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Qualifikationsfrüherkennung und Beratung 

Organisationsberater als Grenzgänger zwischen 
Berufsbildungsystem und Unternehmen 

Agnes Dietzen 

Mit dem hier vorgestellten Forschungsansatz wird die Expertise von Organisationsberatern 
für die Qualifikationsfrüherkennung erschlossen. Die empirischen Ergebnisse eines For-
schungsprojekts am Bundesinstitut für Berufsbildung (BIBB) zum Erfahrungswissen von 
Beratern zeigen, dass diese als Grenzgänger des betrieblichen Geschehens einen privilegier-
ten Zugang zum Qualifikationsbedarf von Unternehmen haben. Der Beitrag thematisiert 
die besondere Bedeutung des Beraterwissens für Früherkennung und Qualifikationsfor-
schung und plädiert für eine weitere Nutzung dieser Expertise. 

1 Qualifikationsfrüherkennung als Kontext für die 
Nutzung von Beraterwissen in der Berufsbildung 

In Deutschland besteht seit den 1990er Jahren eine Früherkennungsforschung, durch die 
veränderte Arbeitsanforderungen und ihre Folgen für die Kompetenzen und Qualifikatio-
nen möglichst frühzeitig wahrgenommen und systematisch untersucht werden. Erkennt-
nisse der Früherkennungsforschung sollen der Innovationsförderung und der Modernisie-
rung der Berufsbildung dienen und insbesondere dazu beitragen, neue Qualifikationsprofi-
le zu entwickeln und bestehende Qualifikationsstandards zu reformieren. Dabei geht es 
nicht unmittelbar um die empirische Ermittlung von neuen Qualifikationen und Berufs-
bildern, sondern um die empirische Erhebung von Kompetenz- und Qualifikationsverän-
derungen. Ein wissenschaftlich fundiertes Wissen über qualifikationsrelevante Entwick-
lungen in Unternehmen, Branchen, innovativen Beschäftigungsfeldern und Berufen soll 
den Meinungsbildungsprozess der zuständigen politischen Akteure in der Berufsbildung 
unterstützen, durch den in Deutschland Aus- und Weiterbildungsberufe modernisiert bzw. 
neue Berufe entwickelt werden. Die Ergebnisse der Früherkennungsforschung richten sich 
auch an mögliche andere Nutzer in Berufsbildung und Beschäftigung, wie Berufsschulen, 
Bildungsinstitutionen, Arbeitsämter. Nicht zuletzt sollen sie zur betrieblichen Innovations-
förderung beitragen, indem sie die Betriebe darin unterstützen, ihre Personal-, Qualifikati-
ons- und Kompetenzentwicklung zukunftsorientiert auszurichten. 

Ein Schwerpunkt der Diskussionen zur Entwicklung und Etablierung der Früher-
kennungsforschung war die Frage nach geeigneten Erkenntnis- und Forschungszugängen, 
um auf veränderte Kompetenz- und Qualifikationserfordernisse frühzeitiger, möglichst in 
einem Status Nascendi aufmerksam zu werden. 

So hat das Bundesinstitut für Berufsbildung verschiedene methodische Ansätze zur 
Identifizierung betrieblicher Tätigkeits-, Qualifikations- und Stellenprofile in ausgewähl-
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ten Branchen und neuen Tätigkeitsfeldern, z. B. Finanzdienstleistungen und Logistik1, er-
probt und seither regelmäßig angewendet. Dazu gehören Betriebsbefragungen, Stellenan-
zeigenanalysen sowie daran gekoppelte Inserentennachbefragungen. Ein weiterer For-
schungszugang besteht in der systematischen Analyse von Weiterbildungsangeboten und 
Befragungen von Weiterbildungsanbietern. Hier wird davon ausgegangen, dass sich auf 
dem Weiterbildungsmarkt rasch neue Qualifikationstrends niederschlagen, weil Weiterbil-
dungsinstitutionen schon aus Wettbewerbsgründen selbst „Früherkenner“ sein müssen. 

Diese Vorgehensweisen sind erfolgreich in der Beschreibung überbetrieblicher Trends 
der aktuellen Qualifikationsnachfrage, die überwiegend auf einem bereits entwickelten 
Stadium der Qualifikationsanforderungen beruht. Die Erfassung von Trends, bezogen auf 
einzelne Beschäftigungs-, Berufs- und Tätigkeitsbereiche, ist für die Entwicklung und Mo-
dernisierung von Aus- und Weiterbildungsberufen wichtig, da nur solche Qualifikations-
veränderungen zu standardisierten Qualifikationsbündeln und Berufen werden können, 
wenn sie über einen hinreichenden Verbreitungsgrad verfügen. 

Die qualitativen Veränderungen betrieblicher Qualifikations- und Kompetenzanfor-
derungen, die z. B. aus dem Umbau betrieblicher Arbeits- und Organisationsstrukturen re-
sultieren, können durch solche Forschungszugänge hingegen nicht ausreichend untersucht 
werden. Hier besteht anhaltend Forschungsbedarf darüber, mit welcher Tiefe, Reichweite, 
Nachhaltigkeit und mit welchen Gestaltungsformen sich neue Arbeits- und Unterneh-
mensorganisationskonzepte durchgesetzt und zu einem Wandel betrieblicher Anforde-
rungsprofile beigetragen haben (Baethge 1999; Schumann 2003). 

In einem weiteren BIBB-Projekt2 wurde daher untersucht, ob und wie über das Ex-
pertenwissen von Beratern die betrieblichen Entstehungskontexte neuer Arbeits-, Kompe-
tenz- und Qualifikationsanforderungen in die Früherkennung einbezogen werden können. 

Berater, so begründet sich der Forschungsansatz, sind interessante Experten für die 
Früherkennung, weil sie sowohl über Binnen- als auch Außenperspektiven zum betriebli-
chen Geschehen verfügen. Sie übernehmen in betrieblichen Veränderungsprozessen wich-
tige Aufgaben in der Neustrukturierung von Arbeitsabläufen und Organisationsstrukturen. 
Sie ermitteln Qualifikationsbedarfe, konzipieren maßgeschneiderte Qualifizierungsmaß-
nahmen und führen diese durch. Dabei lernen sie betriebliche Strukturen und Arbeitsab-
läufe auf umfassende Weise kennen, ohne in die alltäglichen Routinen und das betriebliche 
Binnenleben einbezogen zu werden. Die Berater, als „von außen“ Kommende, die mit Dis-
tanz und Überblick über den Geschäfts- und Arbeitsprozess operieren, sind damit diejeni-
gen, die organisatorische Veränderungen mit als Erste und zudem – durch ihre distanzier-
tere Sicht auf die Abläufe – deutlicher als andere Beteiligte wahrnehmen können. Ihr Wis-
sen, so die Ausgangshypothese, verschafft Beratern einen privilegierten Zugang zu Entste-
hungskontexten veränderter Qualifikations- und Kompetenzanforderungen und damit zur 
Früherkennung von betrieblichen Qualifikationsentwicklungen. 

 
1 Vgl. hierzu Alex/Bau 1999. Auch widmete sich ein vom Bundesministerium für Bildung und 

Forschung (BMBF) gefördertes Früherkennungsnetzwerk von Forschungsinstituten (Fre-
QueNz) der Entwicklung von geeigneten Forschungsansätzen und Methoden. Eine Übersicht 
hierüber bietet: Bullinger 2000. Zu Ergebnissen und Wirkungen siehe Schmidt/Steeger 2005 
sowie zu einzelnen branchenbezogenen Studien und Tätigkeitsfeldern www.frequenz.net. 

2 Dieses Projekt wurde in Kooperation mit dem Institut Arbeit und Technik/Gelsenkirchen 
durchgeführt. Zum Forschungsansatz, Vorgehen und ausführlichen Ergebnissen siehe Diet-
zen/Latniak/Selle 2005. 



Qualifikationsfrüherkennung und Beratung 45 

Die in die Untersuchung einbezogenen Berater waren vorwiegend in der betrieblichen 
Organisations- und Personalentwicklung, der Arbeitsgestaltung, Prozessbegleitung sowie 
der Qualifizierungsberatung tätig. Befragt wurden sowohl Unternehmensberater als auch 
betriebliche Prozessbegleiter, vorwiegend aus Personal- und Organisationsabteilungen von 
Unternehmen, sowie Berater aus gewerkschaftlichen Technologieberatungsstellen und von 
Bildungsdienstleistern, die entsprechende Beratungsleistungen anbieten. Das Projekt be-
diente sich qualitativer Erhebungs- und Auswertungsmethoden. Insgesamt wurden 21 leit-
fadengestützte Interviews sowie fünf Fallstudien zu betrieblichen Veränderungsprozessen, 
an denen Berater beteiligt waren, durchgeführt. 

Zunächst werden in Abschnitt 2 Tätigkeiten und Aufgaben von Beratern beschrieben, 
aus denen sich ihr besonderer Zugang zum betrieblichen Qualifikationsbedarf erschließt. 

Darauf aufbauend wird in Abschnitt 3 erörtert, worin der Gewinn des Erfahrungswis-
sens von Beratern für die Früherkennungsforschung besteht. Fazit und Ausblick themati-
sieren die Grenzgängerrolle der Berater für zukünftige Forschungs- und Gestaltungsaufga-
ben in der Berufsbildung. 
 

2 Zugänge der Berater zum Qualifikationsbedarf: 
Vorgehensweisen und Instrumente  

Im Folgenden werden beraterische Aufgaben und Tätigkeiten beschrieben, durch die Bera-
ter einen besonderen Zugang zum Qualifikationsbedarf besitzen. Die Darstellung stützt 
sich dabei auf Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse der Beraterinterviews.  

Probleme identifizieren 

Berater stellen Diagnosen und identifizieren Probleme. Sie können dies nur dann tun, 
wenn sie in ihrer Arbeitsweise nicht nur den „offiziellen“ Verfahren, Abläufen und Schnitt-
stellen, sondern den real ablaufenden Koordinations- und Kooperationsprozessen im Be-
trieb folgen. Häufig verbergen sich Kompetenz- und Qualifikationsdefizite hinter Proble-
men und Brüchen in Arbeitsabläufen. Diese werden erst durch die Berater den betriebli-
chen Verantwortlichen bewusst gemacht und können dann durch Qualifizierungsmaß-
nahmen und gezieltes Lernen behoben werden. 

Unternehmen glaubten bei der Kontaktaufnahme mit den Beratern häufig bereits ge-
nau zu wissen, welche Probleme und welche Leistungen sie vom Berater erwarten. Meist 
konnten erst im Verlauf der Beratungsarbeit dann die wirklichen Probleme aufgedeckt 
werden. Auf diese Weise wurden nicht nur betriebliche Qualifizierungsbedarfe deutlich 
gemacht, sondern es konnte auch aufgedeckt werden, dass sich hinter vermeintlichen Qua-
lifikationsdefiziten von Einzelnen ebenso häufig Probleme organisationaler Abläufe 
verbargen. 

Zudem wurde deutlich, dass Unternehmen die festgestellten Qualifikations- und 
Kompetenzdefizite nicht zwangsläufig durch entsprechende Qualifizierungen zu beheben 
versuchen, sondern durch organisationelle Umstrukturierungen oder aber die bestehende – 
unzureichende – Praxis einfach weiter aufrechterhalten. In diesem Fall verschwinden Brü-
che und Probleme in den Arbeits- und Organisationsabläufen dann nicht, sondern werden 
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als eingespielte Organisationsmuster und im Sinne eines „So machen wir das hier“ auf-
rechterhalten und fortlaufend legitimiert. 

Spiegel vorhalten, Routinen auflösen, Unterstützung bei der Entwicklung neuer 
Kooperations- und Kommunikationsstrukturen 

Bei Reorganisationsprozessen liegt ein Aufgabenschwerpunkt von Beratern darin, Arbeits-
weisen und Routinen, die im Alltagshandeln automatisch und unreflektiert vollzogen wer-
den, den Mitarbeitern im Unternehmen bewusst zu machen, um dann gemeinsam mit ih-
nen neue Absprachen zu treffen und neue Verfahren zu entwickeln. Lernprozesse von 
Einzelnen und von Gruppen werden vielfach erst dann möglich, wenn Individuen die Fä-
higkeit entwickeln zu „ver-lernen“. Dazu müssen Wissens- und Kompetenzvoraussetzun-
gen, wie sie häufig als ein implizites Wissen verfügbar sind, „bewusst“ gemacht und reflek-
tiert werden. 

Dabei ist es insbesondere die „Perspektive von außen“, die es Beratern ermöglicht, 
nicht mehr sinnvolle Routinen, Kooperations- und Kommunikationsstrukturen im Ar-
beitshandeln wahrzunehmen und den unmittelbar Beteiligten vor Augen zu führen. Ein 
Interviewpartner nennt hierbei die Hilfestellung des Beraters zur „Entverselbständlichung“ 
als einen Weg, um die „Betriebsblindheit“ von Organisationsmitgliedern überwinden zu 
helfen. 

Wenn alte funktions- und hierarchiegesteuerte Kommunikationswege abgebaut wer-
den, so bedarf es neuer Übereinkünfte darüber, wie, wann, wie regelmäßig, mit wem etwas 
„vereinbart“ und „festgelegt“ wird. Die Einführung und der Erfolg neuer Arbeitsorganisa-
tionsformen wie Gruppenarbeit beispielsweise sind elementar davon abhängig, inwieweit es 
gelingt, formelle betriebliche Kommunikationswege auf die neuen Anforderungen umzu-
stellen, also nicht die herkömmlichen, meist hierarchischen Wege zu suchen, sondern der 
neuen Struktur angemessene Kooperationen zu nutzen. Komplexer und unübersichtlicher 
werdende Arbeitsbezüge sind Gründe dafür, dass Mitarbeiter über ein „Orientierungswis-
sen“ verfügen müssen, um die eigenen Tätigkeiten und Aufgaben in den gesamten Wert-
schöpfungsprozess einordnen zu können. Die Vermittlung dieses Orientierungswissens 
bzw. einer „Vogelperspektive“ wird als eine wichtige Aufgabe von Beratern gesehen. 

Qualifikationsbedarf ermitteln 

Im Rahmen betrieblicher Reorganisationsprozesse ist die Ermittlung des Qualifikationsbe-
darfs auch häufig expliziter Bestandteil des Beratungsauftrages und Ausgangspunkt umfas-
sender Gestaltungsmaßnahmen wie Teamentwicklung, Schulung von Führungskräften in 
Mitarbeitergesprächen oder Organisationsentwicklung. Berater verfügen hier über eine 
Reihe erprobter Instrumente und Methoden, wobei das Instrument der „Qualifikationsmat-
rix” (QM) mit verschiedenen Anwendungsvarianten offenbar sehr verbreitet ist. Mit Quali-
fikationsmatrizen wird der Qualifikationsbedarf abgegrenzter Organisationseinheiten in 
einem Ist-Soll-Abgleich zwischen den festgestellten Anforderungen und den vorhandenen 
Kompetenzen der dort Beschäftigten ermittelt. Sie dienen zunächst dazu, die Tätigkeiten 
und die zu ihrer Ausführung nötigen Fähigkeiten transparent und in ihrer Verteilung auf 
das vorhandene Personal deutlich zu machen. Dieser Schritt der Reflexion und Verständi-
gung über Bedarf und vorhandenes Können wird von den Beratern als besonders wichtig 
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hervorgehoben, da in den Unternehmen oft keine Klarheit über die Komplexität der zu be-
arbeitenden Aufgaben und der zu lösenden Probleme herrsche. 

Einen besonderen Stellenwert scheinen partizipative Erweiterungen von Qualifikati-
onsmatrizen zu besitzen. Grundidee dabei ist die systematische Einbindung unterneh-
mensinterner Know-how-Träger bei der Analyse und Diagnose. Einmal werden die Be-
schäftigten selbst, jeweils allein oder in einem Gruppengespräch, an der Bestimmung des 
Qualifikationsbedarfs beteiligt, ein andermal die nächste Managementebene oder beide an-
gesprochenen Gruppen. Beteiligungsorientierte Verfahren tragen dazu bei, individuell Mo-
tivation und Engagement für die eigene Kompetenzentwicklung, aber auch für den be-
trieblichen Veränderungsprozess zu entwickeln. 

In einem besonders erfolgreichen Beispiel wurden auf Basis der über eine solche Mat-
rix erstellten Tätigkeitsbeschreibungen konkrete Anforderungsprofile u. a. für die betriebli-
che Personalakquise entwickelt. Begleitend wurden abgestimmte Qualifizierungskonzepte 
entworfen, Qualitätszirkel eingerichtet und betriebliche Anreizsysteme geschaffen bzw. 
ausgebaut. Diese integrierte Vorgehensweise zielte darauf ab, einen „selbst-steuernden Re-
gelkreis“ für Definition und Bearbeitung der Qualifikationsanforderungen aufzubauen. 
Maßnahmen der Personal- und Organisationsentwicklung sowie der betrieblichen Kompe-
tenzentwicklung waren in diesem Ansatz eng aufeinander abgestimmt. 

Wissensvermittlung, Lernprozessbegleitung, Gestaltung betrieblicher Lernorgani-
sation 

Berater ermöglichen, gestalten und begleiten betriebliches Lernen auf vielfache Weise. Ne-
ben der Tätigkeit von Beratern in den klassischen Formen der Qualifizierung, wie Semina-
ren, Kursen und Trainings, finden wir Beispiele dafür, wie Berater Organisationsgestal-
tungsmaßnahmen mit arbeitsbezogenen, arbeitsgebundenen und arbeitsplatzverbundenen 
Lernarrangements verknüpfen. Möglichkeiten informellen Lernens sind dabei in den Un-
ternehmen häufig am leichtesten durchzusetzen, da sie eine arbeitsnahe Einarbeitung und 
Schulung am Arbeitsplatz in realen Lernsituationen ohne den Umweg über zeit- und kos-
tenaufwändige Kurse und Seminare versprechen. Von den Beratern wurde beispielsweise 
gegenseitiges Lernen durch „Tandems“, Lernpatenschaften und durch Verkoppelung von 
Beteiligten mit Altersunterschieden (intergeneratives Lernen) angeregt. 

Neben diesen informellen Lernarrangements haben Coaching und Verhaltenstraining 
als individuelles oder gruppenspezifisches Unterstützungsangebot eine zunehmende Be-
deutung. Diese Lernform geht von aktuellen Erfahrungen im praktischen Arbeitsalltag aus 
und zielt darauf ab, über eine Reflexion zu einer Veränderung von Handlungs- bzw. Füh-
rungsmustern zu kommen. 

Das gezielte Anleiten von Reflexion findet sich auch in Qualitätszirkeln und „Erfah-
rungs-Kreisen“, die im Zuge von organisatorischen Veränderungsprojekten durchgeführt 
werden. Neben der Feedback-Funktion werden in solchen Gruppen durchaus auch Ver-
besserungsmöglichkeiten und -notwendigkeiten thematisiert, die für einen praktischen Er-
folg der Veränderungsbemühungen ausschlaggebend sein können. 
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3 Der Beitrag des Beraterwissens für die Früherkennung 
und Qualifikationsforschung 

Auf welche Weise verhilft die Expertise der Berater zu einem besseren Erfassen und Ver-
stehen betrieblicher Prozesse bei der Herausbildung veränderter Kompetenz- und Qualifi-
kationsanforderungen? Worin besteht der besondere Zugang der Berater zum betrieblichen 
Qualifikationsbedarf und worin bestehen die Vorteile im Vergleich zu anderen For-
schungszugängen in der Früherkennung? Folgende Thesen bieten hierzu Antworten an: 

Berater erschließen die hinter Routinen eines Unternehmens verborgenen betrieb-
lichen Qualifikationsbedarfe, die mit den bisherigen Forschungsansätzen in der 
Früherkennung nicht ohne weiteres zugänglich gemacht werden können. 

Die Thematisierung und Bewusstmachung von Arbeits- und Verfahrensroutinen durch die 
Berater eröffnet den Mitgliedern im Unternehmen die Möglichkeit, ihre „eingelebten“ Ar-
beitsweisen kritisch zu reflektieren und im Hinblick auf neue Anforderungen zu verän-
dern. In diesem Prozess der „Ent-Verselbständlichung“ werden neue Lern- und Qualifizie-
rungsbedarfe deutlich. 

Über die Arbeit der Berater können aber auch strukturelle Lern- und Innovationsbar-
rieren eines Unternehmens deutlich werden. In der Organisationstheorie von Chris Argyris 
(1993) sind es insbesondere die defensiven Routinen, die entscheidende Lernbarrieren in 
Organisationen darstellen. Sie umfassen Argyris zufolge „jegliche Handlungen und Politik, 
die Menschen vor negativen Überraschungen, Gesichtsverlust oder Bedrohung bewahrt 
und gleichzeitig die Organisation daran hindert, die Ursachen der Überraschungen, Ge-
sichtsverluste und Bedrohungen zu reduzieren oder zu beseitigen“ (S. 132). Defensive 
Routinen existieren in verschiedenen Ausprägungen und Formen in einem Unternehmen, 
häufig sogar in eingespielten, auf Kollegialität oder Kooperation sich gründenden Bezie-
hungs- und Kommunikationsstrukturen, die gemessen an den in ihnen geltenden Erfolgs-
standards auch zu funktionieren scheinen (vgl. Argyris 1994). In dem Maße, wie dies zu-
trifft, werden Lern- und Qualifikationsbedarfe aufgrund von Gewohnheiten oder aus kol-
legialer Rücksichtsnahme gar nicht erst wahrgenommen und thematisiert. Dies ist insbe-
sondere dann der Fall, wenn in Unternehmen keine lernoffene und qualifizierungsfreund-
liche Unternehmenskultur existiert und die Äußerung von Qualifizierungs- und Weiterbil-
dungsbedarf Gefahr läuft, als Defizite den Einzelnen negativ angelastet zu werden.  

Aus Sicht organisationsbezogener Forschungsansätze ist insbesondere die Existenz 
dieser defensiven Routinen ein wichtiger Grund, warum der Zugang zum betrieblichen 
Qualifikationsbedarf als besonders schwierig eingeschätzt wird und systematischer Bera-
tungs- und Managementstrategien bedarf, um innerbetrieblichen Qualifikationsbedarf er-
mitteln zu können (vgl. u. a. Harney 1998, S. 155). 

Strukturelle Zugangsbarrieren zum Qualifikationsbedarf, wie sie anhand der defensi-
ven Routinen erläutert wurden, verdeutlichen einige der grundlegenden Barrieren der Qua-
lifikationsfrüherkennung. Sie müssen beim Einsatz von Forschungsmethoden und For-
schungszugängen in der Früherkennung ebenso wie bei der Bewertung von Ergebnissen 
aus empirischen Studien zum Qualifikationsbedarf berücksichtigt werden. 
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Über die Berater können unterschiedliche Interessen und Sichtweisen der Beteilig-
ten in Prozessen der Konstitution veränderter Qualifikations- und Kompetenzan
forderungen verdeutlicht werden. Von diesen hängt es v elfach ab, ob Qualifikati-
onsbedarf aufgegriffen wird und ob sich daran eine Qualifikations- und Kompe-
tenzentwicklung anschließen lässt. 

-
i

Die Erfahrungen der Berater haben auch eine Reihe von Konflikten und Problemen im 
Prozess der Bedarfsermittlung deutlich gemacht, die auf unterschiedliche Interessen und 
Perspektiven der betrieblichen Akteure zurückzuführen sind. 

Bedarfsermittlung wird von Beschäftigten in Unternehmen dann insbesondere als 
problematisch beurteilt, wenn im Unternehmen generell individuelle Weiterbildung und 
Qualifizierung nicht positiv gesehen werden. Der individuelle Qualifikationsbedarf er-
scheint vor einem solchen Hintergrund als Makel oder Versagen, in denen sich ausdrückt, 
dass ein Beschäftigter seine Aufgaben nicht im erforderlichen Maße oder mit vergleichbarer 
Leistungsfähigkeit wie die Kollegen beherrscht und deshalb qualifiziert werden muss. 

Auch individuell entwickelte Routinen bei der Gestaltung von Arbeitsaufgaben und 
verdeckte Rationalisierungsstrategien werden in Bedarfsermittlungsprozessen deutlich. 
Letztere bestehen häufig in „findigen Schleichwegen“ um den „offiziellen Arbeitsplan“ 
herum, zum Beispiel zur Verkürzung und Beschleunigung von Arbeitsschritten. Das kann 
bei Qualifikationsbedarfsanalysen zu Widerständen und Verweigerungen führen, zu Dis-
krepanzen zwischen dem „Wie man es machen soll" und „Wie man es tatsächlich macht“, 
wenn die Beschäftigten durch Offenlegung ihres Erfahrungswissens diese individuellen 
Dispositionsspielräume zu verlieren fürchten. 

Die Erfahrungen der Berater in Prozessen der Bedarfskonstitution, die dabei erfahre-
nen Probleme und Grenzen belegen, dass es sich bei der betrieblichen Bedarfskonstituie-
rung immer um ein Aushandeln von individuellen und gruppenmäßig gebündelten Inte-
ressen geht, die heimliche Privilegien, eingeschliffene Kommunikationsformen und offen 
ausgehandelte betriebliche Vereinbarungen gleichermaßen betreffen. Bedarfsermittlung ist 
daher auch eine Syntheseleistung der Beteiligten. Berater übernehmen dabei Aufgaben der 
Klärung, Reflexion und Bewusstmachung von wiederkehrenden oder absehbaren Aufga-
ben, wobei hier die unterschiedlichen Interessen und Perspektiven der betrieblichen Akteu-
re zu erheblichen Varianzen führen können – mit weitreichenden Konsequenzen für Um-
fang und Qualität der daraus abzuleitenden Kompetenzanforderungen. 

Die Expertise der Berater verstärkt eine Sichtweise, die bislang vereinzelt in der Wei-
terbildungsforschung vertreten wird, in der Qualifikationsbedarfsermittlung als ein „Aus-
handlungsprozess“ (Husemann 1999) gesehen wird, als Prozess, in dem „subjektiv und in-
teressengeleitete Interpretationen von Qualifikationsbedarfs“ mit berücksichtigt und reflek-
tiert werden müssen (Büchter/Christe/Jankofski 1998, S. 134). Damit richtet sich der Blick 
auf die, bisher in der Früherkennungs- und Qualifikationsforschung, kaum berücksichtig-
ten sozialen und interessensgeleiteten Einflussfaktoren in Prozessen betrieblichen Wan-
dels. Sie sind wichtig, da von ihnen wesentlich abhängt, ob und unter welchen Bedingun-
gen neue Anforderungen erkannt und realisiert werden können. 
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Über die Beraterexpertise werden prozessbezogene, aufgaben- und positionsüber-
greifende Qua ifikationserfordernisse deutlich, die neue Dimensionen von Quali-
fikationsanforderungen enthalten. 

l

Die prozessorientierte Arbeitsweise von Beratern, ihre Orientierung an den real ablaufen-
den Koordinations- und Kooperationsprozessen im Betrieb, ermöglicht ihnen Qualifikati-
ons- und Kompetenzanforderungen zu beschreiben, die sich aus betrieblichen Prozesser-
fordernissen ergeben. 

In den Interviews mit Beratern wurden folgende Anforderungen deutlich. Um in sich 
ändernden Kontexten arbeitsfähig zu bleiben, wird offensichtlich Wissen über die Wert-
schöpfungskette, über vor- und nachgelagerte Prozessschritte und auch über Wünsche und 
Nutzungskontexte der Kunden benötigt. Von den Beschäftigten wird zunehmend erwartet, 
mit Kollegen aus anderen Bereichen oder mit Kunden und Zulieferern produktiv und ef-
fektiv zusammenzuarbeiten. Die Bedeutung, die Kommunikation und eine enge, zielge-
richtete Zusammenarbeit mit vor- und nachgelagerten Bereichen der Fertigungs- und 
Dienstleistungsprozesse gewonnen haben, wurde von den Beratern immer wieder hervor-
gehoben. 

Auch die Veränderung der Schnittstellen in der betrieblichen Organisation ist ein 
wichtiger Ansatzpunkt für die Veränderungen von Qualifikationsanforderungen. Durch 
die Neugestaltung von Kundenbeziehungen, die Auslagerung von Geschäftsprozessen und 
die Einführung interner Kostenstellen ergeben sich erhebliche Veränderungen von Schnitt-
stellen in der betrieblichen Arbeitsorganisation. Den Mitarbeitern werden Kenntnisse aus 
unterschiedlichen Bereichen sowohl für die Lösung ihrer unmittelbaren Aufgaben als auch 
für die aktive Beteiligung an der inner- und außerbetrieblichen Kommunikation und Ko-
operation abverlangt. Folge ist eine gegenseitige Durchdringung der Fachinhalte und 
Fachtätigkeiten. Auch in der Relevanz zusätzlicher Fachgebiete werden neu entstehende 
Schnittstellenqualifikationen deutlich. 

Die angesprochenen Beschreibungen von erweiterten Zuständigkeiten, ausdifferen-
zierten und vertieften Kooperations- und Kommunikationserfordernissen bieten Anknüp-
fungspunkte zu der von Michael Schumann (2003) vertretenen These einer „neuen Fach-
lichkeit“. Diese beschreibt die neuen Qualifikationen im Wesentlichen als Ergänzungen 
und Umgewichtungen von beruflichen Qualifikationen entlang von Prozesserfordernissen 
(S. 108). Die Expertise von Beratern kann zur weiteren Erforschung dieses dynamischen 
Verständnisses von Beruflichkeit wichtige Aspekte beleuchten und erschließbar machen. 

Berater verknüpfen Qualifizierung und Personalentwicklung mit Maßnahmen der 
Organisationsentwicklung und fördern auf diese Weise die Nachhaltigkeit betrieb-
licher Qualifikationsmaßnahmen. 

In der Arbeit von Beratern sind Qualifikationsbedarfsermittlung und betriebliche Qualifi-
zierungen meist integrierter Bestandteil eines ganzen Bündels von Gestaltungsmaßnahmen 
im Rahmen eines umfassenden Veränderungsprozesses. Die Beispiele, die Berater anfüh-
ren, zeigen, dass Qualifizierung und Weiterbildung bei der Umstellung von einer auf her-
kömmlicher Linienorganisation beruhenden Arbeits- und Betriebsorganisation zu projekt-
förmigen Arbeitsstrukturen eine wichtige Rolle einnehmen, aber nur dann nachhaltig wir-
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ken konnten, wenn sie mit Veränderungen betrieblicher Rahmenbedingungen bei Entloh-
nung und Entscheidungsbefugnissen einhergingen. 

Eine systematische Verknüpfung von Organisations- und Personalentwicklung und 
Qualifizierung ist in Unternehmen nicht weit verbreitet.3 Meist sind Qualifizierungs- und 
Weiterbildungsmaßnahmen in kurzfristige betriebswirtschaftliche Kalküle eingebunden. 
Qualifizierungs- und Weiterbildungsbedarfe werden nur dann ermittelt, wenn aufgrund 
von Problemen im Arbeitsablauf, von Rationalisierungen oder Innovationen die Behebung 
der Qualifikationsdefizite unumgänglich geworden ist. Anforderungen werden zu einem 
Zeitpunkt ermittelt, zu dem Weiterbildungs- und Qualifizierungsmaßnahmen bereits 
wirksam geworden sein müssten. Die erforderlichen Qualifikationen stehen dann regelmä-
ßig erst mit erheblicher Verspätung zur Verfügung und sind dann den Produktionserfor-
dernissen nicht mehr angemessen. Unter diesen Umständen ist ein frühzeitiges Erkennen 
von Qualifikationsbedarf nur schwer möglich. Die Expertise der Berater eröffnet jedoch die 
Möglichkeit, über die Analyse von Fallbeispielen fördernde und hemmende Faktoren zur 
Realisierung nachhaltiger Qualifikations- und Kompetenzentwicklung zu untersuchen.  

4 Fazit und Ausblick 
Berater bewegen sich an betrieblichen und organisationellen Grenzen, so dass sie „Grenz-
gänger“ betrieblichen Geschehens werden. Mit dem Konzept des Grenzgängers wird in der 
Organisationsforschung ein neuer Handlungstypus beschrieben, „der darauf zielt, Ab-
stimmungen zwischen verschiedenen Praxisgemeinschaften“ (Endres/Wehner 2004, S. 53)4 
zu vermitteln. Dabei kann es sich um Praxisgemeinschaften innerhalb von Unternehmen 
und jenen aus Organisationen außerhalb des Unternehmens handeln. Grenzgänger haben 
aufgrund ihrer prozessorientierten Wirkungsweise Einblicke in Organisations-, Produkti-
ons- und Prozessstrukturen und können Erfahrungen entlang der Prozesskette sowohl 
nach außen als auch nach innen zurückvermitteln. 

Für die Früherkennung haben solche Experten als Grenzgänger zwischen Unter-
nehmen und Unternehmensumwelt eine wichtige Bedeutung, da sie einerseits unterneh-
mensinterne Prozesse und Entwicklungen zugänglich und sichtbar machen sowie umge-
kehrt auch Bezüge zwischen betrieblichen Prozessen und unternehmensexternen Entwick-
lungen herstellen können. 

Diese Sichtweise wird für die Früherkennungs- und Qualifikationsforschung im 
BIBB genutzt. Es sind Kooperationen mit Organisationsberatern aufgebaut worden, die für 
sektorale und branchenorientierte Bedarfsmonitorings ausgebaut werden können. Dabei 
dient die Zusammenarbeit mit den Berater neben diagnostischen Aufgaben im Sinne eines 
„Das Gras wachsen hören“ auch einer Reflexion von Beispielen aus der Beratungspraxis. 
Umgekehrt sollen Ergebnisse der Früherkennungsforschung und aus der Ordnungsarbeit 
des BIBB auch die Beratungsarbeit der Experten in der Personalentwicklungsarbeit der Be-

 
3 Hierzu liegt seit geraumer Zeit eine Reihe von Befunden vor allem aus der Weiterbildungsfor-

schung vor (vgl. u. a. Staudt 1999 sowie die neuesten Ergebnisse aus dem Berichtssystem Wei-
terbildung 2005). 

4 Das Konzept des Grenzgängers schließt an die Rolle des Organisationsberaters an, die in der 
Organisationsforschung als eine Rolle an der Grenze beschrieben wird (vgl. March 1991; An-
tal/Krebsbach-Gnath 2001; Fatzer 2004). 
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triebe und in der Mitgestaltung von Kompetenzentwicklungsprozessen unterstützen. Dabei 
geht es auch darum, Schnittstellen für Beratung und Gestaltung betrieblicher Bildungspro-
zesse zu erkennen und dementsprechend Beratungsbedarf abzuleiten sowie Ergebnisse aus 
der Früherkennung in die betriebliche Praxis zu transferieren. 
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