - Beratungsinstrumente zur betrieblichen Weiterbildung in
ausgewahlten Branchen und Klein- und Mittelbetrieben®

54 Vgl. Tarifvertrag Qualifizierung, Eine Handlungshilfe, hrsg. v. Industriegewerkschaft Metall, Frankfurt/Main 2007, S.1I 50,
unter: www.igmetall.de (Stand: 21.1.2013); weitere Informationen bietet das Bildungsportal der IG Metall unter: www.wap.igmetall.de,
(Stand: 21.1.2013).

55 Vgl. G. Holbling, Leitfaden fiir die Bildungspraxis, in: Schriftenreihe des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung, Band 23,
Handlungshilfen fiir Bildungsberater, Qualitatssicherung betrieblicher Weiterbildung, hrsg. v. H. Loebe, E. Severing, Bielefeld 2007, S. 44.



Titel der Weiterbildung

Termin Anzahl der Schulungstage

Trifft Trifft Trifft Trifft

tberhaupt eher nicht  eher genau

nicht zu zu zu zu
Die MafRnahme hat meine Erwartungen voll erfiillt O O O O
Der vermittelte Stoffumfang entsprach der Ankiindigung O O O O
Die Mafinahme passte zu meinen Vorkenntnissen O O O O
Die Lehrkraft konnte den Stoff anschaulich vermitteln O O O O
Das Verhiltnis von Lernzeit und Ubungszeit
war angemessen O O O O
Die Mischung der eingesetzten Lehrmethoden
war dem Thema angemessen O O O O
Die zur Verfligung gestellten Lehrmaterialien
waren gut geeignet O O O O
Die Raumlichkeit und die technisch wie mediale
Ausstattung waren zufriedenstellend O O O O
Die Mafynahme war geeignet, die kiinftigen
betrieblichen Anforderungen erfiillen zu kénnen O O O O

Welchen weiteren Fortbildungsbedarf oder welches Weiterbildungsinteresse haben Sie?

Sonstige Anmerkungen

Erstellt am: von:
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Bezeichnung der Weiterbildung:

Dauer der Weiterbildung: am/vom bis

Wie beurteilen Sie die Weiterbildung hinsichtlich ihrer beruflichen bzw. fachlichen
Verwertbarkeit?

In welchem Umfang konnten Thre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die gelernten
Inhalte in der tiglichen Arbeit umsetzen?

War die Weiterbildung insgesamt fiir die Verbesserung der betrieblichen Arbeit
sinnvoll?

Was sollte bei der kiinftigen Durchfiithrung dhnlicher Weiterbildungen anders gemacht
werden (Inhalte, Lernmethoden, Auswahl der Teilnehmerinnen und Teilnehmer)?

Sehen Sie aktuell oder in absehbarer Zeit zusitzlichen Weiterbildungsbedarf fir Ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?
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3.2 Checkliste zur Kostenkontrolle: Formblatt fiir die
Vor- und Nachkalkulation

Die Checkliste wendet sich an Personalverantwortliche und liefert einen schnellen
Uberblick tiber die Kosten und Kostenarten betrieblicher Weiterbildung. Dabei gilt es
zu beachten: Die Kostenerfassung ist das eine. Fiir die Bewertung der Kosten muss aber
auch der Nutzen betrachtet werden. Der Nutzen lasst sich haufig allerdings nur schwer
monetéar erfassen.

Fiir die Bewertung des Nutzens einer Weiterbildungsmafinahme ist man weitgehend
auf Schiatzungen angewiesen, insbesondere dann, wenn die Weiterbildungsmafinahme
nicht der Behebung eines bestehenden Mangels dient, sondern aufgrund vorausschau-
ender Planung fir einen erst in der Zukunft anstehenden Qualifizierungsbedarf
bendtigt wird. Zudem sind die Effekte von Qualifizierungsmaffnahmen haufig nicht
eindeutig zuordenbar. Je weiter die angestrebten Wirkungen in der Zukunft liegen,
desto schwieriger ist es, eingetretene erwiinschte Effekte eindeutig auf eine bestimmte
Weiterbildungsmafinahme zurtickzuftihren.*

Das vorgestellte Bewertungsmuster ist einem Leitfaden® des Forschungsinstituts
Betriebliche Bildung (f-bb) aus der Reihe ,,Handlungshilfen fiir Bildungsberater*
entnommen. In dieser Reihe finden sich viele weitere Informationen rund

um die berufliche Bildung in den Betrieben. Entwickelt wurde der Leitfaden im
Rahmen des vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung geférderten
Projekts ,imode - Beratungsinstrumente zur betrieblichen Weiterbildung in aus-
gewihlten Branchen und Klein- und Mittelbetrieben®

56 Vgl. S. Loffelmann, Leitfaden fiir die Bildungspraxis, in: Schriftenreihe des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung, Band 24,
Handlungshilfen fiir Bildungsberater, Wirtschaftlichkeit von Weiterbildung, hrsg. v. H. Loebe, E. Severing, Bielefeld 2007, S. 27.

57 Vgl.S. Loffelmann, Leitfaden fir die Bildungspraxis, in: Schriftenreihe des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung, Band 24,
Handlungshilfen fiir Bildungsberater, Wirtschaftlichkeit von Weiterbildung, hrsg. v. H. Loebe, E. Severing, Bielefeld 2007, S. 57.
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Checkliste Kostenkontrolle

Weiterbildungsbudget fiir den Zeitraum

‘ ) C3 CHECKLISTEN FUR QUALITAT, KOSTEN UND FORDERMOGLICHKEITEN DER WEITERBILDUNG 136

Vorjahr Vor- Nach- Ab- Ab-
kalkulation kalkulation weichung weichung
(Soll) (Ist) in Prozent
Personalkosten
Beraterhonorare
Dozentenhonorare

Léhne und Gehilter inner-
betrieblicher Lehrkréfte

Teilnehmerlohne und -gehalter
(inklusive Uberstundenzuschlige)

Personal- und Bildungsabteilung:
Verwaltungskosten

Zusatzkosten flr Ersatzkréfte
(inklusive Uberstundenzuschlige
usw.)

Gesamt

Sachkosten

Gebiihren fiir externe
Veranstaltungen

Kosten fir Lehr- und Lernmittel
(etwa fir Unterrichtsmaterialien,
Seminarunterlagen, Kosten fir
Gerite)

Reisekosten, Unterkunft
und Verpflegung

Raumkosten (Miete)

Personal- oder Bildungsabteilung,
Verwaltung

Abschreibungskosten fiir Raume,
Gerdte und Maschinen

Gesamt

Sonstiges

Weiterbildungskosten gesamt
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3.3 Ubersicht iiber Forderprogramme fiir Beschiftigte und Arbeitgeber
auf Bundesebene

Die Fordermoglichkeiten fiir berufliche und betriebliche Weiterbildung sind fast so
vielfiltig wie die Bildungsangebote selbst. Auf Bundesebene zielen vornehmlich das
Aufstiegsfortbildungsférderungsgesetz (AFBG) - auch ,Meister-BAf6G“ genannt -, die
Bildungspramie und das Férderprogramm ,WeGebAU* auf finanzielle Unterstiitzung
flir Beschiftigte und Arbeitgeber. Der Fokus liegt dabei einerseits auf der Férderung
von Fachkriften und andererseits auf Forderangeboten fiir Geringqualifizierte. Auch
ein weiterbildendes Hochschulstudium kann tiber ein Aufstiegsstipendium gefoérdert
werden, wenn der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin besonderes Talent und Engage-
ment bewiesen hat.

Die folgende Zusammenstellung basiert auf einer Veroffentlichung®® des Bundes-
ministeriums fr Bildung und Forschung (BMBF) zur Bestandsaufnahme

und Konsistenzpriifung beruflicher Weiterbildungsférderung. Weiter gehende
Informationen zu Férderprogrammen fiir Beschiaftigte und Betriebe konnen

der Forderdatenbank des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie
(BMWi) entnommen werden. Dort werden unter

auch die landesspezifischen Férdermaoglichkeiten fiir Beschiftigte und Betriebe
detailliert aufgefiihrt.

58 Vgl. S. Koscheck, N. Miiller, M. Walter, Bestandsaufnahme und Konsistenzpriifung beruflicher Weiterbildungsférderung auf Bundes- und
Landerebene, in: Berufsbildungsforschung, Band 12, hrsg. v. Bundesministerium fir Bildung und Forschung, Bonn, Berlin 2011, S. 32-36.
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Forderméglichkeit

So genanntes
,Meister-BAfoG“

(Aufstiegsfortbildungs-
forderungsgesetz -
AFBG)

Weiterbildungs-
stipendium

Aufstiegsstipendium

Bildungspramie

WeGebAU

Wer wird gefordert?

Fachkréfte, die tber eine
nach dem Berufsbildungs-
gesetz (BBiG) oder der
Handwerksordnung
(HwO) anerkannte
abgeschlossene Erst-
ausbildung oder einen
vergleichbaren Berufs-
abschluss verfiigen

Junge Fachkréfte

(bis 25 Jahre) mit Berufs-
abschlusspriifung von
mind. 87 Punkten bzw.
besser als ,,gut“ (bei
mehreren Priifungsteilen
Durchschnittsnote 1,9
oder besser) sowie Fach-
krafte, die sich unter

den ersten drei bei einem
Uiberregionalen Leistungs-
wettbewerb platziert
haben

Personen mit abgeschlos-
sener Berufsausbildung
oder Aufstiegsfortbildung
und dem Nachweis beson-
derer Leistungsfahigkeit

in Ausbildung und Beruf,
mind. zwei Jahre Berufs-
oder Erwerbstatigkeit nach
der Berufsausbildung,
Personen ohne Hoch-
schulabschluss

Erwerbstatige (oder
Berufsriickkehrende bzw.
Miutter/Vater in Elternzeit)
mit einem Jahreseinkom-
men von max. 20.000 Euro
(oder 40.000 Euro bei
gemeinsam Veranlagten)

Beschiftigte Uber 45 Jahre
in Betrieben mit weniger
als 250 Mitarbeitern sowie
geringqualifizierte jiingere
Arbeitnehmer

Was wird gefordert?

Aufstiegsfortbildungen

(etwa Meister-Kurse) mit
einem Lehrgangsumfang von
mind. 400 Unterrichtsstunden,
zusatzlicher Erlass von Prii-
fungs- und Lehrgangskosten,
wenn die Priifung erfolgreich
absolviert wurde, weitere
Teilerlassmoglichkeiten bei
Existenzgriindung und Ein-
stellung von Beschaftigten

Fachliche Weiterbildungen
(etwa zur Handwerksmeisterin,
zum Handwerksmeister, zur
Technikerin, zum Techniker,
zur Fachwirtin, zum Fachwirt),
fachiibergreifende Weiter-
bildungen (etwa EDV-Kurse,
Intensivsprachkurse), teilweise
berufsbegleitendes Studium

Studiengange in Vollzeit
oder berufsbegleitend

Alle 2 Jahre Teilnahme an be-
ruflicher Weiterbildung (nicht
innerbetrieblich), Ubernahme
von 50 % der Weiterbildungs-
kosten bis max. 500 Euro

Uber 45 Jahre: Weiterbildungs-
maRnahmen, die Gber
Anpassungsqualifizierung
hinausgehen, Arbeitsagenturen
Uibernehmen 75 % der Lehr-
gangskosten

Jingere Beschéftigte: Berufs-
abschluss/Teilqualifikationen
forderfahig, wenn der Betrieb
mind. 50 % der Lehrgangs-
kosten tragt

Fir Arbeitgeber: Zuschuss
zum Arbeitsentgelt sowie
eine Pauschale zu den Sozial-
versicherungsbeitragen

Wo gibt es
Informationen?

Stellen in den Landern
(u.a. Amter fiir Aus-
bildungsforderung,
Kammern)

www.meister-bafoeg.info

AFBG-Hotline
0800 62236345

Stiftung Begabtenforde-
rungswerk berufliche
Bildung GmbH

Zustandige Stellen
(Kammern, Fachschulen)

www.sbb-stipendien.de

Stiftung Begabtenforde-
rungswerk berufliche
Bildung GmbH

www.sbb-stipendien.de

www.aufstieg-durch-
bildung.info

Beratungsstellen
in ganz Deutschland

Hotline: 0800 2623000

www.bildungspraemie.info

Arbeitsberater bzw.
Arbeitgeberservice der
Agenturen fiir Arbeit

www.arbeitsagentur.de
Bundesweite Hotline

des Arbeitgeberservice:
01801 664466
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Fordermoglichkeit

Qualifizierungsangebote
fiir Bezieher von
Transferkurzarbeiter-
geld

Berufsbezogene
Sprachférderung
fir Personen mit
Migrationshintergrund

Seminarforderung
im Handwerk

Griindercoaching
Deutschland

Informations-
und Schulungs-
veranstaltungen
sowie Workshops

Forderung der

Aus- und Weiterbildung,
der Qualifizierung und
Beschiftigung in Unter-
nehmen des Giiterkraft-
verkehrs mit schweren
Nutzfahrzeugen

Wer wird gefordert?

Vorwiegend gering quali-
fizierte Beschaftigte aus
entlassenden oder restruk-
turierenden Betrieben,
Personen missen arbeits-
suchend gemeldet sein,
antragsberechtigt sind
Arbeitgeber

Personen mit Migrations-
hintergrund, denen ausrei-
chende Deutschkenntnisse
fir die Aufnahme einer
Berufstatigkeit fehlen,
schwerpunktmaRig Be-
zieherinnen und Bezieher
von Leistungen nach

dem Zweiten und Dritten
Sozialgesetzbuch

Zuwendungsempfanger
sind die Seminaranbieter
(etwa kommerzielle
Weiterbildungsanbieter,
Kammern oder Verbinde)

Forderung erfolgt als
Zuschuss zum Berater-
honorar, bei maximalem
Tagessatz von 800 Euro
und maximalem Gesamt-
Beraterhonorar von 6.000
Euro, Forderanteil betragt
in den neuen Landern
75%, in den alten Landern
50 %. Arbeitslose Existenz-
griinder erhalten bis zu
einem Jahr nach Griindung
einen erhohten Zuschuss
von 90 %, bei einem maxi-
malen Gesamtberater-
honorar von 4.000 Euro

Personen mit Existenz-
griindungsabsicht, Unter-
nehmer und Fihrungs-
krafte in Unternehmen

Unternehmen, die Giiter-
kraftverkehr durchfiihren
und Eigentiimer bzw.
Halter entsprechender
Fahrzeuge sind

Was wird gefordert?

QualifizierungsmalRnahmen
zur Integration in den Arbeits-
markt, QualifizierungsmaR-
nahme muss durch einen
Bildungstrager durchgefiihrt
werden, der die erforderlichen
Zulassungen besitzt, finanziert
werden Lehrgangskosten plus
Fahrkostenpauschale

MaRnahmen der Sprachforde-
rung, kombiniert mit Elemen-
ten beruflicher Qualifizierung

Lehrgange zur Vermittlung von
Flihrungs- und Entscheidungs-
wissen, max. Zuschuss betragt
528 Euro pro Lehrgang (bei

10 Teilnehmern), Férderanteil
max. 33 %

Beratung in wirtschaftlichen,
finanziellen und organisatori-
schen Fragen bei Existenzgriin-
dungen oder der Ubernahme
von KMU der gewerblichen
Wirtschaft

Seminare und Workshops zur
Erarbeitung individueller Busi-
nessplane und zu Fragen der
Unternehmensfiihrung, des
Qualitdtsmanagements oder
der Einfiihrung familienfreund-
licher MaBnahmen

Gefordert werden betriebliche
Ausbildungsverhaltnisse zum
Berufskraftfahrer sowie all-
gemeine WeiterbildungsmaR-
nahmen von Beschiftigten

in Form von Lehrgangen,
Seminaren und Schulungen

Wo gibt es
Informationen?

Arbeitsberater der
Agenturen fir Arbeit

www.arbeitsagentur.de

Bundesamt fiir
Migration und Fliichtlinge

www.esf.de

Zustéandige Stellen (HWK)

Kfw
Hotline: 0800 5399001

www.gruendercoaching-
deutschland.de

Bundesamt fiir Wirtschaft
und Ausfuhrkontrolle

www.bafa.de

Bundesamt fir
Glterverkehr

www.bag.bund.de
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Das hochste Mittelvolumen der Fordermoglichkeiten beruflicher Weiterbildung fiir
Beschiftigte besitzt das ,,Aufstiegsfortbildungsforderungsgesetz (AFBG) - das soge-
nannte ,,Meister-BAf6G* - mit rund 539 Mio. Euro im Jahr 2011, wovon 174 Mio. Euro
auf Zuschiisse und 365 Mio. Euro auf Darlehen entfielen. Das ,,AFBG“ ist die einzige

der erfassten Forderaktivititen, die neben einem Darlehen auch einen Zuschussanteil
beinhaltet. Ziel der Férderung nach dem Gesetz (BGBIL. I S 1227, Neubekanntmachung
vom 18.10.2012) ist die finanzielle Unterstiitzung von Fachkriften bei Mafinahmen der
beruflichen Aufstiegsfortbildung. Férderfahig sind Mafinahmen, welche auf die in den
§§ 53 und 54 des Berufsbildungsgesetzes (BBiG) oder den §§42,42a, 45, 51aund 122
der Handwerksordnung (HwO) geregelten Abschlussprafungen, auf gleichwertige Fort-
bildungsabschliisse nach bundes- oder landesrechtlichen Regelungen sowie gleich-
wertige Fortbildungsabschliisse an anerkannten Ergidnzungsschulen auf der Grundlage
staatlich genehmigter Priifungsordnungen vorbereiten. Dartiber hinaus bestehen
Ausnahmeregelungen im Gesundheitsbereich.

»Weiterbildungsstipendium*“ sowie ,,Aufstiegsstipendium“ des BMBF dienen der
Forderung leistungsstarker Fachkréfte in ihrer beruflichen Entwicklung. Das seit 1991
existierende ,Weiterbildungsstipendium® konnen junge Beschiftigte unter 25 Jahren
erhalten, wenn sie eine anerkannte Berufsausbildung auf Grundlage des BBiG, der HwO
oder eines bundesgesetzlich geregelten Fachberufs im Gesundheitswesen besonders
erfolgreich abgeschlossen haben und iiber keinen Hochschulabschluss verfiigen. Uber
drei Jahre hinweg kénnen Zuschiisse von jihrlich bis zu 2.000 Euro fiir die Finanzierung
berufsbegleitender Weiterbildung gezahlt werden, insgesamt bis zu 6.000 Euro. Die
Stipendiatin oder der Stipendiat tragt einen Eigenanteil in Héhe von 10 Prozent der
forderfahigen Kosten pro Maftnahme. Forderfiahig sind anspruchsvolle Weiterbildungs-
mafinahmen zum Erwerb beruflicher Qualifikationen oder zur Entwicklung fachtiber-
greifender und sozialer Kompetenzen, zur Personlichkeitsentwicklung, zur Vorberei-
tung auf Priifungen der beruflichen Aufstiegsfortbildung sowie berufsbegleitende
Studiengénge, die auf Ausbildung oder Berufstatigkeit der Stipendiaten aufbauen. Mit
dem ,Aufstiegsstipendium® werden leistungsstarke Fachkréfte bei der Durchfithrung
eines Erststudiums geférdert - Personen, die eine Berufsausbildung besonders erfolg-
reich absolviert haben und tiber Berufserfahrung von mindestens zwei Jahren verfiigen.

Geringqualifizierte sind auch die Zielgruppe der 2008 vom BMBF aufgelegten ,,Bil-
dungsprimie“. Im Gegensatz zu ,WeGebAU" wird das Merkmal der Geringqualifizie-
rung dabei nicht abschlussbezogen, sondern tiber das Einkommen operationalisiert:
Berechtigt zum Erhalt eines Pramiengutscheins sind Erwerbstatige, deren Bruttojahres-
einkommen 20.000 Euro bzw. 40.000 Euro bei gemeinsam Veranlagten nicht iibersteigt.
Auch geringfiigig Beschiftigte, mithelfende Familienangehorige und Beschiftigte in
Mutterschutz oder Elternzeit sind forderberechtigt. Bedingung fiir den Erhalt eines Pra-
miengutscheins ist, dass man mindestens 15 Stunden in der Woche erwerbstitig ist. Der
Pramiengutschein fordert 50 Prozent der Maffnahmenkosten, maximal 500 Euro. Im
Gegensatz zu ,WeGebAU" wird mit der Bildungspriamie die rein individuelle berufliche
Weiterbildung gefordert. Der Ausstellung des Pramiengutscheins geht eine obligatori-
sche Beratung bei einer hierfiir zugelassenen Beratungsstelle voraus. In dem Beratungs-
gespriach werden die personlichen Voraussetzungen zum Erhalt und das Bildungsziel
geklart sowie mindestens drei geeignete Anbieter benannt und auf dem Pramiengut-
schein eingetragen.
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Das Programm ,Weiterbildung Geringqualifizierter und beschiftigter Alterer in
Unternehmen (WeGebAU)“ wird von der Bundesagentur fiir Arbeit als Foérderpro-
gramm fiir Betriebe kommuniziert. In erster Linie sind unter dieser Bezeichnung seit
2006 gesetzliche Regelungen zur Forderung von Beschiftigten mit erhohten Arbeits-
marktrisiken - Un- und Angelernten sowie Alteren - in einem Sonderprogramm zu-
sammengefasst worden: Uber §417 Abs. 1 SGB III werden insbesondere iltere Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer geférdert, welche zu Beginn der Teilnahme das

45. Lebensjahr vollendet haben und in kleinen und mittleren Unternehmen mit weniger
als 250 Beschiftigten beschiftigt sind. Die Weiterbildungen miissen in der Regel
auflerhalb des Betriebes durchgefiihrt werden und iiber ausschlief}lich arbeitsplatzbe-
zogene kurzfristige Anpassungsqualifizierung hinausgehen. Bei Beschiftigten, die das
45, Lebensjahr vollendet haben, tragen die Agenturen fiir Arbeit bis zu 75 Prozent der
Lehrgangskosten. Die verbliebenen Kosten sind vom Betrieb oder der Arbeitnehmerin,
dem Arbeitnehmer zu tragen. Bei jiingeren Beschiftigten ist eine Férderung nur mog-
lich, wenn der Betrieb mindestens 50 Prozent der Lehrgangskosten ibernimmt. Unter
der bundesweiten Hotline 0180 1 664466 bietet der Arbeitgeberservice der Bundes-
agentur fiir Arbeit individuelle Beratung fiir alle interessierten Unternehmen (weitere
Informationen zu WeGebAU auch nachfolgend unter ,,Bundesférderprogramme fiir
Arbeitgeber®).

Mit der Richtlinie ,,Qualifizierungsangebote fiir Bezieher von Transferkurzarbeiter-
geld“ des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales (BMAS) bzw. der Bundesagentur
flir Arbeit wird von 2008 bis 2013 die Integration von vorwiegend geringqualifizierten
Beschiftigten aus entlassenden oder zu restrukturierenden Betrieben geférdert. Voraus-
setzung ist, dass Bezieher von Transferkurzarbeitergeld nach §216b SGB III arbeits-
suchend gemeldet sind sowie bei Feststellung der Eingliederungsaussichten Qualifi-
zierungsdefizite festgestellt wurden. Qualifizierungsmafnahme und Bildungstrager
miissen nach AZWV zertifiziert sein. Antragsberechtigt sind Arbeitgeber des zu restruk-
turierenden oder entlassenden Betriebs.

Das ESF-BAMF-Programm ,,Berufsbezogene Sprachférderung fiir Personen mit
Migrationshintergrund“ des Bundesamtes fiir Migration und Fliichtlinge (BAMF)
fordert berufsbezogene sprachliche und fachliche Weiterqualifizierung fiir Migran-
tinnen und Migranten. Die Férderung richtet sich primar an Arbeitslose und Arbeits-
suchende, mit dem Ziel der Integration in den Arbeitsmarkt. Pro Jahr werden rund
20.000 Teilnehmende maximal sechs Monate lang geférdert.

Die ,,Seminarférderung im Handwerk“ auf Grundlage des § 44 BHO besteht seit 1975
und wird jahrlich neu bewilligt. Ziel ist die Verbesserung der Leistungs- und Wettbe-
werbsfihigkeit kleiner und mittlerer Unternehmen im Handwerk sowie die Stairkung
der Bereitschaft zur Existenzgriindung. Hierfiir werden Lehrgénge zur Vermittlung
von Fiihrungs- und Entscheidungswissen geférdert. Zuwendungsempfinger sind die
Seminaranbieter - etwa kommerzielle Weiterbildungsanbieter, Kammern oder Ver-
bande. Beglinstigt werden Fach- und Fihrungskrifte in kleinen und mittleren Unter-
nehmen des Handwerks. Der maximale Zuschuss betragt 528 Euro pro Lehrgangstag,
wobei dies einem Forderanteil von maximal 33 Prozent entsprechen darf.
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Wenngleich das Sonderprogramm ,,Weiterbildung Geringqualifizierter und beschif-
tigter Alterer in Unternehmen (WeGebAU)“ der Bundesagentur fiir Arbeit in erster
Linie Individuen begiinstigt, werden auch Betriebe gefordert. So konnen Arbeitgeber bei
der Weiterbildung Geringqualifizierter einen Zuschuss zum Arbeitsentgelt sowie eine
Pauschale zu den Sozialversicherungsbeitriagen beantragen. Zudem kann die Férderung
nicht nur durch die Beschiftigten selbst, sondern auch tiber den Arbeitgeberservice

der Arbeitsagenturen beantragt werden. In solchen Fillen besteht die Moglichkeit, dass
Weiterbildungsanbieter Maffnahmen fiir einzelne Unternehmen durchfiihren, sofern
dort gentigend Beschiftigte einen Bildungsgutschein der BA erhalten haben, so dass

die vorgeschriebene MindestkursgrofRe erreicht wird. Ggf. kann die Qualifizierung auch
innerbetrieblich stattfinden (weitere Informationen zu WeGebAU siehe auch Seite 141
unter ,Bundesférderprogramme fiir Beschiftigte®).

Das Programm ,,Griindercoaching Deutschland“ der Bundesministerien fiir Wirtschaft
und Technologie (BMWi) sowie fiir Arbeit und Soziales (BMAS) férdert mit Mitteln des
Europdischen Sozialfonds die Beratung in wirtschaftlichen, finanziellen und organisato-
rischen Fragen bei Existenzgriindungen oder der Ubernahme von kleinen und mittleren
Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft. Ausgenommen sind die Bereiche Unter-
nehmensberatung, landwirtschaftliche Primarerzeugung, Fischerei und Aquakultur.
Griindung bzw. Ubernahme diirfen zum Zeitpunkt der Antragstellung nicht linger als
funf Jahre zurtickliegen, bei vorheriger Arbeitslosigkeit nicht langer als ein Jahr. Die For-
derung erfolgt als Zuschuss zum Beraterhonorar bei einem maximalen Tagessatz von
800 Euro; insgesamt darf das Netto-Beraterhonorar 6.000 Euro nicht tiberschreiten. Der
Forderanteil betragt in den neuen Lindern 75 Prozent und in den alten Lindern inklu-
sive Berlin 50 Prozent. Arbeitslose Existenzgriinder erhalten bis zu einem Jahr nach der
Griindung einen erhohten Zuschuss von 90 Prozent des Beraterhonorars bei einer Be-
messungsgrundlage von 4.000 Euro.

Mit ,Informations- und Schulungsveranstaltungen sowie Workshops“ fordert das
Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (BMWi) kleine und mittlere Unter-
nehmen der gewerblichen Wirtschaft hinsichtlich ihrer Wettbewerbsfahigkeit und An-
passungsfihigkeit an verinderte Rahmenbedingungen. Das Programm richtet sich an
Personen mit Existenzgriindungsabsicht, Unternehmer und Fihrungskrifte in Unter-
nehmen. Geférdert werden einerseits Workshops zur Erarbeitung oder Fortschreibung
von individuellen Businesspldnen mit mindestens vier bis hdchstens sechs Teilneh-
merinnen und Teilnehmern sowie andererseits Informations- und Schulungsveranstal-
tungen mit mindestens sieben bis zu 20 Teilnehmerinnen und Teilnehmern - etwa zu
Fragen der Unternehmensfiihrung, des Qualititsmanagements oder der Einfiihrung fa-
milienfreundlicher Mafinahmen.

Die ,,Forderung der Aus- und Weiterbildung, der Qualifizierung und Beschiftigung
in Unternehmen des Giiterkraftverkehrs mit schweren Nutzfahrzeugen“ des BMVBS
betrifft Unternehmen, die Giiterkraftverkehr nach § 1 GiKG durchfithren und Eigen-
timer bzw. Halter entsprechender Fahrzeuge sind. Forderfahig sind Weiterbildungs-
mafinahmen, wenn die vermittelten Qualifikationen in hohem Maf$ auf andere
Unternehmen und Arbeitsfelder ibertragbar sind. Geférdert werden betriebliche Aus-
bildungsverhailtnisse zum Berufskraftfahrer sowie allgemeine Weiterbildungsmafi-
nahmen von Beschiftigten in Form von Lehrgiangen, Seminaren und Schulungen.
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4 Checklisten fiir die Gestaltung von Betriebs- und
Dienstvereinbarungen zur Weiterbildung

Betriebs- und Dienstvereinbarungen tragen zur Etablierung von Weiterbildung

im Betrieb bei und fordern die Akzeptanz bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
und den Fithrungskriften. Die in diesem Kapitel vorgestellten Checklisten nennen
wichtige Punkte, die mit Blick auf eine betriebliche Vereinbarung zur Weiterbildung
zu bedenken sind.

Kapitel 4.1 umreifdt das allgemeine Gestaltungsraster fiir solche Betriebs- und
Dienstvereinbarungen.

Kapitel 4.2 fokussiert anschliefiend auf die Themen Zielvereinbarungen und die
Durchfithrung von Mitarbeitergesprachen als Instrument der Personalentwicklung.

Die beiden vorgestellten Kataloge liefern viele Anregungen, welche Stichpunkte in
den Vereinbarungen bedacht werden sollten.
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4.1 Gestaltungsraster fiir Betriebs- und Dienstvereinbarungen
zum Thema betriebliche Weiterbildung

Dieser Stichpunktekatalog bietet umfangreiche Hinweise fiir die Gestaltung von Be-
triebs- und Dienstvereinbarungen zum Thema. Die Liste enthélt die unterschiedlichen
Gesichtspunkte, die bei der Regelung und Organisation zu berticksichtigen sind. Es han-
delt sich dabei nicht um ein geschlossenes Muster zur unmittelbaren Anwendung, son-
dern um einen Gesamtkatalog von Vorschldgen. So kdnnen weiterfithrende eigene
Uberlegungen angestellt und die individuellen betrieblichen Belange beriicksichtigt
werden.

Grundsdtze und Ziele
Geltungsbereich
Regelungsthemen

Rahmenbedingungen

Beteiligungsrechte der
Interessenvertretung

Verfahren im Konfliktfall

Vereinbarungen und Manahmen
evaluieren

SIS NN NS

Der nachfolgende Stichpunktekatalog stammt aus einer Publikation® der Hans-
Bockler-Stiftung. Im Stiftungsarchiv Betriebliche Vereinbarungen sind aktuell
etwa 14.000 Betriebs- und Dienstvereinbarungen dokumentiert. Dartiber hinaus
veroffentlicht die Stiftung regelmafig neue Analysen, Trendbeschreibungen und
Gestaltungshilfen zu ausgesuchten Themen betrieblicher Vereinbarungen. Unter

gibt es dazu viele kostenlose Down-
loads und Tipps fur die weitere Recherche.

59 Vgl. W. Heidemann, G. Busse, Betriebliche Weiterbildung, Betriebs- und Dienstvereinbarungen in: Schriftenreihe der Hans-B6ckler-Stiftung,
Frankfurt/Main 2012, S. 1-2, unter: www.boeckler.de/mbf_bvd_gr_betriebliche_weiterbildung_2012.pdf (Stand: 21.1.2013).
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« Allgemeine Grundsitze formulieren: z. B. Weiterbildung als lebenslange Aufgabe und

Bedingung, um die Wettbewerbsfiahigkeit des Unternehmens zu erhalten und zu

verbessern; Kompetenzen entwickeln und dadurch Beschiftigung sichern, lernférder-

liche Arbeitsumgebungen schaffen, Mitarbeiter an der Entwicklung einer betrieb-

lichen Bildungspolitik beteiligen

« Ziele der Vereinbarung

- Seitens des Unternehmens: z.B. sich an Arbeitsmarkt und technische Entwicklun-
gen anpassen, Humanressourcen entwickeln, Beschiftigung und Standort sichern,
Attraktivitdt des Unternehmens fiir den externen Arbeitsmarkt steigern, Integra-
tion und Betriebsbindung der Beschiftigten erhohen

- Seitens der Beschiftigten: z. B. Kompetenzen entwickeln, Beschaftigungsfahigkeit
verbessern, innerbetriebliche Aufstiegsmoglichkeiten eroffnen/wahren, Arbeits-
marktchancen erh6hen

» Raumlich: fir den Konzern/das Unternehmen (international oder national oder
bestimmte Standorte), den Betrieb oder einzelne Betriebsbereiche

« Personell: Personen oder Personengruppen, die von der Vereinbarung betroffen
sind (z.B. Anwender einer neuen Software, Fithrungskrifte, Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in der Elternzeit, dltere Beschiftigte, Schwerbehinderte)

« Sachlich: zu regelnde Sachverhalte und Begriffe definieren: Worum geht

es (Regelungsgegenstand)? Zentrale Begriffe definieren und abgrenzen:

z.B. Weiterbildung, Fortbildung, Bildungsmafinahme.

« Zeitlich: Gultigkeit der Vereinbarung

« Themen der Vereinbarung knapp und strukturiert beschreiben: z.B. Bildungsbedarfs-
planung, Durchfiihrung der Weiterbildung, Sicherung der Qualitit der Weiterbildung,
Einfithrung des Mitarbeitergesprichs, Qualifizierung in Kurzarbeit, Einfiihrung neuer
Hard- und Software zur Steuerung betrieblicher und/oder arbeitsorganisatorischer
Prozesse

+ In den Regelungen angesprochene Dokumente als Anlage und Teil der Vereinbarung
beifiigen: z.B. Fragebogen fiir das Mitarbeitergesprich, Weiterbildungsvereinbarung

« Schutzbestimmungen, um unbillige Harten fiir besondere Beschéftigtengruppen wie
z.B. Teilzeitbeschiftigte, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Elternzeit zu vermeiden

Hinweisen auf andere Vereinbarungen, die zur Thematik passen, oder auf ausge-
klammerte Sachverhalte, die in einer gesonderten Vereinbarung geregelt werden

- Hinweisen auf geltende rechtliche, tarifliche und betriebliche Bestimmungen

- Vereinbarung bekannt machen, Kiindigungsmoglichkeiten und -fristen, salvatorische
Klausel
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‘ ) ZUR WEITERBILDUNG

Beteiligungsrechte der Interessenvertretung

- Inhalte: Gegenstinde der Mitwirkung und Mitbestimmung: z.B. die Qualitét
von Weiterbildungsmafinahmen planen, umsetzen und iiberwachen; Zugang
zur Weiterbildung, Teilnehmende auswéhlen

« Verfahren und Instrumente: Mitwirkungs- und Mitbestimmungsregelungen
umsetzen: z.B. an Weiterbildungsmafinahmen teilnehmen, Information und
Besprechungen mit dem Management vereinbaren, so auch deren Art und
Weise, Umfang, Zeitpunkt besprechen, paritéatische Ausschiisse einrichten,
deren Kompetenzen definieren

- Kontrollierbarkeit bzw. Einhaltung der Vereinbarungen regeln: Zugangs-
und Zugriffsrechte

+ Qualifizierung und Beratung durch Hinzuziehung interner und externer
Sachverstandiger; Kosteniibernahme

Verfahren im Konfliktfall

- Ansprechpartner und Zustindigkeiten festlegen

+ Den Konfliktfall regeln: interne Schlichtung, Einigungsstelle, Recht auf gerichtliche
Klarung

« Kommissionen, Arbeitskreise usw. einrichten

Vereinbarungen und MaRnahmen evaluieren

» Uberpriifung der geschlossenen Vereinbarung und der darin geregelten Weiter-
bildungsmafinahmen und Verfahren auf ihre Wirksamkeit (Monitoring)
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4.2 Gestaltungsraster fiir Betriebs- und Dienstvereinbarungen
zum Thema Zielvereinbarungen und Mitarbeitergespriche

Zielvereinbarungen und regelméfige Mitarbeitergesprache haben sich als wichtiges In-
strument der Personalentwicklung etabliert. In den Gespriachen konnen neben Zielen
fir die kommende Periode auch Weiterbildungswiinsche oder -erfordernisse bespro-
chen werden. Der folgende Katalog liefert viele Anregungen, die bei der betrieblichen
Regelung und Organisation von Mitarbeitergesprachen bedacht werden sollten. Auch
hier ist kein geschlossenes Muster dargestellt, vielmehr werden Vorschlige in einem Ge-
samtiiberblick prisentiert. So kénnen weiterfithrende eigene Uberlegungen angestellt
und die individuellen betrieblichen Belange bertiicksichtigt werden.

Einfiihrung/Praambel \/

Personeller Geltungsbereich

Grundsitze und administrative
Abwicklung

Zahl, Art, Qualitdt und
Gewichtung der Ziele

Zielkorrektur

Gesprachsphasen
Information und Schulung
Zielerreichungsniveaus

Konfliktregelung

Datenverarbeitung/Datenschutz/
Zugriffsrechte

Erfolgskontrolle

Inkrafttreten, Probezeit und
Kiindigung

SIS NN NN N NS
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Quellen-Tipp

Der nachfolgende Stichpunktekatalog stammt aus einer Publikation® der Hans-
Bockler-Stiftung. Im Stiftungsarchiv Betriebliche Vereinbarungen sind aktuell
etwa 14.000 Betriebs- und Dienstvereinbarungen dokumentiert. Dariiber hinaus
veroffentlicht die Stiftung regelmafiig neue Analysen, Trendbeschreibungen und
Gestaltungshilfen zu ausgesuchten Themen betrieblicher Vereinbarungen. Unter
www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen gibt es dazu viele kostenlose Down-
loads und Tipps fiir die weitere Recherche.

Hinweis:

Tipps fiir die Durchfithrung von Mitarbeitergesprichen finden sich auch auf
dem Internetportal ,Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung” des Bundes-
ministeriums fiir Wirtschaft und Technologie (BMWI) unter: http://www.
kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/fileadmin/media/Themenpor-
tale-3/KoFa/PDFs-Instrumente/09_BMWi_Mitarbeitergespraeche_web_bf.pdf

Zielvereinbarungen und Mitarbeitergespriche

Einfithrung/Praambel

« Zielvereinbarung als mitarbeiterorientiertes Instrument

- Mitarbeiterorientierung als Personalstrategie

» Verbesserung der Kommunikation durch Zielvereinbarungsgespriche

Personeller Geltungsbereich
- Festlegung des personellen und raumlichen Geltungsbereichs
+ Ggf. Regelungen fiir neue und befristet Beschiftigte

Zielsetzung

« Personalfiihrung und -férderung als Zweck

- Forderung einer offenen und vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen
Flhrungskraft und Beschiftigten

- Steigerung der Motivation und Arbeitszufriedenheit der Beschiftigten

+ Verbesserung der Fithrungsqualitdt und Fithrungskultur im gesamten Unternehmen

+ Verbesserung der Arbeitsergebnisse durch spezifische, klare Formulierung und
Vereinbarung von Zielen

« Ausrichtung der vereinbarten Ziele auf die Unternehmensziele

- Ggf. Ermoglichen einer leistungsorientierten Verglitung

60 Vgl. S. Hinrichs, Zielvereinbarungen und Mitarbeitergespréiche, Betriebs- und Dienstvereinbarungen, in: Schriftenreihe der
Hans-Bockler-Stiftung, Frankfurt/Main 2008, S. 1-4, unter: www.boeckler.de/mbf_bvd_gr_zielvereinbarungen.pdf (Stand: 21.1.2013).
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Grundsitze und administrative Abwicklung

« Anspruch auf Offenheit, Klarheit und hochstmogliche Objektivitit

« Personliches Gespriach zwischen Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter und direktem
Vorgesetzten

+ Festlegung des Turnus der Gesprache (grundsitzlich umfasst die Zielvereinbarungs-
periode ein Jahr)

+ Gespriachstermine sind 14 Tage vorher zwischen Gespriachspartnern zu vereinbaren

« Festlegung des Zeitrahmens sowie des storungsfreien Ablaufs der Gesprache

« Voraussetzung: schriftliche Aufgabenbeschreibung fiir den jeweiligen Arbeitsplatz

- Partnerschaftliche Zielvereinbarung

« Zielvereinbarung individuell oder im Team

- Zielerfillung muss in der vertraglichen Arbeitszeit moglich sein

« Feststellung ,Ziele nicht erreicht, darf allein nicht zu arbeitsrechtlichen Mafnahmen
fihren

« Bei unterjahrigem Wechsel des Arbeitsplatzes Zielvereinbarung fiir den verbleibenden
Zeitraum schliefien (Einarbeitungszeit berticksichtigen)

+ Vorgehensweise bei Stellenwechsel des Vorgesetzten

 Ruckwirkende Zielvereinbarungen sind unzulassig

« Bis zum Abschluss der Zielvereinbarung: fiir jeden angefangenen Kalendermonat
1/12 der Jahresziele als 100 Prozent erreicht unterstellt

« Auf Wunsch der Beteiligten Zielzwischenstandsgespriache moglich

« Bei unterdurchschnittlicher Zielerreichungsquote Angebot von Unterstiitzungs-
mafinahmen

« Zielabschlussgesprach moglichst in Kombination mit dem Zielvereinbarungsgespriach

+ Gesprichsprotokolle und Zielvereinbarungsformulare in der Anlage

Zahl, Art, Qualitiat und Gewichtung der Ziele

« Schriftliche Ausformulierung der Zielvereinbarungen oder Zielerreichungsstufen

+ Mindestens drei und hochstens finf Ziele

+ Bezug der Ziele und Kriterien der Zielerreichung zum Arbeitsplatz bzw. Team und
damit verbundene Arbeitsaufgaben

+ Moglichst Vereinbarung von qualitativen und quantitativen Zielen

+ Ausschluss von Zielen, die Personalabbaumafinahmen mittel- oder unmittelbar
beinhalten

- Ziele miissen realistisch, erreichbar, vom Beschiftigten beeinflussbar, nachvollziehbar,
klar zuzuordnen sowie zdhl- und messbar sein (SMART)

» Ziele diirfen sich nicht widersprechen

« AusschlieRliche Vereinbarung von Teamzielen in iberschaubaren Einheiten ist
zuldssig

« Bei unterschiedlicher Gewichtung: jedes Ziel mit mindestens 20 Prozent und
hochstens 40 Prozent gewichten
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Zielkorrektur

+ Moglichkeiten der Zielkorrektur

+ Korrekturen einvernehmlich und ausnahmsweise bei gravierenden Anderungen
der Rahmenbedingungen

- Antrag auf Korrekturen durch Arbeitgeber, Beschiftigten oder Interessenvertretung

Gesprichsphasen

+ Begriifungsphase

« Einschitzung der Arbeitssituation sowie der Zielerreichungsgrade aus der
vergangenen Periode durch die oder den Beschéftigten

« Einschitzung der Arbeitssituation sowie der Zielerreichungsgrade aus Sicht
des direkten Vorgesetzten

- Abgleich beziiglich der Aufgabenschwerpunkte sowie der Zielerreichungsgrade
aus der vergangenen Periode

+ Gemeinsame Analyse der Ursachen fiir Abweichungen sowie Vereinbarung
von Foérder- und Entwicklungsmafinahmen

+ Vereinbarung von Zielen fiir die Folgeperiode

Information und Schulung

« Ausfiihrliche schriftliche Information aller Beteiligten vor Beginn der Gesprache
(ggf. Informationsbroschiire im Anhang)

« Freiwillige Schulungen fur die Beschiftigten

« Obligatorische Schulungen fiir die Vorgesetzten

« Festlegung der Schulungsinhalte

Zielerreichungsniveaus
- Festlegung von Zwischenstufen oder Zielerreichungsniveaus
« Soll-Ist-Vergleich als Grundlage zur Feststellung der Zielerreichung

Bei leistungsorientierter Vergiitung:

+ Zuordnung der Zielerreichungsgrade zu einer entsprechenden Vergiitung
« Individuelle Ausschiittung auch unter 100 Prozent Zielerreichung

« Deckeln der Zielerreichungsgrade

« Auszahlungsgarantie fiir das zu verteilende Budget

Konfliktregelung

+ Grundsitzlicher Wille zur Einigung

+ Jederzeit mogliche beiderseitige Vertagung des Gesprichs ohne Angabe von Griinden

« Auf Wunsch des Beschiftigten Zweitgespriach mit dem nachsthéheren Vorgesetzten

« Der oder die Beschiftigte hat die Moglichkeit, eine Person des Vertrauens zur
Unterstiitzung oder Vermittlung heranzuziehen

« Bei Nichteinigung Anrufung einer parititisch besetzten Konfliktkommission



Datenverarbeitung/Datenschutz/Zugriffsrechte

+ Dezentrale Verwaltung der Gesprachsprotokolle und -ergebnisse

« Alle Schriftstiicke des Zielvereinbarungsverfahrens bleiben unter Verschluss

- Weiterleitung des Personalentwicklungsbedarfs an das Personalwesen

- Informationsweitergabe an Dritte nur einvernehmlich

+ Verarbeitung von unmittelbaren Leistungsdaten ausschliefdlich zur eventuellen
Berechnung der Hohe eines moglichen leistungsorientierten Vergiitungsanteils

+ Ausschluss von weiteren Leistungs- und Verhaltenskontrollen mit den erfassten
bzw. gespeicherten Daten

« Zweckgebundenheit der Daten

« Festlegung der Zugriffsrechte und Loschungsfristen

 Vernichtung der Schriftstlicke bei Funktions- oder Stellenwechsel eines
Gesprachspartners

Erfolgskontrolle
+ Regelmaiflige Mitarbeiterbefragungen zur Erfolgskontrolle

Inkrafttreten, Probezeit und Kiindigung
« Inkrafttreten

 Vereinbarung einer Probezeit

+ Kindigungsfrist

+ Nachwirkung

« Salvatorische Klausel
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Vom Handwerksbetrieb iiber einen Software-Konzern und ein Klinikum bis zum Logistik-
dienstleister: In diesem Kapitel werden sieben 6ffentlich viel beachtete und teils mit
Preisen ausgezeichnete Unternehmen unterschiedlicher Branchen vorgestellt, die sich
in der betrieblichen Weiterbildung erfolgreich engagieren. Allen Beispielen gemeinsam
ist das hohe Transferpotenzial ihrer Losungen fiir andere Unternehmen.

Beispielhaft werden Losungen und Maffnahmen beschrieben, wie betriebliche Weiter-
bildung praxisnah organisiert werden kann. Die Best-Practice-Beispiele sind als Vorbilder
gedacht, die Personalverantwortliche in kleinen und mittleren Unternehmen zur
betrieblichen Qualifizierung ihrer Belegschaft ermuntern wollen. Dabei geht es um viele
Aspekte, die auch an anderen Stellen dieser Info- und Toolbox thematisiert werden:

+ Kundenorientierung als Qualifizierungsziel

- Mitarbeitergespriche fiihren

- Kompetenzprofile fiir eine systematische Weiterbildungsstrategie
+ Peer-Tutoren am Arbeitsplatz

+ Neue Moglichkeiten des Lernens

+ Potenziale dlterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer

- Passgenaue Personal- und Weiterbildungskonzepte

1 Hesselmaier GmbH: , Fiir das Handwerk von heute:

kundenorientierte Weiterbildung*
Wie fiihrt man einen mittelstindischen Handwerksbetrieb in die Zukunft? Und wie
nimmt man als Unternehmer die eigene Belegschaft am besten mit auf diesen Weg? Die
Hesselmaier GmbH, ein Maler- und Lackiererbetrieb aus Boblingen, hat eindrucksvoll
bewiesen: Eine neue Managementstruktur und die kontinuierliche berufliche Weiter-
bildung aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sorgen nicht nur fiir einen serviceorien-
tierteren Umgang mit Kunden, sondern sichern effektiv Arbeitsplatze — und das nicht
nur in der Maler- und Lackiererbranche.

2 Software AG: ,Mitarbeitergespriche — damit jeder weif}, wo er steht*

Wie kann der Qualifizierungsbedarf eines Unternehmens mit den Wiinschen der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter abgeglichen werden? Und auf welcher Grundlage ist der
zukiinftige Bedarf an betrieblicher Weiterbildung zu ermitteln? Die Darmstadter Soft-
ware AG hat auf diese Fragen eine Antwort gefunden: strukturierte und nach klaren Regeln
geflihrte Mitarbeitergespriache - ein Modell, das sich branchenunabhingig gerade auch
ftr kleinere und mittlere Unternehmen anbietet.
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3 TRUMPF: ,Kompetenzbasierte Qualifizierung - Bildung fiir alle“

Wie kann anhand der Kompetenzen von Beschéftigten eine systematische Qualifizierungs-
und Weiterbildungsstrategie entwickelt werden? Das schwibische Familienunternehmen
TRUMPEF setzt auf das Modell der kompetenzbasierten Weiterbildung seiner Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter.

4 Klinik Ludwigsburg: “Peer-Tutoren - Lernen im Arbeitsalltag férdern“

Sie entwickeln mit ihren Kolleginnen und Kollegen im Arbeitsalltag neue gesundheits-
fordernde und -schonende Bewegungsabldufe. Und sie wissen, wovon sie reden. Denn
sie sind selbst ausgebildete Pflegekrifte, die sich als Peer-Tutoren in der internen Weiter-
bildung engagieren. Dieses Modell der kollegialen betrieblichen Weiterbildung ldsst
sich auch auf andere Branchen tibertragen. Das gilt sowohl fiir den Gesundheitsschutz
in anderen Betrieben, in denen Beschiftigte schwer heben miissen. Es gilt aber auch fiir
andere Weiterbildungsinhalte, die sich am besten kollegial ,,on the job“ vermitteln lassen.

5 Unisys:, Lernen mit neuen Medien oder im Klassenraum: Unisys bietet beides“
Wie sichert man genug Lernzeiten trotz hoher Arbeitsbelastung? Und wie organisiert man
am besten projekt- und themenspezifische Trainings? Die Unisys Deutschland GmbH
nutzt dazu ein eigenes Kompetenzzentrum, die ,Unisys University“ Sie bietet permanente
Weiterbildungsangebote: online, offline und - ganz traditionell - als Priasenzveranstaltung.

6 Bundeskreis ARBEIT UND LEBEN e.V.:,female PROFESSIONALS -
Frauenpotenziale in Betrieben nutzen!“
Welche Qualifizierungspotenziale konnen gerade kleine und mittlere Unternehmen
angesichts des sich verschirfenden Fachkriaftemangels nutzen? Wo gibt es noch uner-
schlossene Fach- und Fiihrungskriftereserven? Und welche gesellschaftlichen Gruppen
sind bei der beruflichen Weiterbildung bislang noch unterreprésentiert? Der Bundes-
arbeitskreis ARBEIT UND LEBEN e. V. ist iberzeugt: Vor allem Frauen ab 50 sind fiir
Mittelstandler ein Gewinn. Im Projekt ,female PROFESSIONALS* hat der Bildungsanbieter
daher branchentibergreifende Instrumente entwickelt, um die Fachkompetenzen alterer
Frauen erfolgreich zu erschliefRen.

7 SICKAG:,Lebenslanges Lernen in der Logistik: Weiterbildung mit System*

Wie sichert man das Erfahrungswissen und das in langjihriger Betriebszugehorigkeit
erworbene Know-how von Un- und Angelernten fiir das Unternehmen? Und wie
bringt man Weiterbildungsabstinenzler dazu, an beruflichen Weiterbildungsprogrammen
teilzunehmen? Die SICK AG setzt auf maflgeschneiderte Weiterbildungslosungen, die
mit IHK-Zertifikaten abschlieffen - ein Beispiel, das nicht nur in der Mikrosystemtechnik-
Branche Schule macht.
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Wie fiihrt man einen mittelstdndischen Handwerksbetrieb in die Zukunft? Und wie
nimmt man als Unternehmer die eigene Belegschaft am besten mit auf diesen Weg? Die
Hesselmaier GmbH, ein Maler- und Lackiererbetrieb aus Boblingen, hat eindrucksvoll
bewiesen: Eine neue Managementstruktur und die kontinuierliche berufliche Weiter-
bildung aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sorgen nicht nur fiir einen service-
orientierteren Umgang mit Kunden, sondern sichern effektiv Arbeitspldtze - und das
nicht nur in der Maler- und Lackiererbranche.

Das berufliche Leben von Petra Hesselmaier, Geschéftsfiihrerin der Hesselmaier GmbH,
ruht auf den drei Sdulen einer erfolgreichen Mittelstandskarriere: einer qualifizierten
Ausbildung, kontinuierlicher beruflicher Weiterbildung und gesundem Unternehmer-
geist. Dazu hat die Kleinunternehmerin ein System an Schulungen und Seminaren bis
hin zu Messebesuchen entwickelt, das eins sicherstellt: Bei Hesselmaier lernt jeder
Beschiftigte, wie er oder sie optimal Kundenwiinsche erfiillt. Dazu miissen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter Kunden nicht nur in Sachen modernste Maler- und Lackier-
technik immer einen Schritt voraus sein. Sie brauchen auch die nétigen Soft Skills fir
nachhaltige Kundenkommunikation.

Dabei zeigt sich der Ehrgeiz von Petra Hesselmaier vor allem darin, sich stindig weiter-
zubilden. Gleich im Anschluss an die Berufsausbildung hat sie die Priifung zur Maler- und
Lackierermeisterin bestanden - und sofort den nichsten Schritt in Angriff genommen:
eine berufliche Weiterbildung zur Design-Malerin. Doch diese hervorragende fachliche
Qualifikation schien immer noch nicht genug, als in ihrem Familienunternehmen der
Generationswechsel anstand.

Der Firmengrinder Peter Hesselmaier hatte sich 1965 als Malermeister mit einem
Einmannunternehmen selbststindig gemacht. Durch Fleif3, persénlichen Einsatz und
handwerkliche Bestleistungen gelang es ihm, das eigene Unternehmen schnell auf solide
Beine zu stellen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurden eingestellt und das Leistungs-
angebot wurde stindig erweitert. 2004 {ibergab Peter Hesselmaier die verantwortliche
Geschiftsfithrung dann in die Hiande seiner Tochter - in einem geschaftlichen Umfeld,
das sich in fast 40 Jahren grundlegend gewandelt hatte.

Der Markt von heute verlangt mehr. Eine handwerkliche Ausbildung allein reicht kaum
mehr aus, darin auf Dauer zu bestehen. Vielmehr bedarf es einer neuen, ganz gezielten
Kundenorientierung, einer klaren unternehmerischen Struktur und einer erstklassigen
Managementstrategie, die nach und nach entwickelt, perfektioniert und umgesetzt wird.
Wie das genau funktioniert, lernten Petra Hesselmaier und ihre acht Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in strategisch ausgerichteten Weiterbildungsmafnahmen. Dazu holte
sich die Geschiftsfihrerin externes Wissen in ihr Unternehmen, indem sie eng mit einem
auf das Handwerk spezialisierten Managementtrainer zusammenarbeitete.
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Und der Erfolg blieb nicht aus: Durch grundlegende Veranderungen in der Betriebs- und
Mitarbeiterfiihrung konnte Petra Hesselmaier das Vertrauen der Belegschaft gewinnen.
Gleichzeitig stieg die Bereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sich im Rahmen
einer neuartigen betrieblichen Weiterbildungskultur kontinuierlich zu qualifizieren -
gerade mit Blick auf den Service am Kunden. Messebesuche und die regelmifige
Teilnahme an beruflichen Weiterbildungsmafnahmen sind fiir die Belegschaft heute
eine Selbstverstiandlichkeit. Dadurch ist das Hesselmaier-Team in der traditionellen
Handwerkskunst mittlerweile genauso versiert wie in neuen Techniken der kreativen
Wand- und Fassadengestaltung.

Und Petra Hesselmaier weifd: Motivierte und qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter und ein zufriedener Kundenstamm sind die besten Voraussetzungen fiir den
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens.

Interview

‘i Petra Hesselmaier
Geschiftsfihrerin der Hesselmaier GmbH
in Béblingen

Was waren der Bedarf und der konkrete Ausloser fiir das besondere Engagement

Ihres Unternehmens in Sachen berufliche Weiterbildung?

Personlich habe ich mich schon immer beruflich weitergebildet. Das fing gleich nach
meiner Lehre an. Und selbst als ich mich endlich Maler- und Lackierermeisterin nennen
durfte, habe ich damit nicht aufgehort. Ganz im Gegenteil: Ich habe sofort die nichste
Weiterbildung gestartet. Diesmal zur Design-Malerin. Neben gestalterischen Aspekten
ging es dabei vor allem um Marketing und Préasentation. Aber das ist jetzt auch schon
wieder 20 Jahre her. 2004 habe ich unseren Handwerksbetrieb dann von meinem Vater
iibernommen. Und - um ehrlich zu sein - da ging so manches schief. Ich habe versucht,
die Firma ohne echte Managementausbildung zu leiten - keine gute Idee. Letztlich hat
mir ein Managementseminar die Augen ge6ffnet, was wir beim Generationswechsel
richtig gemacht haben - und was nicht. Vor allem aber habe ich dort gelernt, dass eine
Firma immer nur so gut ist wie der schwichste Mitarbeiter. Und dass Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter genauso beruflich weitergebildet werden miissen wie der Chef.

Wie haben Belegschaft und Unternehmensfiihrung eine gemeinsame Lésung

gefunden und in den Betriebsablauf implementiert?

In einem ersten Schritt habe ich regelméfige Teambesprechungen eingefiihrt. Am Anfang
haben wir das alle zwei Wochen gemacht. Jetzt reicht einmal im Monat. Gemeinsam
sprechen wir iber aktuelle Projekte, was gut und was nicht so gut lauft. Daraus entwickeln
wir eine Strategie zur Optimierung von Projekten. Wir fragen: Was haben wir? Und was
brauchen wir? Vor allem mit Blick auf unser Know-how? Gleichzeitig fithre ich mit jeder
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Mitarbeiterin und jedem Mitarbeiter Einzelgespriche. Da geht es darum herauszufinden:
Wo liegen die ganz personlichen Starken und Schwéchen? Und fiir welche berufliche
Weiterbildung hat die Kollegin oder der Kollege Interesse? Kurz: Ich entwickle einen
personlichen Karriereplan fiir jeden Einzelnen. So hole ich alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ins Boot. Mittlerweile wissen meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aber
auch: Ein bis zwei Weiterbildungsmafnahmen im Jahr sind Pflicht. Denn wir miissen
immer einen Schritt voraus sein - vor allem dem Kunden. Der ist heute viel informierter als
frither. Deshalb lege ich ganz besonderen Wert auf personliche und soziale Kompetenzen
im Umgang mit Kunden. Unsere Produkte und Dienstleistungen miissen verstandlich
erklart und charmant verkauft werden. Und das braucht eine konsequente Schulung.

Wie haben Sie die berufliche Weiterbildung in Ihrem Haus letztlich organisiert?

Haben Sie dafiir mit externen Experten kooperiert? Kurzum: Wie kann man sich die
Lésung praktisch vorstellen?

Ich habe mir externe Unterstiitzung geholt. Oft hilft der unvoreingenommene Blick
eines Auflenstehenden, Verbesserungspotenzial zu erkennen. Nach meiner Management-
ausbildung wurde ich mehrere Monate in Sachen Mitarbeiterfiihrung betreut.
Genauer gesagt: Wenn sich ein Problem auftat, konnte ich mich an einen persénlichen
Ansprechpartner wenden und wir haben die Lage gemeinsam analysiert. Insgesamt hat
die Umsetzung unserer neuen betriebsinternen Weiterbildungskultur fiinf Jahre gedauert.
Alles braucht eben seine Zeit. Heute ist das Ganze eigentlich ziemlich einfach geregelt:
Ich bekomme zweimal in der Woche aktuelle Informationen tiber Bildungsangebote der
Handwerkskammer ins Haus. Dartiber hinaus findet man viele interessante Seminare in
den einschlagigen Fachzeitschriften. Und das kommuniziere ich dann an die Belegschaft.
Die Kosten fiir die berufliche Weiterbildung Gibernimmt die Firma komplett - wir profi-
tieren ja auch davon. Liegt das Seminar am Wochenende, gibt es dafiir keinen Freizeit-
ausgleich. Unter der Woche gilt: Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nehmen einen
halben Tag Urlaub, ein halber Tag wird als Arbeitszeit berechnet.

Was klappt gut, wo liegen die Stolpersteine?

Nattrlich musste auch ich dazulernen. Heute schicke ich Auszubildende erst im zweiten
Ausbildungsjahr zu einer beruflichen Weiterbildung. Denn viele springen gleich im ersten
Jahr ab. Und da kann ich mir die Seminarkosten wirklich sparen. Ansonsten klappt die
Umsetzung unserer betrieblichen Weiterbildungsstrategie ausgesprochen gut. Meine
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gehen gern zu Seminaren, Vortragen und Weiter-
bildungsveranstaltungen. Das macht den meisten richtig Spafi. Erfahrungsaustausch,
personliche Begegnungen, das Aufbauen von beruflichen Netzwerken - das hilft im
Alltag und durchbricht den taglichen Trott. Auflerdem trifft man bei Weiterbildungs-
mafinahmen immer wieder alte Kolleginnen und Kollegen, Menschen, die man von
frither her kennt - vielleicht aus der Berufsschule. Der soziale Aspekt der beruflichen
Weiterbildung ist nicht zu unterschéitzen, gerade fiir kleine Betriebe wie meinen.

Ist Ihre Losung fiir berufliche Weiterbildung auch ein Modell fiir andere

Unternehmen und Branchen?

In jedem Fall. Qualifizierte und motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind gerade
fir mittelstindische Betriebe der Schlissel zum Erfolg. Unser Ziel ist es, die Kunden-
erwartungen jeden Tag zu erfiillen: mit Fachkompetenz, technischem Know-how und
einer erstklassigen handwerklichen Ausfiihrung. Den Kundenwunsch zu treffen ist
dabei das eine, den Kundenwunsch zu ubertreffen immer das Bessere. Und um das in
die Tat umzusetzen, muss die Geschiftsfiihrung alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mitnehmen - in einem moglichst transparenten und lernférderlichen Arbeitsumfeld.
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Damit jeder weif3, worauf es ankommt und wo der Betrieb steht. Mein Rat an alle, die
berufliche Weiterbildung in einem kleinen oder mittleren Unternehmen verankern
mochten: Haben Sie Geduld! Ich schicke meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gern
auch zwei- bis dreimal zum gleichen Thema zu einer Weiterbildungsmafinahme.
Niemand darf tiberfordert werden. Vor allem nicht von zu hohen Erwartungen. Kleine
Schritte sind immer sinnvoller als ein zu grofier - bei dem man dann am Ende ins
Straucheln gerit.
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Wie kann der Qualifizierungsbedarf eines Unternehmens mit den Wiinschen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abgeglichen werden? Und auf welcher Grundlage ist der
zukiinftige Bedarf an betrieblicher Weiterbildung zu ermitteln? Die Darmstddter Software
AG hat auf diese Fragen eine Antwort gefunden: strukturierte und nach klaren Regeln
gefiihrte Mitarbeitergesprdche - ein Modell, das sich branchenunabhdngig gerade auch
fiir kleinere und mittlere Unternehmen anbietet.

Gegriindet 1969 bietet das borsennotierte Unternehmen Produkte und Dienstleistungen
rund um IT-Infrastrukturen - softwarebasierte Losungen, die fiir optimierte Prozessabliufe
sorgen. Die Produktentwicklung der Software AG bewegt sich damit auf einem Geschafts-
feld, das wie kaum ein anderes vom technologischen Wandel gepragt ist. Entsprechend
hoch sind auch die Anforderungen an die mehr als 5.500 Mitarbeiter des Unternehmens:
Lebenslanges Lernen, um neue Technologien moglichst rasch zu implementieren - das ist
fir die Wettbewerbsfahigkeit der Software AG von iberragender Bedeutung.

Mit dem Ziel der kontinuierlichen Weiterbildung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wurde 2006 eine Betriebsvereinbarung beschlossen, die das Unternehmen und die
Beschiftigten gleichermafien zur Qualifizierung verpflichtet. Mindestens einmal

pro Jahr finden Mitarbeitergesprache statt, in denen gepriift wird, ob vereinbarte
projektbezogene Ziele und Aufgaben erreicht wurden. In dieser Runde werden auch
Qualifizierungsziele und Aufgaben fiir das nichste Jahr abgeschlossen. Die Zielver-
einbarungen beinhalten drei Themen: den unmittelbaren Qualifizierungsbedarf, die
konkreten Maftnahmen zur Kompetenzentwicklung und den langerfristigen Bedarf

an betrieblicher Weiterbildung. Dabei werden die personlichen Vorstellungen der
Beschiftigten genauso aufgegriffen wie die betrieblichen Interessen.

Ein Leitfaden sowie weitere Materialien zur Durchfiithrung der Gesprache wurden
vom Betriebsrat und von der Personalabteilung gemeinsam entwickelt. Sie stehen
im Intranet des Unternehmens allen Mitarbeitern zur Verfiigung. Das Protokoll des
Gesprichs, der Gesprachsbogen, wird nach Abschluss der Gespriachsrunde an die
Personalabteilung weitergeleitet. Immerhin erlauben die Qualifizierungsgesprache
in ihrer Gesamtheit auch einen umfassenden Uberblick {iber den absehbaren
betrieblichen Bedarf an Qualifikationen.

Gleichzeitig gibt ein regelméflig tagender und paritétisch besetzter Weiterbildungs-
ausschuss Empfehlungen zu Standardanforderungen und Weiterbildungsinitiativen
vor dem Hintergrund neuer Marktentwicklungen. Ein zusatzlicher Bildungsausschuss
fordert das individuelle Training von Soft Skills: Konfliktbewaltigung, Teamfahigkeit
oder Arbeitsorganisation. Auf Grundlage der Gespriachsbogen, Ausarbeitungen und
Empfehlungen werden anschliefRend WeiterbildungsmafRnahmen direkt im Haus oder
bei externen Bildungseinrichtungen angesetzt.
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Die Forderung von Soft Skills finanziert sich tiber einen Weiterbildungsfonds - aus
Uberschiissen eines Sozialplanes. Damals wurde eine Transfergesellschaft gegriindet,
pro Arbeitnehmer wurden 5.000 Euro fiir die Weiterbildung vereinbart. Die fachliche
Aus- und Weiterbildung wird hingegen tiber ein Weiterbildungsbudget bestritten. Aber
nicht nur deshalb war die Zustimmung unter der Belegschaft von Beginn an sehr hoch.
Die Riicklaufquote bei den Gesprachsbogen betragt mehr als 80 Prozent. Die darin ent-
haltenen Vereinbarungen tiber Weiterbildungsmafnahmen zwischen Vorgesetztem und
Mitarbeiter sind verbindlich. Aulerdem gibt es Hilfestellung bei der Vorbereitung auf
das Gesprich: ,,Gute Ziele vereinbaren und Leistungen beurteilen®, so heifdt nur eines
der Themen, die vom Betriebsrat und von der Personalabteilung im Rahmen von Work-
shops erlautert werden.

Interview

Rainer Burckhardt
Betriebsratsvorsitzender der Software AG
Darmstadt

Was waren der Bedarf und der konkrete Ausloser fiir Ihr besonderes Engagement

in Sachen berufliche Weiterbildung?

Reibungslose Prozessablaufe sind wichtig fiir jedes Unternehmen - egal ob bei der
Deutschen Bahn oder in einem Krankenhaus. Seit iiber 40 Jahren sind wir auf Software-
Produkte spezialisiert, die genau diese Geschaftsprozesse unterstiitzen und verbessern.
Der technologische Wandel und die Anspriiche an die Produktentwicklung sind enorm.
Das fachliche Wissen veraltet schnell. Innovationen missen rasch marktfihig gemacht
werden. Und das hat auch Auswirkungen auf unsere Produktpalette. Rechtzeitig Trends
erkennen und bewerten ist fiir uns essenziell. Ein Beispiel: Themen wie Cloud-Computing
oder mobile Endgerite wie iPads und Smartphones sind derzeit in aller Munde. Diese
Marktentwicklungen nehmen wir natiirlich auf, und das bevor unsere Kunden zum
Horer greifen und uns danach fragen. Fiir unsere Weiterbildungsstrategie bedeutet das:
kontinuierliche Qualifikation unserer iiberwiegend akademisch ausgebildeten Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter. 2006 haben wir daher eine Betriebsvereinbarung zur
Weiterbildung vereinbart. Seitdem hat jeder Mitarbeiter bei uns nicht nur das Recht,
sondern auch die Pflicht zur betrieblichen Weiterbildung.

Wie haben Belegschaft und Unternehmensfiihrung eine gemeinsame Lésung

gefunden und in den Betriebsablauf implementiert?

Wir haben 2006 einen Weiterbildungsausschuss gegriindet. Der setzt sich parititisch
aus Betriebsriten und der Personalabteilung zusammen. Der Ausschuss trifft sich regel-
mafig, diskutiert Marktentwicklungen, denkt Giber klassische Weiterbildungsmafinahmen
nach und analysiert, was wir fiir unsere Software-Entwicklung brauchen. Auf der Tages-
ordnung steht auch die Weiterentwicklung von Ausbildungsprofilen: Wo gibt es Bedarf?
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Welche Fahigkeiten und Kompetenzen brauchen wir aktuell und perspektivisch in
unserem Unternehmen? Doch damit nicht genug: Wir haben auch noch einen Bildungs-
ausschuss gegriindet. Der funktioniert genauso und férdert die Soft Skills unserer Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter. Wie lerne ich nein sagen, wie reagiere ich in Konflikten,
wie flihre ich erfolgreich ein Team? Da ohne Geld bekanntlich wenig bewegt wird,
haben wir gleichzeitig einen Weiterbildungsfonds zur Finanzierung unserer Soft-
Skill-Mafinahmen aufgesetzt — mit tiberschiissigen Mitteln aus einem Sozialplan.

Wie haben Sie die berufliche Weiterbildung letztlich organisiert? Wie kann man sich die
Lésung praktisch vorstellen?

Herzstiick sind die Mitarbeitergesprache: Mindestens einmal jahrlich - bei Kolleginnen
und Kollegen mit Gehaltszielvereinbarungen einmal pro Quartal - sprechen unsere
Fihrungskrifte mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern tiber Unternehmens- und
Projektziele. Wenn ein neues Software-Produkt eingefiihrt wird, fragen wir: Wo steht
das Projekt, reichen die Ressourcen und sind wir im Zeitplan? Und wir setzen auf das
klassische Jahresendgesprich. In dem reflektieren wir: Sind unsere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zufrieden und motiviert? Was erwarten sie fiir die Zukunft, wo liegen
besondere Kompetenzen, Starken und Schwichen? Erst wenn dieser Prozess abgeschlossen
ist, legen wir konkrete Qualifizierungsmafinahmen fest. Die reichen von Seminaren oder
Workshops bis hin zur Férderung personlicher Fahigkeiten wie Teamgeist, Auftreten und
Kommunikation. Weiterbildung wird in unserem Unternehmen individuell organisiert.
Das ist uns wichtig. Sie richtet sich nicht nach strengen Zeitplanen.

Was klappt gut, wo liegen die Stolpersteine?

Zwei stindige Ausschiisse zu bilden, war eine sehr gute Idee. So verpassen wir nicht den
Anschluss an die Themen, die draufen diskutiert werden, und haben stets unser eigenes
Unternehmen im Blick. Wir haben sogar eine hauseigene Corporate University gegriindet,
die neben technischen Qualifizierungsmafinahmen Seminare fiir Personlichkeitsent-
wicklung oder besseres Zeitmanagement organisiert. Was ein Stolperstein ist? Die Frage
lasst sich schnell beantworten: die Zeit. Sie ist ein knappes Gut. Sie wissen ja, der Berufs-
alltag wird von Projekten und Termindruck dominiert. Weiterbildung rutscht da oft
runter. Wissen ist heute aber ein wichtiger Wettbewerbsfaktor geworden. Koérperliche
Arbeit wird zunehmend von geistiger Arbeit verdriangt. Als Unternehmen miissen Sie sich
also darum kiimmern, dass die Belegschaft regelméfig an Weiterbildungen teilnimmt.
Unabhingig vom Alter oder von der Hierarchieebene.

Ist Ihre Losung fiir berufliche Weiterbildung auch ein Modell fiir andere

Unternehmen und Branchen - vor allem auch fiir KMU?

In Deutschland wird eher zu wenig als zu viel weitergebildet. Ich lege allen kleinen und
mittleren Unternehmen ans Herz, regelméaflig mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
Uber Ziele, Projektablaufe, Kompetenzen und Fahigkeiten zu sprechen. Erstellen Sie sich
dazu am besten eine Checkliste. Schreiben Sie auf, was Sie besprechen moéchten, und
entwickeln Sie konkrete Bausteine: Was sind Ziele und Aufgabe meines Unternehmens?
Welche Rahmenbedingungen habe ich? Wie gestalten sich das Marktumfeld, die Mit-
arbeiterstruktur und die Produkte? Und was passiert eigentlich, wenn ich meine Ziele
nicht erreiche? Paritédtische Ausschiisse, in denen sich die Fiihrungsebene und Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer regelméafig austauschen, unterstiitzen sicherlich
diesen Prozess und sorgen fiir lange Linien in der Weiterbildung und Qualifizierung
von Unternehmen.
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Wie kann anhand der Kompetenzen von Beschdftigten eine systematische Qualifizierungs-
und Weiterbildungsstrategie entwickelt werden? Das schwdbische Familienunternehmen
TRUMPEF setzt auf das Modell der kompetenzbasierten Weiterbildung seiner Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter.

Lebenslanges Lernen ist fiir das international agierende Fertigungsunternehmen mit
tber 9.600 Mitarbeitern eine Selbstverstandlichkeit. Werkzeugmaschinen, Lasertechnik/
Elektronik und Medizintechnik bilden die Kerngeschéftsfelder. Die Qualifizierung der
Beschiftigten hinsichtlich sozialer und fachlicher Kompetenzen bildet dabei einen
wesentlichen Beitrag zur Zukunftssicherung des Unternehmens.

Kern der Weiterbildungsstrategie ist die kompetenzbasierte Personalentwicklung, die
mit den Perspektiven des Unternehmens und denen der Mitarbeiter verkniipft wird.
Die Fiilhrungskrifte fiihren anhand eines Kompetenzprofils mit allen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern einmal jahrlich ein Gespriach durch. So werden individuell die Kompe-
tenzen jedes Einzelnen besprochen. Erfasst werden personliche, fachliche, methodische,
soziale und 6konomische Basiskompetenzen.

Nach der Kompetenzeinschitzung wird der individuelle Bedarf abgeleitet und ein pass-
genaues Bildungsangebot zusammengestellt. Die Mafnahmen reichen von Workshops,
Einzelcoachings, Sprachkursen, Kongressen, Seminaren bis hin zu IT-Kursen, Training
on the Job oder dem Erwerb einer Zusatzqualifikation.

Die Weiterbildung findet wiahrend der Arbeitszeit statt. Ob Kaufmann, Montagetechniker
oder IT-Informatiker - alle Beschiftigten erhalten die Chance zur kontinuierlichen
Qualifikation. Denn auch bei TRUMPF gilt: Der Strukturwandel der Gesellschaft hat
gezeigt, dass der Anspruch auf Weiterbildung kein Privileg ist, das nur vom Arbeitgeber
verteilt wird.

AbschliefRend wird nach einem halben Jahr mit den Beschéftigten ein Review-Gesprich
durchgefithrt. In dem wird gefragt, ob die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das Gelernte
zeitnah umsetzen konnten. Zeitgleich dient das Interview der Evaluation, um Prozesse
und Strukturen der betrieblichen Weiterbildung im Unternehmen zu analysieren. Denn
auch dies gehort zur Qualifizierungsstrategie bei TRUMPF: Unternehmensleitung und
Fiihrungskrifte brauchen Riickmeldungen von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
damit die betriebliche Weiterbildung kontinuierlich weiterentwickelt werden kann.
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Interview

Gerd Duffke

Stellvertretender Vorsitzender des Aufsichtsrats,

Leiter Bereich fachliche Qualifizierung, Personalentwicklung
der TRUMPF Werkzeugmaschinen GmbH + Co. KG in Ditzingen

.
#

Was waren der Bedarf und der konkrete Ausléser fiir das besondere Engagement

von TRUMPF in Sachen Bildung aller Beschiftigten?

Wir sind ein traditionelles Familienunternehmen. Seit Jahrzehnten investieren wir
kontinuierlich in die Weiterbildung unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Zufrieden-
heit, Wohlbefinden und Motivation liegen uns genauso am Herzen wie Leistungsbereit-
schaft und Qualitit. Daher fordern wir die fachliche, kulturelle und soziale Weiterbildung
unserer Belegschaft. Wir wissen, ein erweiterter Horizont regt das Denken an und unter-
stiitzt die Entstehung neuer Ideen und Innovationen. Und wir gehen immer wieder neue
Wege: Seit dem im Jahr 2007 geschlossenen ,,Biindnis fiir Arbeit” setzen wir systematisch
auf kompetenzbasierte Weiterbildung - weg vom Gieftkannenprinzip hin zur individuellen
Forderung und Personalentwicklung. Nur mit der richtigen Methode und passgenauen
Qualifizierungsmafinahmen sind Unternehmen letztendlich erfolgreich in der Weiter-
bildung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Wie haben Belegschaft und Unternehmensfiihrung eine gemeinsame L6sung gefunden
und in den Betriebsablauf implementiert?

Belegschaft und Unternehmensleitung arbeiten seit Jahrzehnten eng zusammen. Das
hat bei uns Tradition. Gemeinsam haben wir eine kompetenzbasierte Weiterbildungs-
strategie entwickelt und verabschiedet, die Rahmenbedingungen und Struktur der
betrieblichen Weiterbildung festlegt. Am Anfang jeder Personalentwicklung stehen

bei TRUMPF die Fragen: Welche Kompetenzen und Fihigkeiten bringt der einzelne Mit-
arbeiter mit? Wo liegen Stirken, die wir férdern konnen? Wo sind Lernfelder, die sich
durch individuelle Manahmen verbessern lassen? Und unser Anspruch ist und bleibt,
dass wir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weiterqualifizieren - von der Geschifts-
leitung, der Ingenieurin, dem Koch bis hin zur Sekretérin.

Wie haben Sie die berufliche Weiterbildung letztlich organisiert?

Wie kann man sich die Lésung praktisch vorstellen?

Wir setzen auf unsere Fithrungskrifte. Sie kennen das Profil und die Kompetenzen unserer
Mitarbeiter am besten. Wir als Unternehmen stellen lediglich den Rahmen bereit und
unterstiitzen unsere Fithrungskréfte bei der Auswahl und Bewertung von Methoden der
Weiterbildung. Ganz praktisch heif’t das: Einmal jahrlich fithrt jeder Abteilungsleiter/
jede Abteilungsleiterin mit der Belegschaft ein Leitungs- und Qualifizierungsgesprach
durch. Anschliefend stellen sie auf Basis eines Kompetenzkataloges ein Qualifizie-
rungsprogramm zusammen. Hier werden personliche, soziale und fachliche Kompe-
tenzen berticksichtigt, denn wir mochten ja die Starken unserer Mitarbeiter fordern.
Selbstverstandlich schauen wir auch auf Entwicklungspunkte. Nehmen Sie einen
Ingenieur, der Schwierigkeiten bei der Umsetzung neuer Verfahrenstechniken hat.
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Durch Einzelmaffnahmen wie Workshops oder Expertentrainings kénnen wir ganz
gezielt die fachlichen Qualifikationen verbessern. Abschliefiend findet nach einem Jahr ein
Review-Gesprich statt. Anhand von festgelegten Kriterien werten wir aus, was sich durch
die Weiterbildung fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tatsachlich verbessert hat.

Was klappt gut, wo liegen die Stolpersteine?

TRUMPF setzt systematisch und gezielt auf Weiterbildung. Fiir uns ist das eine Herzens-
angelegenheit. Wir priifen regelmafig, wo in einzelnen Bereichen wie Produktion, Vertrieb,
Marketing oder Fertigungstechnik Weiterbildungsbedarf besteht. Und weil wir uns auf
die Fahnen schreiben, unsere Prozesse und Strukturen kontinuierlich zu verbessern,
miissen wir noch stirker als bisher an die junge Generation denken. Die wollen ja nicht
mehr in den klassischen Seminaren hocken. Moderne Lernformen tiber das Internet
gewinnen permanent an Bedeutung. Das bedeutet fiir das Unternehmen, auch E-Learning,
Social-Media-Raume und Blogs perspektivisch zur Weiterbildung zu nutzen. Dennoch
bleibt auch die klassische Theorievermittlung bei TRUMPF ein wichtiger Bestandteil in
einer ganzen Reihe von Weiterbildungsmafinahmen.

Ist Ihre Losung fiir berufliche Weiterbildung auch ein Modell fiir andere

Unternehmen und Branchen - vor allem auch fiir KMU?

Auf jeden Fall. Am Anfang stehen Gedanken tiber die Strategie: Wie ist das Leistungsprofil
meines Unternehmens? Welche Verdnderungen kommen auf mich zu und was heifdt das
flir meine Beschiftigten? Wachstums- oder Innovationsstrategien konnen jeweils andere
Notwendigkeiten ergeben oder vielleicht den Aufbau neuer Kompetenzen erforderlich
machen. Auf der anderen Seite stehen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und ihre
individuellen Bedarfe. Um alles unter einen Hut zu bringen, braucht ein Unternehmen
Informationen, wer fiir welche Position geeignet ist. Die Unternehmensleitung sollte
diesen Prozess von Anfang an begleiten und unterstiitzen. Angesichts der demografischen
Entwicklung und des Fachkraftemangels sind das ja auch Fragestellungen, die immer
wieder auf die Agenda kommen. Daraus abgeleitet konnen unabhéingig von der Unter-
nehmensgrofie soziale und fachliche Kompetenzen von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern tber qualifizierte Einzelgespriche, Checklisten oder Bogen erfasst und in eine
systematische Qualifizierungsstrategie tiberfithrt werden. Und auch fir individuelle
Weiterbildungsmafinahmen gilt: Es ist nicht unbedingt viel Geld notwendig. Voneinander
und untereinander lernen fillt mir hier als Stichwort ein, der Lehrling vom Meister, der
Abteilungsleiter von der jungen Kollegin. Und ich denke an den fachlichen Austausch
iber Onlineplattformen und die Weiterbildungstriger vor Ort.
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Ein Modell mit Transferpotenzial - nicht nur fiir die Gesundheitsbranche: Im Klinikum
Ludwigsburg bilden Pflegekrifte als Peer-Tutoren ihre Kolleginnen und Kollegen am
Arbeitsplatz fort und vermitteln ihnen dabei gesundheitsschonende Bewegungsabldufe.
Dieser Ansatz ist fiir alle Branchen sehr niitzlich, in denen die Beschdftigten schwer
heben miissen, monotone Bewegungsabldufe austiben oder anderweitig kérperlich
stark beansprucht sind.

Denn nicht nur fiir Patienten gilt hier die Leitfrage: Wie kann man iiber verdnderte
Bewegungsabldufe lernen, kérperliche und mentale Belastungen zu reduzieren?

Vom ersten Ausbildungstag an und wahrend der gesamten beruflichen Laufbahn

hat Bewegung fiir Pflegende einen grofien Stellenwert. Die Art und Weise, wie
Patienten beriihrt und bewegt werden, ist fir Pflegende und Patienten besonders
wichtig. Im Mittelpunkt des Gesundheitsmanagements steht letztendlich die Frage, wie
Bewegungsablaufe fiir die Mitarbeiter gesundheitsférdernd gestaltet werden konnen.
Peer-Tutoren in Kliniken schauen hin, sensibilisieren und entwickeln gemeinsam mit
den Pflegekriften an die jeweilige Situation angepasste Bewegungsablaufe.

Das Klinikum Ludwigsburg mit seinen rund 4.400 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
hat 1997 begonnen, erfolgreich das Modell , Kinaesthetics in der Pflege - Peer-Tutoring®
einzufiihren: Dabei sind Kinaesthetics-Pflegeberaterinnen fiir die inhaltliche Qualifi-
kation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verantwortlich. Seitdem werden zur
bewussten und nachhaltigen Forderung der Gesundheit am Arbeitsplatz Tutoren als
Hauslehrer ausgebildet. Mittlerweile arbeiten sie in vielen Stationen und nutzen die
praxisbezogene Lehre von der Bewegungsempfindung fiir die tagliche Arbeit und zur
Anleitung und Unterstiitzung ihrer Kolleginnen und Kollegen.

Bewegungskompetenz erkennen und einbringen: Kinaesthetics-Programme zielen darauf
ab, dass Menschen ihre Bewegungsablaufe und Kompetenzen bewusster wahrnehmen.
Sie sollen lernen, ihre Fihigkeiten zu erweitern und bestimmte Bewegungsabldufe
gezielter im Alltag einzusetzen. Auf diese Weise konnen chronische Erkrankungen
gemindert und kann Riickenbeschwerden oder Bandscheibenproblemen vorgebeugt
werden.

Am Anfang jedes Prozesses steht jedoch zunichst die Analyse: In enger Zusammenarbeit
mit dem Stationsteam und der Klinikleitung werden Mitarbeiterprofile erstellt und
die Anforderungen des gemeinsamen Lernprozesses definiert. Anschliefiend wird in
Kursen und Workshops vermittelt, wie die eigene Arbeitsweise reflektiert und nachhaltig
verandert werden kann.



f) D BEST-PRACTICE-BEISPIELE BERUFLICHER WEITERBILDUNG IN UNTERNEHMEN 166

A\

Interview

Waltraud Weimann und

Kristina Class
Kinaesthetics-Pflegeberaterinnen,
Kliniken Ludwigsburg-Bietigheim
gGmbH

Was waren der Bedarf und der konkrete Ausloser fiir Ihr besonderes Engagement

in Sachen berufliche Weiterbildung?

Es ging und geht um das Thema Nachhaltigkeit, also die Umsetzung des Gelernten in
die Berufspraxis und den Arbeitsalltag. Viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben
bereits einen Grundkurs in Kinaesthetics besucht. Nach der Schulung verfallen sie
jedoch hiufig wieder in alte Bewegungsablaufe. Sie heben, tragen oder transportieren
ihre Patientinnen und Patienten mit zu hohem Kraftaufwand. Uns geht es darum, dass
die Hilfe tiber den ,richtigen Handgriff“ hinausgeht. Wir wollen, dass das Gelernte, also
auch das Wahrnehmen mit den Sinnen, im Arbeitsumfeld benutzt wird. Daher haben
wir im Jahr 2004 das Modell des Peer-Tutorings in unserer Klinik eingefiihrt, das vom
Verband European Kinaesthetics Association (EKA) entwickelt wurde. Die Idee: Ein/-e
»Hauslehrer/-in“ initiiert und begleitet individuelle Lernprozesse im Team, damit das
Gelernte rasch in den Arbeitsalltag integriert wird. Ohne Vorkenntnisse geht es allerdings
nicht: Die meisten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Pflege haben bereits einen
Grundkurs oder auch Aufbaukurs absolviert. Alle Hauslehrer/-innen haben zusitzlich
eine Peer-Tutoring-Qualifikation abgeschlossen.

Wie konnte das Modell in den Klinikalltag implementiert werden?

Am Anfang steht der gemeinsame Prozess mit der Klinikleitung. So schaffen Sie die
Rahmenbedingungen und Lernangebote fiir Peer-Tutoren. Fiir die Qualifizierung und
die Begleitung der Peer-Tutoren im Alltag sind die in der Pflegeberatung téitigen Kinaes-
thetics-Trainer/-innen verantwortlich. Die Stationsleitungen unterstiitzen die Arbeit
der Peer-Tutoren/-innen vor Ort. Eigentlich geht es ganz einfach darum, dass die Tutoren
lernen, anderen beim Lernen zu helfen. Zusammen mit der Klinikleitung haben wir daher
gefragt, wo Unterstlitzung gebraucht wird, und den Lernprozess in einem bestimmten
Zeitraum festgelegt: Wer sind geeignete Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter? Welche
personlichen Fihigkeiten bringen sie mit? Wo und wie konnen Lernprozesse auf den
Stationen angestofRen werden?

Wie haben Sie die berufliche Weiterbildung letztlich organisiert?

Wie kann man sich die Lésung praktisch vorstellen?

Die Fortbildung organisieren wir in der Klinik. Wir bieten dazu jéhrlich eine Schulung
an, die sieben Tage dauert und in theoretische und praktische Lernphasen aufgeteilt ist.
Wir férdern verschiedene Kompetenzen wie beispielsweise Wissen und Handeln durch
Konzeptarbeit und Bewegungserfahrung. Auch die Analyse durch ein spezifisches Lern-
modell und die Erweiterung der eigenen Handlungsmoglichkeiten spielen eine Rolle.
Und wir beschéftigen uns damit, wie wir selbst aktiv werden und andere im Alltag anlei-
ten konnen. Ob in der Rontgenabteilung oder auf der Intensivstation: Die Tutoren lernen
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also sehr praktisch, wie sie ihre Kolleginnen und Kollegen im Klinikalltag ansprechen,
unterstiitzen und in deren Lernprozess begleiten kénnen. Zwischen den Theoriephasen
arbeiten die angehenden Tutoren in kleinen Arbeitsgruppen zusammen.

Was klappt gut, wo liegen die Stolpersteine?

Das physische und psychische Wohlbefinden der Patientinnen und Patienten und der
Pflegenden hat sich durch das Peer-Tutoring erheblich verbessert. Mittlerweile haben
wir auf vielen Klinikstationen Tutoren, die ansprechbar sind, Bewegungsmuster priifen
und gemeinsam mit der Stationsleitung Lernprozesse begleiten und auswerten. Das ist
ein schoner Erfolg. Denken, mitentscheiden, vernetzen, kreativ sein, wahrnehmen, das
alles sind Fahigkeiten, die durch die Arbeit der Peer-Tutoren bei den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern geférdert werden. Stolpersteine treten immer dann auf, wenn es im
Arbeitsalltag hektisch wird, Ablaufe in alte Muster zuriickfallen oder wenn die Fiihrungs-
ebene zu wenig informiert ist. Tutoren brauchen ausreichend Freiraume fiir ihre Arbeit.

Ist Ihre Losung fiir berufliche Weiterbildung auch ein Modell fiir andere

Unternehmen und Branchen - vor allem auch fiir KMU?

Unser Modell als Teil eines betrieblichen Gesundheitsmanagements ist sehr gut auf kleine
und mittlere Unternehmen und Branchen iibertragbar. Denken Sie an Beschiftigte, die
schwer heben miissen, monotone Bewegungsablaufe ausiiben oder anderweitig physisch
stark beansprucht sind. Peer-Tutoren brechen alte Muster auf. Und in einer alter werden-
den Gesellschaft arbeiten wir alle langer. Unsere Kérper miissen sich an verdnderte
Arbeitsbedingungen anpassen. Daher ist und bleibt Bewegung ein wichtiges Thema.
Peer-Tutoren in Unternehmen leisten einen wichtigen gesellschaftlichen Beitrag, wenn
es darum geht, korperliche Belastung zu dosieren und neue Zuginge zu Bewegungs-
und Lernangeboten zu ermoglichen.
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Wie sichert man genug Lernzeiten trotz hoher Arbeitsbelastung? Und wie organisiert man
am besten projekt- und themenspezifische Trainings? Die Unisys Deutschland GmbH

mit ihren Tochtergesellschaften Unisys Information Services GmbH und Unisys
Outsourcing Services GmbH nutzt dazu ein eigenes Kompetenzzentrum, die ,,Unisys Uni-
versity“ Sie bietet permanente Weiterbildungsangebote: online, offline und - ganz
traditionell - als Prdsenzveranstaltung.

Unisys ist ein weltweiter Anbieter von IT-Dienstleistungen und -Losungen. Weltweit
arbeiten etwa 22.500 Menschen an 85 Standorten fiir Unisys. Die Unisys-Deutschland-
Unternehmensgruppe mit Stammsitz in Sulzbach im Taunus beschéftigt rund

300 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an verschiedenen Standorten in Deutschland -
und ist damit eher mittelstindisch gepragt.

Unisys-Beschiftigte sind iiberwiegend ,Wissensarbeiter”. Neue Marktanforderungen und
immer kiirzere Innovationszyklen bei Informationstechnologien erfordern ein Spitzen-
Know-how. Und da dieses Wissen und diese Erfahrungen fiir das Unternehmen aus dem
Taunus einen mafigeblichen Erfolgsfaktor darstellen, setzt es auf die Qualifizierung seiner
Belegschaft. Entsprechend hoch wird bei Unisys die berufliche Aus- und Weiterbildung
eingestuft. Dabei spielen moderne Wege des Lernens eine immer bedeutendere Rolle.
Vorreiter ist Unisys auch mit der Einrichtung der firmeneigenen ,Unisys University*.
Sie steht allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern offen und bietet ein umfassendes Kurs-
portfolio zu aktuellen Wirtschafts- und Technologiethemen.

Management und Beschéftigte stimmen sich mindestens zweimal im Jahr bei Mitarbeiter-
gespriachen tiber personliche Qualifizierungsziele ab und vereinbaren schriftlich indivi-
duelle Entwicklungspldne. Dariiber hinaus haben die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
fiir mindestens finf Tage im Jahr in Form einer bezahlten Freistellung die Moglichkeit,
an beruflichen Weiterbildungsmafinahmen teilzunehmen. Die unmittelbar arbeitsplatz-
bezogene fachliche Weiterbildung wird hauptséchlich in den Fachabteilungen geregelt.
Die Personalabteilung hat damit einen Teil der Kompetenzen in Weiterbildungsfragen an
die einzelnen Bereiche abgegeben.

Gleichzeitig legt Unisys Wert auf ein ausgewogenes Angebot an personlichkeitsbildenden
Qualifizierungsmafinahmen. Soft Skills wie Kommunikations- und Teamfihigkeit sowie
Fiihrungsfiahigkeit sind beim IT-Dienstleister lingst Dauerthemen. Je nach Bedarf wird
dabei mit externen Bildungseinrichtungen zusammengearbeitet. Doch den Kern der
unternehmensweiten Weiterbildungsstrategie bildet die ,,Unisys University“ Mit Giber
2.000 Kursen ist das Angebot recht umfangreich. Zudem wird didaktisch die gesamte
Palette geboten: vom Lernen im Klassenraum iiber moderierte Webkurse bis hin zur
CD-ROM fur zu Hause.

Flankiert wird die Unisys-Weiterbildungsstrategie von gelebter Mitbestimmungskultur.
Uber Betriebsversammlungen, Intranet und eine quartalsmifig erscheinende Betriebs-
ratszeitung wird versucht, alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tiber das Tagesgeschaft
hinaus fiir berufliche Weiterbildung zu sensibilisieren. Dabei kreist alles um vier zentrale
Begriffe: Qualifizierung, Kompetenz, Wissensaustausch und dynamisches Lernen - die
vier Sdulen, auf die der Unisys-Ansatz baut.
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Interview

Dietrich Schmitt

Managing Partner TCIS Central and Eastern Europe,
Vice President und Geschaftsfiihrer

der Unisys Deutschland GmbH

Was waren der Bedarf und der konkrete Ausléser fiir das besondere Engagement

Ihres Unternehmens in Sachen berufliche Weiterbildung?

Wir sind ein globales IT-Dienstleistungsunternehmen. Unser Erfolg hingt im Wesentlichen
von zwei Faktoren ab: qualifizierte Mitarbeiter und zufriedene Kunden. Zum einen
arbeiten wir in einem sehr dynamischen Umfeld mit immer wieder neuen Anforderungen
an IT-Dienstleister. Das bedeutet, dass wir vor allem vom Wissensvorsprung leben. Nur
der ermoglicht es unserem Unternehmen, Kunden auf einem stark umkampften Markt
einen Mehrwert zu bieten. Ebenso wichtig ist das schnelle Umsetzen neuer Technolo-
gien in neue Dienstleistungen, neue Software-Losungen und neue Produkte, die wir
kurzfristig unseren Kunden bereitstellen konnen. Das bedeutet fir ein Serviceunter-
nehmen wie unseres, die eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zeitnah in die Lage
zu versetzen, diese Umsetzung tatsdchlich zu realisieren. Und nicht zuletzt haben wir
als globales Unternehmen viele Kunden, die ebenfalls global aufgestellt sind. Gerade
dieser Kundenstamm erwartet lindertibergreifende Wissens- und Qualifikationsstan-
dards. Daraus ergeben sich fast zwangslaufig die Fragen: Wie konnen wir die Qualifizie-
rung unserer Belegschaft dauerhaft sicherstellen? Und wie muss man die Herausforderung
einer permanenten beruflichen Weiterbildung in einem Unternehmen unserer Grofie
organisieren?

Wie haben Belegschaft und Unternehmensfiihrung eine gemeinsame Lésung

gefunden und in den Betriebsablauf implementiert?

Wir entwickeln unser Weiterbildungsmodell bestandig weiter. Dafiir sind Gesprache mit
der Belegschaft und ihrer Interessenvertretung eine Grundvoraussetzung. Wir stehen im
intensiven Dialog mit den Betriebsréten. Das ist mir in diesem Zusammenhang wichtig.
Schlieflich geht es um die Bereitstellung von Lernzeiten oder um unsere halbjihrlichen
Mitarbeitergesprache - die eben auch dazu dienen, den persénlichen Qualifizierungs-
bedarf zu ermitteln und individuelle Lernpldne zu entwickeln. Zugegebenermafien ist
die Erflillungsquote an dieser Stelle noch nicht zufriedenstellend. Aber das ist auch eine
Frage des langfristigen Bewusstseinswandels. Und da brauchen wir die Unterstiitzung
des Betriebsrates. Was wir nicht brauchen, sind statische Weiterbildungsmodelle. Deshalb
regeln wir unsere berufliche Weiterbildung jetzt ohne Tarifvertrag. Fiir neue Lernformen
oder den Wissensaustausch tiber Lindergrenzen hinweg bieten die Tarifparteien zu
wenig kreative Ansitze. Vielmehr setzen wir auf unser Konzept der ,,Unisys University*
Mit ihr decken wir zu 70 Prozent unseren Grundbedarf an WeiterbildungsmafRnahmen.
Erginzend initiieren wir spezifische Trainingsprogramme auf lokaler Ebene - etwa zu
aktuellen Themen oder zu neuen Entwicklungen, bei denen selbst die ,,Unisys University
Nachholbedarf hat. Ein konkretes Beispiel: Auf Fragen der Qualifizierung und Kompetenz-
entwicklung von sogenannten ,Digital Natives®, also jungen Menschen, die mit Internet,
Multimedia und Web 2.0 aufgewachsen sind, miissen wir vor Ort Antworten finden.

«
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Wie haben Sie die berufliche Weiterbildung in Ihrem Haus letztlich organisiert?

Haben Sie dafiir mit externen Experten kooperiert, haben Sie besondere Modelle zur
Finanzierung genutzt - kurzum: Wie kann man sich die Losung praktisch vorstellen?

Alles beginnt mit regelméfigen Mitarbeitergesprachen. Der Qualifizierungshorizont dieser
Gesprache umfasst in der Regel zwei bis drei Jahre. In einem zweiten Schritt analysieren
wir die Kundenerwartung und Marktdynamik, also den mittelfristigen Qualifizierungs-
bedarf aus Marktsicht. Und abschliefend fragen wir: Welche Weiterbildungsmaffnahmen
sind erforderlich, um die Liicke zwischen Mitarbeiterperspektive und Kundenerwartung
zu fiillen? Vor-Ort-Schulungen, Trainings bei der ,,Unisys University“ oder ganzlich neue
Lehrformen - im Wesentlichen versuchen wir das alles intern umzusetzen. Mit Bildungs-
anbietern arbeiten wir punktuell zusammen. Und auch nur dort, wo wir spezielles Wissen
von externen Experten benotigen - beispielsweise im Vertriebstraining. Oder mit Blick
auf die individuelle Kompetenzentwicklung. Stichwort: Soft Skills. Dazu braucht es eine
gewisse Neutralitit und Objektivitat in Kombination mit pddagogischer Erfahrung. Und
die holen wir uns von aufien. Zur Frage der Finanzierung: Grundséatzlich werden alle
beruflichen Weiterbildungsmaffnahmen von Unisys bezahlt. Unsere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter haben mindestens fiinf Tage im Jahr die Moglichkeit, an solchen
Veranstaltungen teilzunehmen. Zusatzlich bieten wir Training on the Job oder Tandem-
Modelle an, die iber mehrere Wochen gehen. Betrieblich notwendige Anpassungs-
qualifizierungen finden somit wahrend der Arbeitszeit statt. Fir den Erwerb von Zusatz-
qualifikationen, die auf eine hohere Position im Unternehmen zielen, investieren
neben dem Arbeitgeber auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach individuellen
Absprachen bis zur Halfte dieser Zeit in Form von unbezahlten Arbeitsstunden.

Was klappt gut, wo liegen die Stolpersteine?

Der bestiandige Dialog mit dem Betriebsrat und der Belegschaft funktioniert sehr gut.
Was auch gut klappt, ist die unternehmensinterne Kommunikation eines permanenten
Qualifizierungsbedarfs. Bestens lauft auflerdem die Zusammenarbeit mit Bildungsein-
richtungen - eben dort, wo wir sie brauchen. Zu nennen ist hier z.B. im Rahmen der
Berufsausbildung die Duale Hochschule Baden-Wirttemberg in Mannheim. Was sich
gerade im mittleren Management noch nicht komplett durchgesetzt hat, ist das Verstdnd-
nis fir langerfristige Qualifizierungsziele, die Quartalsdenken oder die Fokussierung
auf das Geschiftsjahr sprengen. Da miissen wir noch nachlegen und dafiir werben, dass
neben kurzfristigen Weiterbildungsmafinahmen, die sich aus einem aktuellen Defizit
oder Projekt ergeben, genauso strategisch angelegte Qualifizierungsprogramme einen
Wert haben, etwa auf dem weiten Feld der Personlichkeitsentwicklung. Ich will auch
nicht unterschlagen, dass wir noch zu haufig auf traditionelle Trainingsinstrumente
vertrauen und die Moglichkeiten neuer Medien - Foren, Blogs, Chatrooms - noch nicht
ausreichend nutzen. Da plddiere ich fiir einen Paradigmenwechsel. Wir miissen uns
zuerst fragen: Was bringen uns die neuen Technologien wie das Web 2.0? Wie konnen
wir diese optimal fiir die berufliche Weiterbildung nutzen? Und erst an zweiter Stelle:
Wie konnen weiterhin herkémmliche Qualifizierungswerkzeuge wie Schulungsunter-
lagen genutzt werden?
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Ist Ihre Losung fiir berufliche Weiterbildung auch ein Modell fiir andere

Unternehmen und Branchen - vor allem auch fiir KMU?

Als Denkanstof? in jedem Fall. Nattirlich ist unsere internationale Ausrichtung oder das
Einrichten eines konzerneigenen Kompetenzzentrums wie der ,,Unisys University*“ fiir
Mittelstandler kaum ein tragfihiges Modell. Aber gerade die neuen Medien, die Moglich-
keiten des Web 2.0 hinsichtlich virtueller Lernteams und Onlinelehrginge, bedeuten
flr kleine und mittlere Unternehmen erheblich geringere Investitionen, als wenn man -
sagen wir — ein paar Dutzend Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir zwei Wochen zu
einer Schulung schickt. Da sind die Kosten wesentlich hoher. Ich bin iberzeugt, je kleiner
der Betrieb ist, umso mehr kann er von den neuen Lernformen profitieren.



172

Welche Qualifizierungspotenziale sind - gerade in kleinen und mittelstdndischen Unter-
nehmen - derzeit noch ungenutzt? Wo gibt es noch unerschlossene Fach- und Fiihrungs-
krdftereserven? Und welche gesellschaftlichen Gruppen sind bei der beruflichen Weiterbil-
dung bislang noch unterreprdsentiert? Diese Fragen werden gerade angesichts des sich
verschdrfenden Fachkrdftemangels immer wichtiger. Der Bundesarbeitskreis ARBEIT

UND LEBEN e.V.ist tiberzeugt: Vor allem Frauen ab 50 sind fiir Mittelstdndler ein Gewinn.
Im Projekt ,,female PROFESSIONALS* hat der Bildungsanbieter daher branchentibergreifende
Instrumente entwickelt, um die Fachkompetenzen dlterer Frauen erfolgreich zu erschliefien.

1948 ins Leben gerufen, ist ARBEIT UND LEBEN e.V. eine deutschlandweite Einrichtung
der Jugend- und Erwachsenenbildung. Triger sind der Deutsche Gewerkschaftsbund und
die Volkshochschulen. Grindungsidee der beiden Partner war es, Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer politisch und beruflich weiterzubilden und dadurch ihre gesellschaftliche
und wirtschaftliche Stellung zu stirken und somit einen Beitrag zur Demokratisierung
aller Lebensbereiche zu leisten. An diese Grundidee kniipft auch das Projekt ,female
PROFESSIONALS" an, das mit padagogisch begleiteten Frageinstrumenten die Bildungs-
bedarfsanalyse in Unternehmen mit einer Analyse des Potenzials von Arbeitnehmerin-
nen verbindet. Das ist gerade fiir kleine und mittelstindische Unternehmen interes-
sant, ist aber auch eine Chance fiir die Frauen, ihre Berufs- und Lebensplanungen
zielgerichtet in den Blick zu nehmen.

Der Qualifizierungsbedarf ergibt sich aus einem spiirbaren Fachkraftemangel, der auf-
grund der fortschreitenden Uberalterung unserer Gesellschaft gerade mittelstindische
Unternehmen vor grofie Herausforderungen stellt. Mit dem 2010 gestarteten Projekt
~female PROFESSIONALS“ werden deshalb insbesondere kleine und mittlere Unternehmen
darin unterstiitzt, die Potenziale und Kompetenzen ihrer édlteren Mitarbeiterinnen zu
erkennen, zu fordern und optimal zu nutzen.

Dabei verfiigen berufstatige Frauen um die 50 Giber erprobte Kompetenzen und vielfal-
tiges Erfahrungswissen. Sie sind meist hoch motiviert und wechseln nur selten den Arbeit-
geber. Gleichwohl sind solche Mitarbeiterinnen nach wie vor eine wenig erschlossene
Fach- und Fihrungskriftereserve. Bei beruflichen Weiterbildungen und Beférderun-
gen werden sie weitaus seltener beriicksichtigt als gleichaltrige Manner.

Genau an dieser Stelle setzt das Projekt ,,female PROFESSIONALS® an. Gemeinsam mit
den Landesorganisationen ARBEIT UND LEBEN in Bremen, Mecklenburg-Vorpommern,
Nordrhein-Westfalen, Rheinland-Pfalz und Sachsen sowie dem Bildungswerk der Wirt-
schaft Sachsen-Anhalt werden insgesamt 115 kleine und mittlere Unternehmen bei der
gezielten Forderung alterer Frauen beraten und unterstiitzt. Dazu wurden eigens zwei
Erhebungsinstrumente entwickelt und erstmals eingesetzt: der ,FrauenPotenzialCheck*
und der ,FrauenKomPass*.
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Auf der Grundlage der gewonnenen Analyseergebnisse werden in Zusammenarbeit mit
den entsprechenden Mitarbeiterinnen und den Personalverantwortlichen in den
Betrieben passgenaue und wechselseitig verbindliche Personalentwicklungs- und
Weiterbildungskonzepte erstellt. Das erklarte Ziel: nachhaltige Erh6hung des Anteils
der Mitarbeiterinnen um die 50 an beruflicher Weiterbildung. Der Bundesarbeitskreis
ARBEIT UND LEBEN e.V. leistet damit auch einen erheblichen Beitrag zur Gleichstellung
von Frauen in der Wirtschaft.

Interview

Victoria Schnier
Bundesarbeitskreis ARBEIT UND LEBEN e.V.

Was waren der Bedarf und der konkrete Ausléser fiir Ihr besonderes Engagement

in Sachen berufliche Weiterbildung?

Der demografische Wandel und der Mangel an Fachkréften wirken sich bereits massiv
auf die Unternehmen in Deutschland aus. Die Verantwortlichen in den Betrieben miissen
sich deshalb mit der Frage beschiftigen, wie sie vorhandene Potenziale besser nutzen
koénnen. Wir vom Bundesarbeitskreis ARBEIT UND LEBEN e.V. denken da vor allem
an Frauen im Alter von 50 Jahren und aufwirts. Noch immer sind sie es, die auf3en
vor bleiben, wenn es um berufliche Weiterbildung oder innerbetrieblichen Aufstieg
geht. Und das obwohl gerade dltere Frauen tiber breite Kompetenzen und langjahrige
Berufserfahrung verfiigen. Anders gesagt: Es gibt mit Blick auf dltere Mitarbeiterinnen
reichlich Diskussionsstoff. Und wir wollen die kleinen und mittleren Unternehmen
fiir dieses Thema noch stérker sensibilisieren. Fiir die Analyse des Ist-Zustands und des
betrieblichen Qualifizierungsbedarfs setzen wir auf zwei ganz neue Instrumente: den
~frauenKomPass“ und den ,,FrauenPotenzialCheck®

Wie konnen Ihre Instrumente in den Betriebsablauf kleiner und mittlerer

Unternehmen implementiert werden?

Fangen wir mit dem , FrauenPotenzialCheck® an. Er wirft einen Blick in die Unterneh-
men und besteht aus drei Teilbereichen. Er dient dazu, im Gespriach die Situation und die
Entwicklungsmoglichkeiten von Frauen ab 50 zu erheben. Bei dem darin enthaltenen
Unternehmenserfassungstool geht es um ganz allgemeine Fragen: Wer arbeitet im Unter-
nehmen wo und in welcher Funktion? Welche Weiterbildungsmafinahmen gibt es? Wo
liegen Potenziale der Belegschaft? Oder: Gibt es Prognosen zum Fachkriftepotenzial?
Das Personalerfassungstool setzt wiederum strategisch an und fragt die Frauenquote,
die Fluktuation von Beschéftigten, die Zahl der Voll- und Teilzeitstellen, die Ausbil-
dungsgrade, bereits erfolgte Anpassungsqualifizierungen oder Weiterbildungsaktivita-
ten ab. Beim Qualifizierungstool dreht sich dann alles um die Weiterbildungsstrategie:
Was bieten Unternehmen an? Wo werden die Maftnahmen durchgefiihrt? Wie sieht die
Personalplanung fiir Frauen ab 50 aus? Das zweite von uns entwickelte Instrument, der
~frauenKomPass®, nimmt die Kompetenzen der Frauen in den Blick. Er berticksichtigt
dabei sowohl klassische Bildungsabschliisse als auch Kompetenzen, die abseits klassi-
scher Bildungs- und Berufswege erworben wurden. Dazu zdhlen beispielsweise das
ehrenamtliche Engagement, Familienphasen oder Pflegezeiten. Am Ende entsteht also
ein Gesamtbild, aus dem wir gemeinsam mit dem Unternehmen Empfehlungen

fuir betriebliche Weiterbildungsmafinahmen und Personalentwicklungspline fiir die
beteiligten Frauen ableiten.
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Wie kann man sich die Lésung praktisch vorstellen?

Einfach und unbiirokratisch: Die Mitarbeitenden der durchfiihrenden Landesorganisa-
tionen ARBEIT UND LEBEN e.V.in Bremen, Mecklenburg-Vorpommern, Nordrhein-
Westfalen, Rheinland-Pfalz und Sachsen sowie des Bildungswerks der Wirtschaft
Sachsen-Anhalt suchen den direkten Kontakt mit den Unternehmen. Sie sprechen die
Unternehmen an und vereinbaren einen Gesprachstermin mit der Fiihrungsebene und
den Mitarbeiterinnen. Manchmal fiihren sie eine Auftaktveranstaltung durch oder tre-
ten im Rahmen von betriebsinternen Informationsveranstaltungen auf. In den Betrieben
selbst arbeiten sie intensiv mit den zwei Instrumenten oder auch nur mit einem, je nach-
dem, was gewlinscht wird. Die Analysedauer hiangt von der Zeitplanung des Unterneh-
mens ab: Sie kann vier Wochen oder bis zu anderthalb Jahre gehen. Am Ende des langen
Weges steht aber immer das Ziel, dass Unternehmen die Potenziale ihrer Mitarbeiterin-
nen um die 50 besser einschitzen konnen und daraus passende Weiterbildungsmaf-
nahmen entwickeln.

Was klappt gut, wo liegen die Stolpersteine?

Die Teilnahme an unserem Projekt bedeutet fiir beide Seiten ein Mehr an Erkenntnis:
Die Frauen werden sich durch die Analyse ihrer eigenen Kompetenzen bewusst. Sie sind
tberrascht, wenn sie merken, wie viel sie eigentlich konnen. Sie denken intensiv tiber sich
und ihr Leben nach und stellen vielleicht fest: Ich bin besonders gut in der Kommuni-
kation oder ich packe lieber an und bewege etwas vor Ort in meinem Verein, das lasst
sich auch auf meine berufliche Tatigkeit iibertragen. Frauen nehmen also ihre eigenen
fachlichen, sozialen oder kommunikativen Fahigkeiten bewusster wahr. Aber auch die
Unternehmen profitieren und haben einen Aha-Effekt: Durch unsere beiden Instrumente
wird der konkrete Kompetenzbedarf teilweise ja tiberhaupt erst ermittelt. Es wird erkannt,
welche unschitzbaren Qualifikationen und Potenziale die dlteren Mitarbeiterinnen
eigentlich mitbringen. Kritisch ist natiirlich der Zeitfaktor: Personalverantwortliche,
beispielsweise in der Gastronomie, sehen tagtiglich einen wachsenden Berg an Arbeit.
Oft kénnen sie ihre Mitarbeiterinnen kaum freistellen, damit sie an unserem Angebot
teilnehmen kénnen.

Ist Ihr Ansatz fiir berufliche Weiterbildung auch ein Modell fiir andere Unternehmen
und Branchen - vor allem auch fiir KMU?

Vorhandene Potenziale von Frauen um die 50 zu erkennen und zu férdern, ist fiir alle
Unternehmen wichtig. Mit unserem Projekt wollen wir gerade kleine und mittlere
Unternehmen befidhigen, den Herausforderungen des demografischen Wandels zu
begegnen. Es geht doch darum, die in den Betrieben vorhandenen Potenziale von
Fachkréften optimal zu erschlieffen und Fachkréfte sichernde Mafinahmen zu ergreifen,
das kommt auch dem wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens zugute. Davon
profitieren am Ende alle: die Mitarbeiterin, das Unternehmen und die Gesellschaft.
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Wie sichert man das Erfahrungswissen und das in langjédhriger Betriebszugehérigkeit
erworbene Know-how von Un- und Angelernten fiir das Unternehmen? Und wie bringt
man Weiterbildungsabstinenzler dazu, an beruflichen Weiterbildungsprogrammen
teilzunehmen? Die SICK AG setzt auf mafigeschneiderte Weiterbildungslésungen, die
mit IHK-Zertifikaten abschliefen - ein Beispiel, das nicht nur in der Mikrosystemtechnik-
Branche Schule macht.

Fiir Anwendungen in der Fabrik- und Logistikautomation bis hin zur Prozessautomation
zdhlt die SICK AG zu den fiihrenden Herstellern von Sensoren. Das 1946 gegriindete
Unternehmen ist mit Tochtergesellschaften rund um den Globus prasent. Weltweit
beschiftigt die SICK AG mehr als 5.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dazu gehoren
auch un- und angelernte Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, die etwa im Lager-
und Transportbereich des firmeneigenen Logistikzentrums am Stammsitz in Waldkirch
arbeiten.

Waihrend lebenslanges Lernen fiir viele Beschéftigte mit Berufsausbildung oder Hoch-
schulabschluss bereits ein Allgemeinplatz geworden ist, findet man Un- und Angelernte
weitaus seltener in beruflichen Weiterbildungsmafinahmen - fiir die SICK AG eine echte
Herausforderung: Einerseits machten steigende Anforderungen eine deutliche Effizienz-
steigerung in der Logistik des Konzerns erforderlich - und das war nur mit qualifizierten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu erreichen. Andererseits schitzte die SICK AG die
Berufserfahrung und die hohe Fachkompetenz der oft langjdhrig Beschiftigten — und
wollte keinesfalls auf sie verzichten.

Gemeinsam mit einem [HK-Bildungszentrum entwickelte das Unternehmen daher ein
eigenes Weiterbildungskonzept, das insbesondere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern
ohne formale Ausbildung eine Qualifikation ermdglicht. Ziel ist, die Rolle und Aufgabe
der Beschiftigten in der Gesamtlogistik der SICK AG zu verdeutlichen. Dartiber hinaus
sollte den Teilnehmerinnen und Teilnehmern der Wert ihres Arbeitsplatzes fiir den
Unternehmenserfolg veranschaulicht werden. Abgeschlossen wird das betriebliche Weiter-
bildungsprojekt mit einem anerkannten Abschluss — dem Zertifikat eines IHK-gepriiften
Logistikers bzw. einer Logistikerin.

Der neu gewonnene Uberblick qualifiziert zur Ubernahme von mehr Verantwortung.
Und das IHK-Zertifikat ebnet anschliefiend einen weiteren Aufstiegsweg zum gepriiften
~Meister der Lagerwirtschaft® So niitzt die Qualifizierungsoffensive von Anfang an beiden
Seiten - den Beschiftigten und dem Unternehmen. Deshalb wird auch der Aufwand von
allen getragen. Die Kosten ibernimmt der Betrieb, die Durchfithrung erfolgt in der Freizeit.

In der modernen Wissens- und Informationsgesellschaft, in der sich gerade An- und
Ungelernte um den Erhalt ihres Arbeitsplatzes sorgen, hat diese systematische Form
innerbetrieblicher Qualifizierung besonderen Stellenwert. Sie fordert und fordert in
langjahriger Arbeit erworbenes Erfahrungswissen und baut es zur formalen Qualifikation
aus - ein Ansatz, fiir den sich lingst auch andere Unternehmen mit Logistikabteilung
interessieren.
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Interview

Gabriele Volk
Referentin Personal- und Organisationsentwicklung, SICK AG

Was waren der Bedarf und der konkrete Ausléser fiir das besondere Engagement

Ihres Unternehmens in Sachen berufliche Weiterbildung?

Wir haben 2002 ein neues Logistikzentrum in Betrieb genommen - mit vollig neuen
Abldufen, neuen Systemen und neuen Anforderungen an die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Leider haben wir es vorab versaumt, die Belegschaft rechtzeitig zu schulen.
Und spiter einen Nachholbedarf festgestellt — im Sinne einer Anpassungsqualifizierung.
Hinzu kam: Wir haben gerade in diesem Bereich viele an- und ungelernte Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer beschiftigt, Menschen ohne logistikspezifische Ausbildung.
Und denen wollten wir eine Zusatzqualifikation mit zertifiziertem Abschluss ermoglichen,
so dass unser Qualifikationsniveau im Unternehmen steigt und gleichzeitig die Attrakti-
vitit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf dem Arbeitsmarkt. Auflerdem folgten
wir mit dem Projekt der Umstellung auf den neuen Tarifvertrag der IG Metall nach ERA,
dem Entgeltrahmenabkommen bei uns in der Region. Und das hat erstmals bestimmte
Qualifikationen fiir entsprechende Entgeltbiander vorausgesetzt.

Wie haben Belegschaft und Unternehmensfiihrung eine gemeinsame Lésung

gefunden und in den Betriebsablauf implementiert?

Um es vorwegzunehmen: Einfach war es nicht. Von der Grundidee bis zur Umsetzung der
beruflichen Weiterbildung sind drei Jahre vergangen. Marktrecherche, Konzepterstellung,
Anbietersuche - die Vorbereitungsphase hat sehr viel Zeit in Anspruch genommen.
Anschliefiend ging es vor allem darum, die erforderlichen Gelder bereitzustellen und
das Ganze mit der Geschiftsleitung abzustimmen. 2005 war es dann so weit: Die
Beschiftigten des Logistikzentrums wurden informiert. Die Reaktionen reichten von
anfinglicher Skepsis bis Begeisterung. Uberwiegend positiv wurde unsere Qualifizierungs-
offensive vor allem von Fach- und Fithrungskréften sowie Personen in Schliisselposi-
tionen, unseren sogenannten ,Logistik-Potenzialtragern®, aufgenommen. Bedenken
kamen eher von der Basis, der operativen Ebene. Da wurde gefragt: Warum muss ich das
machen? Warum dauert die Weiterbildung ganze fiinf Monate? An dieser Stelle mussten
wir Uberzeugungsarbeit leisten. Wir haben genau erklirt, was wir vorhaben und warum
wir die berufliche Weiterbildung fiir angebracht halten. Am Ende hat aber auch die klare
Ansage des Logistikleiters geholfen, dass die Beschiftigten nur durch Qualifizierung
ihren Arbeitsplatz sichern.

Wie haben Sie die berufliche Weiterbildung in Ihrem Haus letztlich organisiert?

Haben Sie dafiir mit externen Experten kooperiert, besondere Modelle zur

Finanzierung genutzt? Kurzum: Wie kann man sich die Lésung praktisch vorstellen?
Zunichst einmal haben wir auf dem Markt keinerlei Qualifizierungsangebote gefunden,
die eins zu eins unseren Bedarf abdeckten. Daher haben wir bei einem IHK-Bildungs-
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zentrum angefragt, ob es moglich ist, eine Weiterbildungsmaffnahme speziell fiir unsere
Bedurfnisse zu entwickeln. Mit diesem Bildungsanbieter sind wir unseren Qualifikations-
bedarf Schritt fir Schritt durchgegangen und haben unsere grobe Planung feinjustiert.
Und da haben wir insbesondere auf Praxistauglichkeit geachtet. Das ausgearbeitete
Konzept enthielt gut zwei Drittel allgemein vermittelnde Inhalte - Themen, die in der
ganzen Logistikbranche Relevanz haben. Ein Drittel blieb SICK-spezifischen Inhalten
vorbehalten. Und die sollten dann auch von unseren eigenen Leuten vermittelt werden.
Auf diese Weise ist eine Bildungsagenda eng an der Praxis entstanden, in die genauso
unser internes Know-how einfloss wie externe Expertise. Tatsdchlich ist das Konzept
von damals nach wie vor Grundlage unserer betrieblichen Schulungen. Es hat sich als
sehr erfolgreich erwiesen und im Betriebsalltag bewéhrt. Zur Finanzierung der eigent-
lichen Umsetzung haben wir letztlich auf ein Forderprogramm unseres Landkreises
zurlickgegriffen. Das Programm hief} ,,Lernende Regionen“ und hat die Durchfiihrung
der ersten Bildungsveranstaltungen einmalig bezuschusst. Knapp die Halfte der Start-
kosten konnten wir so abdecken. Fiir Wiederholungen kam das Férderprogramm aller-
dings nicht mehr infrage. Weitere finanzielle Unterstiitzung haben wir anschliefRend
von der Bundesagentur fiir Arbeit bekommen. Mittlerweile sind wir in der fiinften
Durchfithrungsphase angelangt, drei davon wurden durch die 6ffentliche Hand geférdert.

Was klappt gut, wo liegen die Stolpersteine?

Obwohl unser Konzept dort am kritischsten hinterfragt wurde, funktioniert die Basis-
qualifizierung der breiten Mitarbeiterschaft am besten. Wir iberarbeiten jedes Jahr die
Themen, nehmen aktuelle Anforderungen auf und setzten das so angepasste Konzept
nur noch um. Bei den Schliisselpersonen mit anspruchsvolleren Aufgaben, unseren
sLogistik-Potenzialtragern®, klappt die Umsetzung nicht ganz so gut. Bislang konnten
wir erst eine Weiterbildungsmafinahme fiir diesen Personenkreis durchfiihren. In den
restlichen Jahren konnten wir einfach nicht geniigend Teilnehmerinnen und Teilnehmer
mobilisieren - was angesichts des Aufwands nattirlich sehr schade ist. Als sehr praktikabel
hat sich in den vergangenen Jahren indes die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen
hier in der Region erwiesen. Denn auch hinsichtlich der Basisqualifizierung brauchen
wir eine kritische Masse an Interessierten. Gerade wenn einzelne neue Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter eingestellt werden, ist das kaum zu schaffen. Aus diesem Grund haben
wir uns in der niheren Umgebung umgeschaut und Firmen angesprochen, die auch eine
Logistikabteilung haben. Die waren von der Idee sofort begeistert und schicken ihre
Leute seither zu uns. Jetzt schulen wir regelméfig im Unternehmensverbund bis zu vier
beteiligte Firmen. Der Vorteil: Das erweitert den Blick aller Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer. Die Beschiftigten lernen so auch die Abldufe in anderen Unternehmen kennen.

Ist Ihre Losung fiir berufliche Weiterbildung auch ein Modell fiir andere

Unternehmen und Branchen - vor allem auch fiir KMU?

Unbedingt. Auch als kleines und mittleres Unternehmen kann man genau auf den eigenen
Qualifizierungsbedarf zugeschnittene Weiterbildungslésungen umsetzen, wenn man
den richtigen Kooperationspartner findet. Wir haben damals intern viel Aufwand in die
Vorbereitung gesteckt. Das muss aber gar nicht sein — das kann man auch dem Bildungs-
anbieter iberlassen. Mein Tipp an alle, die iber eine betriebliche Weiterbildungsmaf-
nahme nachdenken: andere Firmen ansprechen, ob man die Sache gemeinsam angehen
kann. Und sich méglichst frith um Fordergelder bemiihen - da ist man als Mittelstindler
oft ein bisschen gehemmt. Doch die Mittel stehen zur Verfiigung und werden bereit-
willig gezahlt.
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Anhang

Im nachfolgenden Glossar werden die wichtigsten Begriffe zum Thema berufliche
Weiterbildung in Betrieben erklart.

Das Literatur- und Quellenverzeichnis liefert einen Uberblick tiber die in dieser Info-
und Toolbox empfohlenen und genutzten Materialien, die im Wesentlichen bewéhr-
ten Quellen von in der beruflichen und betrieblichen Weiterbildung anerkannten
Institutionen entnommen sind. Interessierte Leserinnen und Leser konnen hier weiter
recherchieren.

Gleiches gilt fiir das ebenfalls in diesem Anhang enthaltene Verzeichnis von wichtigen
Links zu weiterfiihrenden Informationen im Internet. Fast alle der hier vorgestellten
Internetquellen halten auflerdem weitere praxiserprobte Handreichungen, Broschiiren
oder konkrete Arbeitsinstrumente zum kostenlosen Download bereit.
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Altersgemischte Teams

Altersgemischte Teams stehen fiir altersmafiig stark durchmischte Mitarbeiterteams.
Das Ziel: wechselseitiger Wissensaustausch und das Bewéltigen neuer Herausforderun-
gen durch das Wissen und die Erfahrung mehrerer Generationen. Jiingere Mitarbeiter
sammeln so schneller Praxiserfahrung und altere Mitarbeiter profitieren vom aktuellen
Wissensstand beruflicher Aus- und Weiterbildung der Jiingeren.

Anpassungsfortbildung

Die Anpassungsfortbildung dient dazu, die beruflichen Qualifikationen zu erhalten,
zu erweitern oder der technischen Entwicklung anzupassen. Anpassungsfortbildung
erfolgt in der Regel im Rahmen betrieblicher oder tiberbetrieblicher Angebote.

In einigen Berufsgruppen, wie beispielsweise bei Steuerberaterinnen und Steuerbe-
ratern, ist die berufliche Weiterbildung mit der Austibung des Berufes eng verkniipft.
So erfordern etwa die fortwahrenden Veranderungen im Rahmen der Steuergesetz-
gebung die stindige Aktualisierung des Wissensstandes, um in diesem Beruf bestehen
zu konnen. Aber auch in allen anderen Berufen gibt es immer wieder neues Wissen,
neue Arbeitsmittel und Verfahren, mit denen man sich vertraut machen muss.

Aufstiegsfortbildung

Handlungskompetenz erweitern und dabei den beruflichen Aufstieg angehen - das ist
die Grundidee der Aufstiegsfortbildung. Gemeint sind Meisterkurse oder andere auf
einen vergleichbaren Fortbildungsabschluss vorbereitende Lehrginge. In der Regel setzt
Aufstiegsfortbildung eine abgeschlossene Berufsausbildung und eine einschlagige,
meist mehrjahrige Berufserfahrung voraus. Aufstiegsfortbildungen fithren zum Beispiel
zu Abschliissen als Meisterin, gepriifter Industriemeister, staatlich gepriifte Technikerin,
gepriifter Fachwirt, gepriifte Betriebswirtin, gepriifter Berufspidagoge, gepriifte Bilanz-
buchhalterin, gepriifter Fachkaufmann und viele weitere. Sie qualifizieren fiir gehobene
Fach- und/oder Fiihrungsaufgaben.

Aufstiegsfortbildungsforderungsgesetz, AFBG (,,Meister-BAf6G“)

AFBG - das sogenannte ,Meister-BAf6G* - fordert Aufstiegsfortbildungen fiir Fach-
krifte, die eine qualifizierte Berufsausbildung oder eine gleichgestellte Qualifikation
haben. Gefordert werden Fortbildungen, die Gber der Qualifikation eines Facharbeiters,
Gesellen, Gehilfen oder Berufsfachschulabschlusses liegen. Ausgeschlossen ist jedoch
die Forderung hochschulischer Bildungsgiange. Die Fortbildung muss mindestens

400 Stunden umfassen und auf eine 6ffentlich-rechtliche Priifung oder einen vergleich-
baren Abschluss vorbereiten. Das ,,Meister-BAf6G* besteht aus zwei Komponenten:
einem Zuschuss, der nicht zuriickgezahlt werden muss, und einem zinsglinstigen
Darlehen. Der erfolgreiche Abschluss wird ibrigens ebenso wie der Weg in die Selbst-
stindigkeit (mit Schaffung von mindestens einem Arbeitsplatz) extra belohnt: Ein

Teil des Darlehens wird dann entsprechend erlassen.

Aufstiegsstipendium

Ein Aufstiegsstipendium unterstiitzt Berufserfahrene bei einem Hochschulstudium.

Es wendet sich an Weiterbildungsinteressierte, die eine abgeschlossene Ausbildung,
mindestens zwei Jahre Berufserfahrung und besonders gute Leistungen nachweisen
konnen und noch kein Studium abgeschlossen haben. Ein Aufstiegsstipendium férdert
die Stipendiatinnen und Stipendiaten monatlich mit 670 Euro und 80 Euro Biichergeld
(Vollzeitstudium) bzw. mit 2.000 Euro im Jahr (berufsbegleitend). Fir studierende Eltern
ist bei diesem Stipendium ein zusatzlicher Beitrag fiir ihre Kinder vorgesehen.
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Bildungspramie

Mit der Bildungspramie soll ein Anreiz fiir die Teilnahme an einer Weiterbildungs-
maflnahme gegeben werden. Der Staat ibernimmt 50 Prozent der Kosten einer Weiter-
bildungsmafinahme, bis maximal 500 Euro. Gefordert werden alle Berufstitigen, die

an beruflicher Weiterbildung interessiert sind, die Kosten dafiir aber nicht allein tragen
konnen. Die Bildungspramie richtet sich an Erwerbstétige in Deutschland, deren zu
versteuerndes Einkommen nicht tiber 20.000 Euro bei Einzelpersonen bzw. 40.000 Euro
bei gemeinsam Veranlagten (Ehepaaren) liegt und die durchschnittlich mindestens

15 Stunden in der Woche erwerbstitig sind. Sie unterstiitzt individuelle berufliche
Weiterbildungen, also Mafinahmen, die nicht durch den Arbeitgeber organisiert bzw.
finanziert werden, und besteht aus zwei Komponenten: einem Primiengutschein, der
fiir eine Weiterbildung genutzt werden kann, und dem Spargutschein, bei dem ange-
spartes Geld fiir eine Weiterbildung entnommen werden kann, auch wenn die Sperrfrist
noch nicht abgelaufen ist. Die Arbeitnehmerzulage bleibt dabei erhalten.

Blended Learning

Blended Learning (ibersetzt: gemischtes Lernen) verbindet traditionelle Prisenzveran-
staltungen mit den Vorteilen digitaler Lernformen. Es ermdglicht ortsunabhédngiges und
zeitflexibles Lernen in Kombination mit dem personlichen Erfahrungsaustausch und
Wissenstransfer im klassischen Prasenztraining. Die Prasenzphasen und Onlinephasen
sind dabei funktional aufeinander abgestimmt.

Coaching

Coaching ist eine individuelle Unterstiitzung, die sich zuerst im Sport durchgesetzt hat.
Das Ziel ist dort, die Sportler durch individuelle und intensive Betreuung zu Spitzen-
leistungen zu bringen. Inzwischen hat diese moderne Form der Beratung auch breit

in Betrieben und Unternehmen Einzug gehalten - insbesondere fiir Beschaftigte mit
Managementaufgaben. Im Mittelpunkt steht dabei die Bewéltigung der beruflichen
Anforderungen unter besonderer Berticksichtigung des eigenen Arbeitsstils und der
eigenen Personlichkeit. Durch Anleitung zur Selbstreflexion werden die Selbstmanage-
mentfihigkeiten verbessert. Der Coach gibt in diesem Prozess keine Losungen vor,
sondern unterstltzt die gecoachte Person dabei, eigene individuell stimmige Losungen
zu finden.

E-Learning

E-Learning ist die englische Abkiirzung fiir ,elektronisches Lernen“. Beim E-Learning
werden digitale Medien eingesetzt. Gelernt wird dabei am Computer mit Lernpro-
grammen - frither vorwiegend auf Datentrigern wie CD-ROM oder DVD (offline). In
jlingerer Zeit haben vor allem die internet- bzw. die firmeninternen intranetbasierten
Lernformen erheblich an Stellenwert gewonnen (online). Dabei ersetzt das Onlinelernen
ganz oder teilweise das klassische Seminar vor Ort. Teilweise kombinieren Bildungs-
anbieter das E-Learning mit Prasenzveranstaltungen - sogenanntes Blended Learning
(siehe dort).

Erfolgskontrolle

Die Erfolgskontrolle (umfassender auch: Evaluation) der betrieblichen Weiterbildung
hat zum Ziel, den Erfolg einer Weiterbildungsmaffnahme zu ermitteln. Es kénnen ver-
schiedene Formen differenziert werden - z.B. die seminarorientierte, die transferorien-
tierte oder die entwicklungsorientierte Erfolgskontrolle. Zielt der erste Typ vor allem
auf die Zufriedenheit der Teilnehmer und die Qualitat des Lernprozesses ab, adressieren
die beiden zuletzt genannten Typen der Erfolgskontrolle betriebswirtschaftliche
Kosten-Nutzen-Abwigungen und die nachweisliche Verbesserung betrieblicher Ablaufe.
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Informelles Lernen

Unter informellem Lernen versteht man Lernen, das nicht in geplanten Bildungs-
situationen wie in Bildungs- oder Berufsbildungseinrichtungen stattfindet, sondern in
informellen Situationen - etwa beildufig am Arbeitsplatz oder bei Aktivititen in der
Freizeit. Es ist in Bezug auf Lernziele, Lernzeit oder Lernférderung nicht organisiert oder
strukturiert. Im Unterschied dazu findet das formale Lernen in einem strukturierten
und organisierten Kontext statt - tiblicherweise in Einrichtungen der allgemeinen oder
beruflichen Bildung. Es ist strukturiert und zielgerichtet und fithrt im Allgemeinen zur
Zertifizierung durch Priffungen. Nonformales Lernen weist ebenfalls strukturierte Lern-
ziele, Lernzeiten und strukturierte Lernférderung auf, es findet aber in Abgrenzung zum
formalen Lernen nicht in Einrichtungen der formalen Bildung statt, sondern in Weiter-
bildungseinrichtungen oder Betrieben. Angesichts der Erfordernisse lebensbegleitenden
Lernens haben in jingerer Zeit nonformales und informelles Lernen erheblich an
Aufmerksambkeit gewonnen, auch wenn das formale Lernen und die dariiber erlangten
Abschliisse die Weiterbildungsdiskussion noch dominieren.

Mehrgenerationenteams
(siehe ,Altersgemischte Teams*)

,Meister-BAf6G“
(siehe , Aufstiegsfortbildungsforderungsgesetz, AFBG*)

Mentoring

Als Personalentwicklungsinstrument in Unternehmen bezeichnet Mentoring die Ver-
mittlung von fachlichem Wissen und Erfahrungswissen durch einen berufserfahrenen
Mitarbeiter an einen weniger erfahrenen Kollegen. Ziel des Mentors ist dabei, die oder
den Mentee bei ihrem oder seinem personlichen oder beruflichen Werdegang innerhalb
eines vorab definierten Zeitrahmens zu unterstiitzen. Zwischenzeitlich hat sich auch das
E-Mentoring neben dem E-Learning etabliert.

Organisationsentwicklung (OE)

Organisationsentwicklung ist ein gezielter und systematischer Prozess, um Verdnde-
rungen der Organisationsstruktur und der Organisationskultur umzusetzen. Daftr
befasst sie sich mit den Strukturen und Prozessen in der Organisation und dem indivi-
duellen Verhalten der Organisationsmitglieder. Die Unternehmensstrategie definiert
die Ziele der OE. Wiinschenswert ist die grofdtmogliche Beteiligung der Arbeitnehmer.
Beteiligungs-und Bildungsprozesse fiir die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
sind deshalb fester Bestandteil von OE-Prozessen. Ublicherweise ist eine OE als mittel-
und langfristiger kontinuierlicher Prozess angelegt, der meist durch externe Berater
begleitet wird.

Personalentwicklung (PE)

Personalentwicklung ist die im Interesse des Unternehmens gesteuerte systematische
Foérderung und Weiterbildung der Mitarbeiter. Personalentwicklung dient hauptsach-
lich der Berufsbegleitung — durch Anpassungs- und Aufstiegsfortbildung und alle Maf3-
nahmen zur Kompetenzentwicklung. Wichtige Aufgabe der Personalentwicklung ist
der Abgleich der Unternehmensziele mit den individuellen Zielen der Beschiftigten,
wobei Zielkonflikte nicht immer auszuschliefien sind. Instrumente sind neben Weiter-
bildungsmafinahmen z.B. Mitarbeitergespriache, Bildungsbedarfsanalysen, Laufbahn-
planung, Mentoring, Coaching, Jobrotation.
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Qualifizierungsbedarfsanalyse

Die Qualifizierungsbedarfsanalyse ist in Unternehmen ein Instrument zur Ermittlung
von Aus- und Weiterbildungserfordernissen. Untersucht wird mit der Qualifizierungs-
bedarfsanalyse der Qualifizierungsbedarf aus individueller und betrieblicher Sicht
bezogen auf Arbeitsplatze und Arbeitsprozesse. Sie ist die Grundlage fiir die Entwick-
lung bedarfsgerechter Bildungskonzepte. Fiir die Qualifizierungsbedarfsanalyse steht
eine Vielzahl an Methoden und Informationsquellen wie z. B. Arbeitsplatzanalysen,
Anforderungs- und Kompetenzprofile oder Tatigkeitsanalysen der Beschéftigten zur
Verfiigung.

Training on the Job

Training on the Job ist eine Form der beruflichen Weiterbildung, die am Arbeitsplatz
oder direkt bezogen auf einen konkreten Arbeitsplatz erfolgt. Erfahrene Kollegen oder
externe Experten vermitteln das praxisorientierte Wissen - von der Anwendung einer
Software bis zu speziellen Handgriffen und Arbeitsschritten.

Umschulung

Die berufliche Umschulung soll zu einer anderen beruflichen Tatigkeit befihigen

(§ 1 BBiG). Grundlage fiir eine berufliche Umschulung sind Umschulungsordnungen
bzw. Umschulungsprifungsregelungen. Eine Umschulung kann nur machen, wer
bereits einen Beruf erlernt oder eine berufliche Tatigkeit von vergleichbarer Dauer aus-
gelibt hat. Sie bietet die Moglichkeit, sich fiir eine neue Arbeitstitigkeit zu qualifizieren,
wenn der alte Beruf - etwa aus gesundheitlichen oder arbeitsmarktlichen Griinden -
nicht mehr ausgeiibt werden kann.

Weiterbildungsstipendium

Fiir Berufseinsteiger, die nach abgeschlossener Berufsausbildung weiterkommen
wollen, gibt es das Weiterbildungsstipendium: eine finanzielle Unterstitzung fiir
unterschiedliche Fortbildungskurse wie Meister- oder Technikerlehrginge, EDV-Kurse,
medizinische Fortbildungen usw. In manchen Fillen wird sogar ein Studium gefordert,
das parallel zum Beruf absolviert wird. Das Weiterbildungsstipendium richtet sich an
junge Berufsanfinger unter 25 Jahren mit besonders guten Leistungen. In maximal
drei Jahren werden bis zu 6.000 Euro Zuschuss gewahrt, bei einem Eigenanteil von zehn
Prozent der Gesamtkosten. Fiir das Stipendium kann sich bewerben, wer seine Berufs-
ausbildung besonders gut abgeschlossen hat.

Zusatzqualifikationen

Zusatzqualifikationen ermoglichen eine erweiterte Qualifikation im Rahmen der
beruflichen Erstausbildung oder unmittelbar im Anschluss daran. Sie kénnen von
Auszubildenden in einem staatlich anerkannten Ausbildungsberuf erworben werden
und durch ein Zertifikat des Betriebes, eines Bildungstragers oder einer Kammer
belegt werden. Zusatzqualifikationen ergdnzen die Berufsausbildung durch zusitzliche
Inhalte, die nicht in der Ausbildungsverordnung eines Berufs vorgeschrieben sind.
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www.arbeitsagentur.de

Die Bundesagentur fir Arbeit (BA) unterstiitzt Unternehmen bei der Weiterqualifizie-
rung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Uber die Internetseite der BA finden sich
auch Informationen speziell fiir Personalverantwortliche.

www.berufenet.arbeitsagentur.de
Diese Internetplattform der Bundesagentur fiir Arbeit (BA) bietet umfangreiche
Informationen zu allen Berufen und Weiterbildungsberufen in Deutschland.

www.bibb.de

Zu allen Fragen der Aus- und Weiterbildung in Deutschland gibt die Internetseite
des Bundesinstituts fiir Berufsbildung (BIBB) Auskunft. Das BIBB ist das anerkannte
Kompetenzzentrum zur Erforschung und Weiterentwicklung der beruflichen Aus-
und Weiterbildung in Deutschland. Das BIBB identifiziert Zukunftsaufgaben der
Berufsbildung, férdert Innovationen in der nationalen wie internationalen Berufs-
bildung und entwickelt neue praxisorientierte Losungsvorschlige fiir die berufliche
Aus- und Weiterbildung. Die Internetseite bietet viele niitzliche Informationen rund
um die berufliche Aus- und Weiterbildung, dazu viele Materialien und ausgewéhlte
Neuerscheinungen auch als kostenlosen Download.

www.bildungsserveragrar.de

Uber den Bildungsserver Agrar informiert das Bundesministerium fiir Ernidhrung,
Landwirtschaft und Verbraucherschutz (BMELV) iiber Entwicklungen im agrarischen
Bildungsbereich. Dabei finden Interessierte neben aktuellen Hinweisen auf Angebote
der beruflichen Weiterbildung auch den Zugang zum ,,Griinen Bildungskatalog“ mit
einer Vielzahl bundesweiter Qualifizierungsangebote - etwa fiir die Bereiche Land-
und Forstwirtschaft, Verbraucherschutz, Gartenbau oder Erndhrungswissenschaften.

www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

Die Hans-Bockler-Stiftung verfiigt tiber eine umfassende Sammlung betrieblicher
Vereinbarungen, die zwischen Unternehmensleitungen und Belegschaftsvertretungen
abgeschlossen wurden. Aktuell sind im Stiftungsarchiv etwa 14.000 Betriebs- und
Dienstvereinbarungen dokumentiert. Dariiber hinaus vertffentlicht die Stiftung regel-
maflig neue Analysen, Trendbeschreibungen und Gestaltungshilfen zu ausgesuchten
Themen betrieblicher Vereinbarungen. Der Internetauftritt der Hans-Bockler-Stiftung
bietet dazu viele kostenlose Downloads und Tipps fiir die weitere Recherche.

www.demowerkzeuge.de

Dieses Internetportal wurde im Rahmen der durch das Bundesministerium fir Bildung
und Forschung (BMBF) geforderten Initiative ,Demografischer Wandel - (k)ein Pro-
blem!“ von der Gesellschaft fir Arbeitsschutz- und Humanisierungsforschung mbH
(GfAH) entwickelt. Es bietet eine Vielzahl von Werkzeugen fiir die betriebliche Personal-
arbeit mit Blick auf eine demografieorientierte Personalpolitik.
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www.erfolgsfaktor-familie.de

Mit dem Unternehmensprogramm ,Erfolgsfaktor Familie“ setzt sich das Bundesminis-
terium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ) zusammen mit den Spitzen-
verbianden der deutschen Wirtschaft (BDI, BDA, DIHK, ZDH) und dem Deutschen
Gewerkschaftsbund (DGB) dafiir ein, Familienfreundlichkeit zu einem Markenzeichen
der deutschen Wirtschaft zu machen. Das Internetportal des Programms hilt viele
niitzliche Informationen zur Umsetzung einer familienfreundlichen Arbeitskultur in
den Betrieben bereit.

www.filip-toolbox.de

Dieses Internetportal des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung (f-bb) wurde im Rah-
men des Modellversuchs , filip - Flexible und individuelle Lernformen in der Personal-
entwicklung” gemeinsam mit Fiihrungskréiften und betrieblichen Bildungsfachleuten
entwickelt. Gefordert vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) und
dem Bayerischen Staatsministerium fiir Wirtschaft, Infrastruktur, Verkehr und Techno-
logie bietet das Portal speziell mittleren Fithrungskréften vertiefende Informationen
und Anregungen sowie kostenlose Materialien, Checklisten und Arbeitsinstrumente
rund um die berufliche Weiterbildung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

www.foerderdatenbank.de

Die Forderdatenbank ist ein Informationsportal des Bundesministeriums fiir Wirtschaft
und Technologie (BMWi) und liefert einen umfassenden Uberblick tiber Férderpro-
gramme und Finanzhilfen des Bundes, der Lainder und der EU. Unter ,Forderorganisati-
onen” finden Personalverantwortliche aufierdem Kurzinformationen und Links zu allen
wichtigen Institutionen - etwa Ansprechpartner fiir das Zentrale Innovationsprogramm
Mittelstand (ZIM).

www.freie-berufe.de/themen/berufliche-bildung
Auf dieser Internetseite informiert der Bundesverband der Freien Berufe (BFB) rund um
das Thema berufliche Bildung im gesamten Bereich der freien Berufe.

www.igbce.de/themen/bildung/weiterbildung/

Das Bildungsportal der Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie bietet eine
Vielzahl von Informationen rund um das Themengebiet ,,Bildung und Weiterbildung*.
Unter anderem finden sich dort Checklisten und Analyseinstrumente zum Download
sowie Informationen zur gewerkschaftlichen Weiterbildungsberatung. Eine Linkliste
zur betrieblichen Weiterbildung und ein Uberblick iiber das Weiterbildungsangebot der
IG BCE unterstiitzen Interessierte bei der weiterfithrenden Recherche.

www.initiative-weiter-bilden.de

Die vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) und dem Européiischen
Sozialfonds geforderte Initiative ,weiter bilden“ zielt insbesondere darauf ab, die An-
passungs- und Wettbewerbsfihigkeit von Betrieben zu stirken und die Beschaftigungs-
fahigkeit von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern zu erhohen. Daftir werden

auf dem Internetportal der Initiative viele Informationen und praktische Beispiele zur
Verfiigung gestellt.
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www.iwkoeln.de/de/themen/bildungspolitik/berufliche-bildung/weiterbildung
Das Themenportal des Instituts der deutschen Wirtschaft Kéln liefert aktuelle Nach-
richten rund um die betriebliche Weiterbildung sowie wochentliche Analysen zu
wirtschafts-, sozial- und bildungspolitischen Themen. Alle Institutsveréffentlichungen
zur beruflichen Weiterbildung werden auf dieser Internetseite in einer Gibersichtlichen,
chronologischen Darstellung aufgefiihrt.

www.iwwb.de

Die Suchmaschine des deutschen Bildungsservers fiir Weiterbildungskurse recherchiert
in den Datenbanken zahlreicher Anbieter im gesamten Weiterbildungsbereich und fasst
die Ergebnisse tibersichtlich zusammen - nach Stichwort, Ort und Datum. Dartiber hin-
aus liefert die Suchmaschine aktuelle Hinweise zu Beratungsstellen und Férdermoglich-
keiten — und das deutschlandweit. Das InfoWeb Weiterbildung (IWWB) wurde bis Ende
2004 mit Mitteln des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung (BMBF) gefordert.
Anbieter dieser Internetprisenz ist das Deutsche Institut fiir Internationale Padagogi-
sche Forschung (DIPF).

www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de

Dieses Internetportal des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie (BMWi)
zur gezielten Unterstiitzung von kleinen und mittleren Unternehmen bietet rund

um die Qualifizierung von Fachkriften viele praxisbezogene Informationen, konkrete
Arbeitshilfen und Broschiiren zum Download.

www.kursnet.arbeitsagentur.de

Die Kursdatenbank der Bundesagentur fiir Arbeit (BA) ist das Portal fiir Aus- und
Weiterbildung in Deutschland. Es bietet detaillierte Recherchemoglichkeiten und
viele Informationen zu bestehenden Weiterbildungsangeboten und beruflichen
Fortbildungsmoglichkeiten.

www.rkw-fachkraefteportal.de

Gefordert durch das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (BMWi) bietet
dieses Portal Informationen zur Qualifizierung von Fachkriften vor dem Hintergrund
einer alternden Gesellschaft. Kleine und mittlere Unternehmen erfahren hier, wie

sie die Herausforderungen demografischer Wandel und Fachkriftesicherung meistern
konnen.

www.test.de/bildung-beruf

Dieser Internetauftritt der Stiftung Warentest beantwortet viele Fragen rund um
die berufliche Weiterbildung. Dartiber hinaus werden zahlreiche Publikationen
und Informationsmaterialien als kostenloser Download zur Verfiigung gestellt.

www.unternehmens-wert-mensch.de

Mit dem Modellprogramm ,unternehmensWert: Mensch® unterstiitzt das Bundes-
ministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) mit Mitteln des Europdischen Sozialfonds
kleine und mittlere Unternehmen bei der Entwicklung moderner mitarbeiterorientier-
ter Personalstrategien. Auf der Internetseite des Modellprojekts finden Unternehmen
neben wertvollem Hintergrundwissen viele Informationen zur Férderung und zu

den Foérderbedingungen.
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www.wap.igmetall.de

Das Bildungsportal der Industriegewerkschaft Metall bietet gebtindelte Informationen
zur gewerkschaftlichen Bildungspolitik und der Weiterbildung in den Betrieben. Neben
einem umfassenden Uberblick zu den Weiterbildungsberufen in Deutschland liefert
das Portal Informationen zur Finanzierung und moglichen Férderinstrumenten sowie
thematisch geordnetes Hintergrundmaterial zu vielen Aspekten der beruflichen Weiter-
bildungsarbeit.

www.wir-gestalten-berufsbildung.de

Diese Internetplattform ist eine Informationsquelle und ein Diskussionsforum fiir die
Akteure der beruflichen Bildung unter Koordinierung des Deutschen Gewerkschafts-
bunds (DGB). Das Portal stellt viele niitzliche Informationen — etwa zum arbeitnehmer-
orientierten Bildungscoaching — auch als kostenlosen Download zur Verfiigung.

www.wis.ihk.de

Auf dem Weiterbildungsinformationsportal des Deutschen Industrie und Handels-
kammertages (DIHK) finden Personalverantwortliche und Weiterbildungsinteressierte
ein grofles Angebot an Weiterbildungsseminaren, Trainern, Coaches und Dozenten.
Auflerdem stehen eine Vielzahl an Informationen zur Weiterbildung zur Verfiigung,
unter anderem auch Erlduterungen zu den verschiedenen Aufstiegsfortbildungen im
[HK-Bereich.

www.xenos-panorama-bund.de/index.php/transferpanorama/lernort-3

Gefordert vom Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (BMAS) und vom Euro-
péaischen Sozialfond unterstiitzt der XENOS Panorama Bund als bundesweite Transfer-
und Vernetzungsstelle Partnerprojekte rund um die Reduzierung von Arbeitsmarkt-
benachteiligungen. Auf der entsprechenden Internetseite finden Personalverantwort-
liche, Betriebs- und Personalrite viele praxistaugliche Informationen zum Abbau von
Diskriminierung und Ausgrenzung am Arbeitsplatz.

www.zdh.de/bildung/weiterbildung

Auf dieser Internetseite informiert der Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH)
uber fachspezifische Weiterbildungen im handwerklichen Bereich und bietet selbst
deutschlandweit Fortbildungsveranstaltungen an. Uber eine interaktive Deutschland-
karte unter ,,Angebote der Handwerksorganisation“ finden Interessierte die nichstge-
legene Handwerkskammer und deren Weiterbildungsangebote vor Ort.
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