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Zusammenfassung
Die Analyse des Weiterbildungsbedarfs gilt als Bd&r den Weiterbildungsplan.
= Deswegen muss die Bedarfsermittlung als erste Adtibei der Planung von
Topologik einer Weiterbildungsmaflinahme vorgenommen werdefeslem kann nur tber
EISSN das Ergebnis einer Bedarfsermittlung Uber eine #&vaiidungsmalRnahme
2036-5462 zweckmaRig entschieden werden. Der Bedarf stehtMittelpunkt als ein

o o wichtiges Element fir den Erfolg der Weiterbildualgsvitaten.

a;%g"ﬂfd (zlztgt{g; fo(iég'dsa"’;;;'c‘;:iee: ntierung in der Betrieblphe Di€Ser Beitrag widmet sich die Bedarfsorientieruiny der betrieblichen
Weiterbildung», inTopologik — Rivista Intemnazionale di Scienze Weiterbildung. Zunachst wird das Konzept der Bestaiéntierung vorgestellt.
Filosofiche Pedagogiche e Sociali. 16: 97-107; Danach werden die Ausgangspunkte der Analyse degeibitdungsbedarfs

URL: http:/www.topologik.net/l._Haris_Topologik_lssue_n.16_2014.pdf erlautert. Des Weiteren wird Ermittlung der Anfomgiegen naher beleuchtet.

Subject Area: AnschlieBend wird auf die Methoden der Weiterbilgsimedarfsanalyse

Educational Studies eingegangen. o _ o
Schlusselwdrter Bedarfsorientierung, Bedarfsermittiung, Weitethitgsbedarf,
betrieblichen Weiterbildung, Anforderungen

Abstract
Orientation to the needs in the dual educationesyst

The training needs assessment is a fundamentaltadbr training. Conducting
needs assessment is essential to the successaifiag program. Therefore, the
needs assessment shall be the first activity st $tep in designing a training. The
results of training needs analysis will identify attkind of training is needed and
to be carried out.

This paper deals with the necessary of need assesdor training design. The
first part of the paper discusses the concept efisw@riven in training activities
and it followed by explanation about the key-poiotgraining needs assessment.
This paper also examines the determining of smeddémands of the training in
greater detail. Finally it briefly describes thethw and approach to perform a
training needs assessment.

Keywords Needs-driven, Needs Assessment, Training Needsntiriing
Vocational Training, Demands
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1. Einleitung

Die Bildungsbedarfsanalyse, gleich ob in der Theeoder in der Praxis, gilt seit langer Zeit als ein
interessantes und ein viel diskutiertes Thema mEs@achsenenbildung, insbesondere im Bereich
Weiterbildung (vgl. Schafer 2006, S. 50). Die Arsalydes Bildungsbedarfs wird auch als ein
»Cross-linked-topitvon verschiedenen Fachbereichen diskutiert.

Im Allgemeinen kann ein Bedarf als Mangel, Defiader Problem, der in Form von
Bedurfnissen in Erscheinung treten kann, verstamggden. Entsprechend dieser Terminologie ist
ein Weiterbildungsbedarf Ausdruck eines Mangeldjzile oder Problems. Ein Bedarf kann auch
als ,Potenzial* fur die antizipativen und zuklUn#ig Entwicklungen  der
Qualifikationsanforderungen der Mitarbeiter (vgliNér/Sturzel 1992, S. 113) verstanden werden,
d. h. die Bedarfsermittiung dient nicht nur dazuie dvorhandenen Kompetenzen und
Entwicklungspotentiale einzuschétzen, sondern usthaals Mittel zu sehen um den Blick auf
zuklnftige Veranderungen im Bezug auf den technstbgn und organisatorischen Rahmen zu
richten (vgl. Gerst/Kranz/Mohwald 2004, S. 2).

Kunzmann charakterisiert bei der Analyse der Bedaintierung zwei Typen:
"Qualifikationsanalyse" und ,Potentialanalyse”. Rahmen der Adressatenanalyse, in diesem Fall
Mitarbeiter, werden die Qualifikationsanalyse miend aktuell vorhandenen Kompetenzen
durchgefuhrt und erforderliche Kompetenzdiffereneemittelt. Bei der Potentialanalyse erfolgt die
Orientierung an den Entwicklungspotentialen. AuBerdst die Qualifikationsanalyse mehr mit der
reaktiven Bildungsbedarfsplanung verbunden, wahr@uwdentialanalyse starker als proaktive
Bildungsbedarfsplanung erfolgt (Kunzmann 2011).

Um die Mangel, Defizite oder Probleme (bez. Fahigke Kompetenzen oder
Qualifikationen) zu erkennen aber auch Potenziaksér zu nutzen, muss eine Bedarfsermittlung
durchgefuhrt werden. Die Bedarfsermittlung diens gbol for detection®, um vorhandene
Fahigkeiten, Kompetenzen oder Qualifikationen dertaNeiter aufzudecken. Durch eine
Bedarfsermittlung werden Informationen tber Man@afizite oder Probleme bei den Mitarbeitern
erhoben. Die Bedarfsermittlung informiert nicht niver vorhandene Fahigkeiten, Kompetenzen,
Qualifikationen und Entwicklungspotentiale des Beads, sondern fuhrt zudem den Blick hin zu
den moglichen kinftigen technologischen und orgaaisschen Veranderungen (vgl.
Gerst/Kranz/M6hwald 2004)

Das Ergebnis einer Bedarfsermittiung fihrt zu detséheidung tber eine Weiterbildung.
Bei den Weiterbildungsaktivitaten steht der BedarMittelpunkt als ein wichtigstes ,Element® fur
den Erfolg einer WeiterbildungsmalRnahme, da nur gaeigneter Ermittlung des Bedarfs
passgenaue WeiterbildungsmalRnahmen entwickelt wedatenen.

Bildungsbedarfsanalysen sind nach Doéring/RatzeDg20ein zentrales Problemfeld fur
Unternehmen und haben die zentrale Aufgabe, sysimaheDaten fir die Planung und Steuerung
der Weiterbildungsprozesse bereitzustellen (Pawl&iumer 1996, S. 96). Im Rahmen einer
Weiterbildungsmaflinahme hat die Ermittlung des Wialthungsbedarfs eine Schlisselfunktion fur
die Ergebnisse einer Weiterbildungs-malRnahme Asmlold 1991, S. 148), da der Ausgangspunkt
fur Weiterbildungsaktivitaten Kenntnisse Uber deritfbildungsbedarf sind (Schmid 2003, S. 4).
Die Forderung der Weiterbildungsexperten ,keine tétbildung ohne Bedarfsanalyse” beweist die
bedeutende Funktion der Bildungsbedarfsanalyse @&n dNeiterbildungsprozessen (vgl.
Schindler/Siegrist 2002).

Steimer (2000) ist der Auffassung, dass die Analges Weiterbildungsbedarfs sich
gleichzeitig sowohl auf einzelne Organisationseiteime beschrdnken als auch auf das gesamte
Unternehmen erstrecken kann. Aul3erdem sollte dduBgsbedarfsanalyse immer durchgefuhrt
werden, bevor das Bildungsangebot bzw. die WeitkrthgsmalRnahme geplant und durchgefthrt
wird. Dies ist vor allem dann sehr wichtig, wenn leehem Unternehmen vielschichtige und
unterschiedliche Bildungsangebote und Nachfragendioiert werden sollen.

Die Bildungsbedarfsanalyse ist ein Teil der Perboraicklungsstrategie eines
Unternehmens. Bevor eine Abschatzung des Bildunigstseunternommen wird, sollten die Ziele
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der Bildungsbedarfsanalyse festgelegt werden. Dasfer® Berufliche Bildung des
Wirtschaftsministeriums Baden-Wirttemberg fasst dfele der Bildungsbedarfsanalyse
folgendermallen zusammen: Es gibt verschiedene iMorteder Ermittlung der
Bildungsbedarfsanalyse fir die Durchfuhrung dertérbildungsaktivitaten. Diese Vorteile sind u.
a.

« bedarfsgerechtes Weiterbildungskonzept im Sinne m@xisorientiert und anwendungs-

bzw. arbeitsplatzbezogen,;

« Wegfallen tberflussiger Inhalte;

- bessere Information und hoéhere Motivation fur digtakbeiter bei Einbezug in die

Bedarfsanalyse;

« Ubereinstimmung zwischen dem Weiterbildungskonzepind dem aktuellen

Qualifizierungsstand der Mitarbeiter;

- Erleichterung fur die Entscheidung bei der Auswgg#igneter Lernmethoden;
« groRBerer Weiterbildungserfolg durch den Praxisbexgly Referat Berufliche Bildung des

Wirtschaftsministeriums Baden-Wiurttemberg 2009)

Um eine Analyse der Bildungsbedarfs in einem Urgemen besser zu gestalten, sollte
nach Hormel (2008, S. 2) das Verfahren der Ermmiflides Bildungsbedarfs in drei Phasen
organisiert werden: die Ausgangspunkte der Anafigstlegen, danach werden die kinftigen
Anforderungen ermitteln und schlie3lich wird der iWibildungsbedarf bestimmt. Dies wird im
Folgenden néaher erlautert.

2. Ausgangspunkte der Analyse des Welter bildungsbedarfs

Die wichtigste Ausgangsfrage bei der Analyse destékteldungsbedarfs ist: Wodurch entsteht

beruflicher bzw. betrieblicher WeiterbildungsbedarfUnternehmen?

Die Entstehung des Bedarfs an Weiterbildung kanrctdeine Vielzahl verschiedener
Faktoren ausgelost werden. Die IG Metall (20071(8t.) fasst die Faktoren flr die Entstehung des
Bedarfs an Weiterbildung zusammen:

» Kontinuierliche Anpassung an verdnderte Bedingundém eine WeiterbildungsmalRnahme
innerhalb oder au3erhalb des Unternehmens durdmarf{igibt es verschiedene Anléasse. Diese
Anlasse entstehen nicht nur wegen der ,grof3en” ndéungen, sondern auch aufgrund der
.Kleinen“ alltdglichen Veranderungen, die sich inmnean Unternehmen ergeben. Beide
Veranderungen erfordern eine kontinuierliche Anpags der Qualifikationen. Zu den
alltaglichen Veranderungen im Betrieb gehoren z. B.

- neue Werkstoffe werden in der Produktion eingesetzt

- neue Kunden werden gewonnen,

- neue Aufgabenfelder kommen auf einen Beschéftigienda eine Kollegin/ein Kollege
vertreten werden muss, und deren/dessen Arbeitsplatleicht andere Tatigkeitsfelder
aufweist,

- die Einfuhrung eines Updates des Betriebssysteras did Anwendung von Programmen,
mit denen ein Beschatftigter sich bisher nicht snes®iersetzen musste.

* Einleitung innovativer Prozesse: Aufgrund der si§@meuen und innovativen Produkte, die auf
den Markt kommen, sind die Unternehmen gezwungeh,kontinuierlich an Kundenwtinsche
anzupassen und neue marktfahige Produkte zu ermhwiddur mit diesen Bemuihungen kénnen
Unternehmen im Wettbewerb bestehen. RegelmaRigeatine Prozesse bzw. Aktivitaten sind
z. B.: das Entwickeln neuer Produkte oder das Aufren neuer Produktlinien, der Einsatz
neuer Maschinen und die Neuorganisation der Anbeitesse.

 Probleme im Produktionsablauf: Die Notwendigkeitnegi WeiterbildungsmalRnahme
durchzufiihren, kann aufgrund von Problemen im PFodasablauf entstehen. Zu den
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Problemen beim Produktionsablauf gehdren unter rentte Qualitditsmangel, Zeitprobleme,

Produktionsausfallzeiten, erhdhter KrankenstanddaslArbeitsklima.

» Betriebsanderung: Die Globalisierung der Wirtschiafit verschiedene Auswirkungen auf
Unternehmen: z. B. die ,Neuschneidung“ von Untemeh, Stillegung von unrentablen
Betrieben oder Betriebsteilen oder Verkaufen votetirehmensteilen.

Schmidt sieht die Ursache des zunehmenden Bedarédlgemeiner arbeitsweltbezogener
bzw. Dbetrieblicher Weiterbildung vor allem in denichs stdndig verandernden
Quialifikationsanforderungen an Betriebe und Bedditéf(vgl. Schmid 2003, S. 5).

Im Allgemeinen gibt es unterschiedliche Grinde bzAnlasse eine Erhebung des
Bildungsbedarfs durchzufiihren. Scheff (2008, S.rié2int z. B. folgende Anlasse:

» Der tatsachliche Bedarf kann genauer analysiertiever

« Uberfliissige MaRnahmen werden verhindert.

* Trainer kdnnen sich besser auf die jeweilige Zigbpe einstellen.

* ,Maligeschneiderte* Materialien und Lernkonzepterigimerstellt werden.

* MalRnahmen kénnen dem aktuellen QualifizierungsstiendViitarbeiter angepasst werden.

* Praxis- und Arbeitsplatzbezug wird verbessert uamaitider Lerntransfer erhoht.

Problemlagen im Unternehmen kdnnen mit WeiterbigdumalRnahmen geldst werden.

Die Frage nach den Anlassen oder dem Hintergrumadymw oder wozu das Unternehmen

Weiterbildungsbedarf ermitteln muss, gilt als wight Ausgangspunkt bei der Analyse des

Weiterbildungsbedarfs fir die Entscheidung einerté¥vieildungsmalinahme. Darlber hinaus hat

Kailer (2007, S. 1) die Anlasse der UnternehmenEzbebung des Weiterbildungsbedarfs wie folgt

zusammengefasst: ,Mit Bedarfsermittlung kann datebh@hmen genau wissen, ob tGberhaupt bzw.

welcher Bedarf an Weiterbildung besteht, und esl wermieden, dass WeiterbildungsmalRnahmen
besucht werden, die nicht dem Bedarf des Unternebrbew. Mitarbeiters oder Teilnehmers der

WeiterbildungsmalRnahmen entsprechen. Dies spateiogenauso wichtig ist aber, dass dadurch

auch eine Demotivation hinsichtlich weiterer Lerrhaben verhindert werden kann. Durch

Bedarfserhebung konnen Veranstaltungsinhalte undefdien ,malRgeschneidert’ werden.

Daneben konnen sich Trainer und Coaches somit tbease die Zielgruppe einstellen und

schliel3lich, je bedarfsgerechter weitergebildetdywadesto umfassender wird auch die Umsetzung

des Gelernten am Arbeitsplatz ausfallen kdnnen®.

Anders als Kailer, der sich mit seiner Positionrss&thrk an einem ,Effizienz-Prinzip“ fur
Anlasse zur Ermittlung des Weiterbildungsbedarfgerdiert, sieht Schiersmann (2007, S. 6)
folgende Anlasse fur die konkrete DurchfihrungBliéddungsbedarfsanalyse im Unternehmen:

* Fehler in bestimmten Bereichen, z. B. im Arbeitgess oder anderen Ablaufen;

» Defizite im Hinblick auf die Effektivitdt und Effienz der Aufgabenerfillung oder
unterschiedlicher Anspriiche;

* Anstehen technischer Veranderungen, z. B. Einfidineuer Hilfsmittel, Gerate oder neuer
Software;

* Veranderung der Produktpalette oder der Vertrighséo (z. B. Vertrieb Uber einen
Onlineshop);

* personenbezogene Defizite von Mitarbeitern, zinBRahmen von Mitarbeitergesprachen
oder im Kontext von Coachingprozessen;

» geplante oder bereits durchgefiihrte Veranderungender Organisation, z. B. die
Zusammenstellung neuer Teams, die Einrichtung nPuejektgruppen, die Veranderung
der Organisationsstruktur oder die Optimierung®iezungs- und Kommunikationskultur;

* Konkretisierung eines neuen Leitbildes oder eirgerem Unternehmens-strategie;

» Organisationsumwelt: (negative) Veranderungen zwbaehten, z. B. abnehmende
Kundenzufriedenheit, Marktschwache des Unternehmens
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Der Ausgangpunkt fir eine Analyse des Weiterbildumgglarfs kann auch aus den
alltaglichen Arbeitsproblemen entstehen. Heberap®rennen drei Ursachen, fur Arbeitsprobleme:
mangelndes Konnen (bezogen auf Wissen, Fahigkdfemigkeiten), mangelnde Motivation von
Mitarbeitern oder Mitarbeitergruppen und Mangetier Arbeitsumgebung und Arbeitsorganisation
(Job - Engineering)(Heberer/Grap 1995, S. 78). Mangelnde Motivatiord uMiangel in der
Arbeitsumgebung, Arbeitsorganisation bzw. Betridibsk  betreffen nicht die
Bildungsbedarfsanalyse, sondern sind Felder undjafhén der Personalentwicklung im Bezug auf
die Beratungsaktivitaten. Mangelnde Motivation méther mit,attitude” oder ,behaviour® der
Mitarbeiter oder Mitarbeitergruppen verbunden, vedlor Mangel an Kénnen sich aukognitive”
und ,psychomotorische” Faktoren beziehen. Eine #®ildungsmalRnahme bzw.
Weiterbildungsaktivitét ist eindeutig gefragt, wessmium Mangel beim Konnen geht. Mangelhaftes
Kdnnen ist immer ein Defizit im Bereich von Wissamd Fertigkeiten.

Heberer/Grap (1995, S. 79) sind der Auffassung,s dasr der Planung einer
Weiterbildungsmalinahme bzw. Weiterbildungsaktivitsfizite im Bereich von Wissen und
Fertigkeiten gepruft werden sollten oder miussemeinPraxis handelt es sich bei den Defiziten um:
einen Mangel an Potential (bezogen auf geistige kiitgerliche Fahigkeiten), Mangel an Ubung
(Verschlechterung vorhandener Kenntnisse aufgrumsh wenig Ubung) und Mangel an
Ruckkopplung bzw. Feedback (Leistungsméangel wegeinger Aufmerksamkeit).

Bei Heberer/Grap ist ein Ausgangpunkt fur eine Asaldes Weiterbildungsbedarfs diese
mit den Arbeitsproblemen zu verbinden, wahrend HBr(R008) die Ausgangspunkte der
Weiterbildungsbedarfsanalyse in einer ,systemaéisclerkennung der Unternehmenssituation”
sieht. D.h. die Ausgangpunkte fur eine Analyse tésiterbildungsbedarfs basieren auf der
Situation bzw. dem Zustand und der Entwicklung imtddnehmen. Weiterhin unterscheidet
Hormel (2008) die Analyse des Weiterbildungsbedatfs zwei Ebenen: auf der Strategie-Ebene
und der Ebene des externen Einflusses. Ein Ubkrbiber diese Ausgangspunkte wird in Tabelle 1
dargestellt.

Tabelle 1: Ausgangspunkte der Analyse des Weiterbildungsbedarfs

Strategieebenen

Unternehmensstrategie Beschaftigungsstrategie Perso nalstrategie
Expansion/ Schrumpfen, Fusion Beschéftigungsstrategie, Personalentwicklung vs.
Outsourcing/ Insourcing, Zusammensetzung der Belegschaft; Mix | Personal-beschaffung,
Produktions-konzept, aus Kern- und Randbelegschaften, (Modifikation vs.
Wetthewerbsstrategie LHorizont*; Langfristige Bindung vs. Selektion; ,make or buy*)

,Hire & Fire

Externe Einfllisse

technologisch/prozess

konjunkturell & saisonal strukturell gesellschattlich
-bezogen

Veranderungen auf den Innovationsrate und - Gesetzgebung, politische Wertewandel, Umwelt-

Kapital- und geschwindigkeit Bedingungen sensibilitat, Diversity-

Absatzmarkten, Kundenanforderungen (Deregulierung, Management,

internationale Krisen und (z.B. Zertifizierung, Handelshemmnisse),Konkur | demografische

saisonale Schwankungen TQM) renz-situation (neue Veranderungen

Anbieter, Kooperationen),
organisatorische
Innovationen
(Arbeitszeitmodelle, Lean
Konzepte, Outsourcing)

Quelle: Eigene Darstellung nach Hormel 2008
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3. Ermittlung der Anforderungen
Die Ermittlung der Anforderungen kdnnen mit versct@nen Verfahren durchgefuhrt werden.
Nach Heberer/Grap (1995) werden die Anforderungtasst als:

» auszufuhrende Soll-Tatigkeiten mit ihren regulieiem geistigen und koérperlichen

Teilverrichtungen;

» geistige und korperliche Leistungsvoraussetzunggeistige Operationen mit den
zugehdrigen Kenntnissen und Fahigkeiten und Fesitigik.

Die erste genannte Anforderung wird in der alléutn Arbeitspraxis algperformance”
bezeichnet, wahrend geistige und korperliche Legduoraussetzungen gldob- Performance-
Standard” bezeichnet werdenJob- Permonfance-Standardist ein fest-gelegter Standard bzw.
eine Standarisierung einer bestimmten Fertigkeat ¢d@higkeit.

Becker (2005, S. 35ff.) sieht die Anforderungsasealyals eine von drei Kategorien der
Bedarfsanalyse. Diese drei Kategorien der Bedaafgae sind Tatigkeitsanalyse,
Anforderungsanalyse und Adressatenanalyse. Beldagkeitsanalyse werden alle Tatigkeiten und
Aufgaben ermittelt, die die Mitarbeiter im alltégien Arbeitsleben betreffen. Gleichzeitig werden
auch die Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeitermiteelt. Die Ergebnisse dieser
Tatigkeitsanalyse sowie Ist-Standanalyse fuhremeu Grundlagen der Bildungsbedarfsplanung,
und spater wird entschieden, welche bedarfsger&ilttengsmal3nahme erforderlich ist.

Es geht um die Frage, fir wen bzw. welche Adressdite MaRnahmen eingerichtet werden.
Bei dieser Frage handelt es sich um eine Adresmaatyse bzw. Teilnehmeranalyse. Bei der
Teilnehmeranalyse werden die aktuell vorhandenemp&ienzen mit den Soll-Kompetenzen
verglichen (vgl. dazu Pawlosky/Baumer 1996, S. 81 diesen Ermittlungen kénnen die Defizite
oder Potenziale sichtbar werden.

Gemall der Anforderungsanalyse unterscheidet Hor(@8D8) die Ermittlung der
Anforderungen in zwei Typen, namlich aktuelle Amferungen und zukinftige Anforderungen. Bei
den aktuellen Anforderungen handelt es sich um ulEten rund um Stellen-
[Funktionsbeschreibungen (personenunabhangige ex#ischg der Anforderungen der Stelle) und
aktuelle  Verbesserungs-/Optimierungsziele (Verningg von Fehlern/Qualitditsmangeln;
Kostenreduzierung; Prozessoptimierung).

Zukunftige Anforderungen beschreiben die Aktivitatdlir geplante und erwartete
Veranderungen und Entwicklungsplanung in einem thefemen. Bei zukinftigen Anforderungen
sollte nicht nur ein Defizitansatz genutzt werdeondern auch ein Potentialentwicklungsansatz.
Fur die geplanten und erwarteten Veréanderungeneéfolgende Fragen auftreten:

Welche inner- und aul3erbetrieblichen Veranderursgath bekannt?

Wie verandern sich dadurch die Anforderungen arMiiarbeiter?

Was kann man im Vorfeld tun?

Wohin will sich das Unternehmen entwickeln?

Welche Potentialentwicklung der Mitarbeiter istoederlich und méglich?

Als Fazit lasst sich festzustellen, dass man sahder Ermittlung der Anforderungen an dem
Soll-Zustand eines Mitarbeiters im Arbeitsfeld atiert. Der Soll-Zustand bezieht sich auf die
gegenwartigen und kunftigen Tatigkeiten von Mitédr®, die mit bestimmten Fahigkeiten bzw.
Kenntnissen oder Kompetenzen ausgestattet werdesemiidamit sie mit ihren alltaglichen und
kunftigen Tatigkeiten besser den Anforderungengatdhien konnen.

4. Ermittlung des betrieblichen Weiter bildungsbedarfs
Die Ermittlung des betrieblichen Weiterbildungshéslabildet fur die Unternehmen einen
Ausgangspunkt, um Weiterbildungsprozesse zweckmaiig zielgerichtet zu gestalten. Die
Unternehmen kénnen die spezifischen Ziele der emtbpnden Weiterbildungsmalinahmen nur
formulieren und festlegen, wenn sie den Bedarf kann

Nach  Pawlowsky/Baumer werden bei der Ermittlung deBetrieblichen
Weiterbildungsbedarfs zwel Komponenten unterscmede Ermittlung der
Qualifikationsanforderungen und Ermittlung der \amtlenen Qualifikationen bzw. des
Qualifikationspotentials (Pawlowsky/Baumer 19969%),

Die Ermittlung des gegenwartigen und zukinftigenité/bildungsbedarfs ist daher die
Grundlage fir die Entwicklung eines effektiven uadolgsorientierten Qualifizierungsprozesses
fur die Unternehmen. In der Praxis ist der Ausgangp der Bedarfsermittlung die Feststellung der
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Qualifikationsforderungen fur einen ArbeitsplatmeeStelle, eine Abteilung oder fir das gesamte
Unternehmen sowie der Qualifikationspotentiale elimer oder mehrerer Mitarbeiter
(Pawlowsky/Baumer 1996, S. 97).
Nach Steimer konnen betriebliche Analysefelder voWeiterbildungsbedarf in vier
Kategorien unterschieden werden:
« Analyse des globalen Bildungsbedarfs im Rahmen Weternehmensplanung fur den
Bereich der Personalplanung;
« Analyse des individuellen Bildungsbedarfs;
« Analyse des Bildungsbedarfs durch Problemanalyse,
- Analyse des Bildungsbedarfs, hervorgerufen durcmovationen und veranderte
Rahmenbedingungen (Steimer 2000, S. 1).

Kolmerer/Kuhn-Krainick (1998, S. 139) unterscheidien der Bildungsbedarfsanalyse zwei
Anséatze: bottom-upAnsatze undtop-downAnsatze. Bei den Bottom-up-Ansatzen stehen die
Mitarbeiter im Mittelpunkt als wichtigster ,Gegeasd” der Bildungsbedarfsanalyse. Hier wird auf
einem Wege der Partizipation der Mitarbeiter emitittob die Funktionsanforderungen mit der
Mitarbeiterqualifikation  Ubereinstimmen. Gleichzgit werden auch die individuellen
Entwicklungsziele festgelegt sowie die Schwachew.bZerbesserungspotentiale der Mitarbeiter
aufgezeigt.

Die Ermittlung bzw. Erhebung des betrieblichen \idildungsbedarfs geschieht in
verschiedenen Phasen. Schiersmann (2007, S. lefscneidet die Ermittlung des Bildungsbedarfs
in drei Phasen:

» Vorbereitung;
e Durchfiihrung;
e Auswertung.

Zunachst soll die Vorbereitungsphase charaktetisierden: Aus der Vorstellung einer
systemischen Auffassung von BildungsbedarfsermigtiiBedarf als soziales Konstrukt) ergibt
sich, dass eine Bildungsbedarfsanalyse als iniggratBestandteil einer strategischen
Unternehmensentwicklung anzusehen ist und folghctiese eingebunden werden muss. Bei der
Vorbereitung sind auch die oberen FlUhrungskrafteuteziehen. Bei der Planung ist auch die
Geschichte und Situation der Organisation in Bezagf Personalentwicklung und
Organisationskultur zu bertcksichtigen. Aul3erdentdis Rolle der Qualitatsbeauftragten in dem
Verfahren der Bildungsbedarfsanalyse zu klarenfindlle Beteiligten transparent zu machen.

Weiter ist im Vorfeld der Bereich festzulegen, al#n sich die Bildungsbedarfsanalyse
beziehen soll: Es kann darum gehen, den individneBildungsbedarf eines Mitarbeiters zu
eruieren, den Bildungsbedarf einer Gruppe bzw. seiieams oder einer Abteilung oder den
Bildungsbedarf der gesamten Organisation zu erheben

In der Durchfihrungsphase missen die Mitarbeitehteeitig und umfassend dariber
informiert werden, dass eine Bildungsbedarfsanalygechgefiihrt werden soll. Weiterhin sind
betriebliche Gegebenheiten zu bertcksichtigen. &ties Erhebungen nicht zu Zeiten eines
besonders hohen Arbeitsanfalls im Jahresverlaudhd@fiihrt werden. Ebenso ist in Bezug auf die
Uhrzeit die Arbeitssituation der zu Befragenden bericksichtigen. Die Qualitat der
Bildungsbedarfsanalyse hangt auch davon ab, ob adiegewahlten Verfahren kompetent
durchgefuhrt werden kénnen und ggf. zuvor eine @z@rung der entsprechenden Personen
stattfinden muss.

In der Auswertungsphase ist es ratsam, bereitsonfel der Bedarfserhebung abzuklaren,
an wen die Auswertung gehen soll und welche koekrétonsequenzen daraus abgeleitet werden
sollen. Diese sind dann zu gegebener Zeit wiedetemMitarbeitern transparent zu machen, um
die Motivation der Mitarbeiter fur die Beteiliguran Bedarfserhebungen aufrecht zu erhalten bzw.
zu steigern. Es muss deutlich werden, wie die Bedam Weiterbildung in welcher Zeit realisiert
werden kdnnen bzw. sollen.

Anders als Schiersmann gehen Steimer (2000, ShdLauch bei Olfert/Steinbuch (1998, S.
433) von vier Phasen bzw. Schritte bei der Bedarfggung aus.

* Phase 1 — Zielbestimmung und Anlass fur die Quadifung feststellen: Die Anlasse fur

QualifizierungsmalRnahmen kénnen mit Hilfe verscharet Bedarfsermittlungsinstrumente

z. B. Fragebogen oder Interviewleitfaden ermittedrden, um das Ziel der Qualifizierung

zu entwerfen.
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* Phase 2 — Festlegung der Anforderungen bzw. dekfi@aitonsbedarfs: Ausgangspunkt fir
diese Phase sind die vorhandenen und kinftigen itapbatzanforderungen. Die
Anforderungsprofile kénnen fachliche, physische ysychische, arbeitsorganisatorische
Anforderungen und Entscheidungsspielraume betreffen

* Phase 3 — Ermittlung des Qualifikationsstandes: Wahtigste Ziel dieser Phase ist die
Sammlung der Informationen zur Erfassung des Qkafibnsstandes. Diese Informationen
sind z. B. Aufgaben/Arbeitsgebiete, Informationen formalen Bildungsabschlissen,
Verweildauer in der derzeitigen Funktion, Alter.etc

» Phase 4 - Festlegung des Qualifizierungsbedarfsdidéiser Phase kann anhand der
Bestandsaufnahme und eines Ist-Soll-VergleichsBiatarf an Weiterbildung festgestellt
werden (Steimer 2000, S. 1).

Die beiden Auffassungen lber unterschiedliche Rhase Bedarfsermittlung lassen sich
folgendermal3en charakterisieren. Schiersmann Ih#tacdie Phasen der Ermittlung des
betrieblichen Weiterbildungsbedarfs als integrativerozess des strategischen Gesamtkonzepts
(soziales und perspektivisches Konstrukt) von Bilght und Wissensmanagement der
Unternehmen, wéahrend der Fokus bei Steimer mehr \Aiffahren bzw. Methoden der
Weiterbildungsbedarfsermittlung liegt.

5. Methoden der Welterbildungsbedarfsanalyse

Im Allgemeinen kdnnerguantitative und qualitative Verfahren bei der Bedarfsanalyse genutzt
werden (vgl. Leiter/Runge/Burschik/Grausam 1982, 83ff.; Stalder/Blaser-Bysath/Buhlmann
1997, S. 40ff.). Bei der Ermittlung des betriebéohweiterbildungsbedarfs kommen verschiedene
Erhebungsmethoden zum Einsatz, z. B.: Beobachtumgl Befragung, Arbeitsproben,
Mitarbeitergespréache, Leistungsbeurteilung, Padbeurteilung, Kennziffernanalysen,
Dokumentenanalysen, Selbstevaluation und expergtientMethoden (vgl. Wrede 2002,
Olfert/Steinbuch 1998, Pawlowsky/Baumer 1996, Heli@rap 1995).

Um eine geeignete Methode zur Ermittlung des Waitthingsbedarfs zu nutzen, sollten die
Ebenen der Weiterbildungsbedarfsanalyse bekannt Beicker (2005) unterscheidet drei Ebenen
der Weiterbildungsbedarfsanalyse:

» Strategische Bedarfsanalyse: Auf dieser Ebene werdkunftige Entwicklungen und die
damit verbundenen Anderungen der Anforderungeneaidarbeiter antizipiert.

» Operative Bedarfsanalyse: Hier wird der Bedarf @eif Basis der aktuellen Anforderungen
ermittelt.

» Individuelle Bedarfsanalyse: Die Basis des Bedsirigl hierbei das Potential, die Winsche
und die evtl. Karriereplanung des einzelnen Mitdens.

Die Unterscheidung dieser drei Ebenen der Bedafgsa fihrt zu einer Hierarchie der
Unternehmensperspektiven. Die operative Bedarfgaealbezieht sich auf die kurzfristige
(organisationale) Perspektive. Die strategischeaBsdnalyse ist verknipft mit den langfristigen
Perspektiven der Unternehmen, wahrend die indiVieligedarfsanalyse sowohl die kurzfristigen
als auch langfristigen Perspektiven beinhaltet.

Ein Uberblick tber verschiedene Methoden der Halideen
Weiterbildungsbedarfserhebungen wird in der folgemd@labelle gegeben.
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Tabelle 2: Methoden der Bildungsbhedarfsanalyse

Methoden Merkmale

mindlich / schriftlich

strukturiert / teilstrukturiert / unstrukturiert
Befragung quantitativ / qualitativ

zielgerichtet / allgemein

narratives Interview

systematische / unsystematische Beobachtung
Beobachtung

teilnehmende / nicht-teilnehmende Beobachtung

Einstellungs- und Klimaanalyse

Interview
Feldanalyse
Schriftliche Befragung bzw. Fragebogen

Organisationshandbuch (Organisationsmanual)
Organisationsplan / Organigramm

Dokumentenanalyse

Stellenplan

Stellenbeschreibung
Moderation Problemanalyse und Lésungsvorschlage
Arbeitsproben Demonstration der standardisierten Aufgabe
Experiment Simulationen

Berufshiographie (Lebenslauf)
Profilanalyse Zeugnisse

Bewertungen

Stellenbesetzungsplane

Leistungskennziffern
Markoff-Modelle
Auswahl-, Férderprogramm

Kennzifferanalysen

Assessment-Center (AC)

" . Interview
Flhrungsstilanalyse o
Schriftliche Befragung bzw. Fragebogen

Quelle: Eigene Darstellung nach (Leiter et al. 1982); (Heberer/Grap 1995); (Pawlowsky/Baumer 1996); (Stalder
et al. 1997); (Kolmerer/Kuhn-Krainick 1998); (Steimer 2000); (Wrede 2002); (Becker 2005) und (Schiersmann
2007)

6. Fazit

Da die Bedarfsermittlung eine wichtige Rolle in d&trieblichen Weiterbildung spielt, sollen die
Erkenntnisse dariiber im Sinne als ein Bestandtail Rersonalentwicklungsaktivitaten in einem
breiten Spektrum betrachtet werden. Dartber hirsalisin der Weiterbildungspraxis der Bedarf
nicht nur als Mangel, Defizit oder Problem versemd werden, sondern auch als
~Entwicklungspotential“ fur zukinftige und tendeelt¢ Veranderungen und individuelle oder
gesellschaftliche Anforderungen an die MitarbeitBie Bedarfsermittlung auch gerichtet auf
Entwicklungspotentiale unter Partizipation der Mhigiter unter Berlcksichtigung individueller
Bedurfnisse zwingend umschliel3t.
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