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Das Programm ‚Lernende Region’ als
Rahmen zur Entwicklung und Etablie-
rung von Bildungsberatung in KMU

Das Programm ‚Lernende Regionen – 
Förderung von Netzwerken’ folgt der Lis-
sabon-Strategie der Europäischen Union, 
Bildungsberatung in und mit KMU als 
zentralen Hebel zur Verankerung Lebens-
langen Lernens in den Mittelpunkt ihrer 
Arbeit zu stellen (vgl. EU-Rat 2004). Die 
Europäische Union empfiehlt ihren Mit-
gliedsstaaten in diesem Zusammenhang, 
sich auf die Etablierung von Beratungsan-
geboten zu konzentrieren und dazu innova-
tive Beratungsmethoden zu entwickeln (vgl. 
Schober 2006).

Intention des Programms ‚Lernende Re-
gionen – Förderung von Netzwerken’ ist 
seit seinem Start, das Augenmerk sowohl 
auf die Entwicklung allgemeingültiger Me-
thoden und Instrumente für Bildungsbera-
tung in und mit KMU zu legen als auch die 
Modernisierung der Bildungsbranche und 

ihrer Organisationsstrukturen in den Fo-
kus zu rücken. Beide Strategien sind nicht 
voneinander zu trennen, da beide in einem 
gegenseitigen Bedingungsgefüge stehen.

Stand der wissenschaftlichen 
Diskussion und Forschung

Schiersmann u. a. (2001) formulierten unter  
der Überschrift „Forschungsbedarf“ die zen- 
trale Fragestellung, die existierende Modelle 
der betrieblichen Bildungsberatung in den 
Fokus nimmt: „Welche Formen haben sich 
bewährt?“ An diese Aufforderung anknüp-
fend haben das gemeinsame Forschungs- 
und Entwicklungsvorhaben der Lernenden 
Region Trier und der Universität Duisburg-
Essen in ihrem Vorgehen zunächst wesent-
liche Forschungslücken identifiziert:

Viele Untersuchungen und Beratungstools 
beziehen sich vielfach auf einzelne Bran-
chen, Unternehmensgrößen oder Hierar-
chieebenen. Es bleibt die Frage unbeantwor-
tet, inwieweit die gewonnen Erkenntnisse 

Der Trierer Leitfaden zur Qualifizierungs-
beratung in und mit KMU
eine Methoden- und Instrumentensammlung für die betriebliche Praxis

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) weisen trotz ihrer volkswirtschaftlichen 
Bedeutung für Wachstum und Beschäftigung im Vergleich zu Großunternehmen, 
deren Personalentwicklungssysteme durch einen hohe Systematisierungs- und Re-
gulierungsgrad geprägt sind, nur marginal die Etablierung betrieblicher Weiterbil-
dungskulturen im Sinne lebenslangen Lernens auf. Dies zeigt sich u. a. darin, dass 
KMU die Weiterbildungsbeteiligungsquoten von Großbetrieben nicht oder nur in 
Ausnahmefällen erreichen. Ein wesentlicher Grund für die unterdurchschnittliche 
Bildungsbeteiligung der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer aus KMU liegt in 
dem Fehlen betrieblicher oder außerbetrieblicher Bildungsberatungsstrukturen. Es 
fehlten bisher ausgereifte Beratungshilfen (Methoden und Instrumente für Bildungs-
beratung in und mit KMU), auf die Personalverantwortliche von KMU, betriebliche 
Interessenvertretungen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Bildungsanbietern 
oder regionale Unternehmensberaterinnen und -berater zurückgreifen konnten. 

Der deutschen Weiterbildungsbranche ist es (auch im europäischen Vergleich) bis-
her nicht in ausreichendem Umfang gelungen, das Weiterbildungsengagement von 
KMU und ihren Beschäftigten durch professionelle Beratungsangebote, in denen die 
spezifischen Weiterbildungshemmnisse in KMU berücksichtigt werden (u. a. Identi-
fizierung spezieller Bedarfe und Verweis auf passgenaue Angebote), zu erhöhen.

auf andere betriebliche Bereiche übertrag-
bar sind (vgl. Schiersmann u. a. 2001). 
Auch Gieseke (2000a) bemängelt das 
Fehlen einer „professionellen Struktur, von 
einem Wissen über bestimmtes Beratungs-
handeln, von Theorien, Konzepten oder gar 
empirischen Befunden“. Schläfli konstatiert 
in seiner Schweizer Untersuchung „Best-
Practice-Weiterbildung in KMU“ einen  
„rudimentären Forschungsstand“ (Weil u. a. 
2007). Die wissenschaftliche Diskussion 
betont übereinstimmend die Qualität der 
Bildungsberatung in und mit KMU als we-
sentliche Voraussetzung für die Etablierung 
‚lebenslangen Lernens’ in KMU. 

Bildungsberatung in und mit KMU wird als 
kritischer Faktor angesehen, an dem sich 
letztendlich im individuellen Einzelfall die 
Frage von Beteiligung oder Nicht-Beteili-
gung an Weiterbildung entscheidet.

Die Entwicklung von Beratungsstandards 
(allgemeingültige Methoden und Instru-
mente von Bildungsberatung in und mit 
KMU, die bundesweit und programmextern 
eingesetzt werden können) soll helfen, das 
Qualitätsniveau in der Bildungsberatung in 
und mit KMU zu heben. Iller/Sixt (2006) 
weisen auf der Basis ihrer Heidelberger 
Untersuchung darauf hin, dass zwar „kein 
Mangel an Methoden und Instrumenten 
zur Bedarfsermittlung existiert“, schränken 
aber ein, „dass in der betrieblichen Praxis 
meist nur ein kleiner Teil davon verwendet 
wird.“ Iller/Sixt begründen diesen Umstand 
mit einer „Realitätsferne des bisher zur 
Verfügung stehenden Instrumentariums“. 

Sie fordern stattdessen: „Vielmehr muss 
ein umfassendes Instrument eingesetzt 
werden, das den Inhabern hilft, ihr Unter-
nehmen mit seinen Strukturen und Verän-
derungen wahrzunehmen, um so den ‚blin-
den Fleck’ weitestgehend zu minimieren.“ 
(Iller/Sixt 2006).

Marcel Fischell, Institut für Berufs- und Weiterbildung der Universität Duisburg-Essen und Jendrik Scholz, 
Handwerkskammer Trier



Die Autorinnen stützen mit ihrer Einsicht, 
wonach „die Weiterbildungsplanung und 
-organisation in KMU eng mit der Unter-
nehmensentwicklung verwoben ist, und 
deshalb die systematische Weiterbildungs-
arbeit nicht zuletzt von der Elaboriertheit 
der Unternehmensplanung abhängt“, die 
Fokussierung des Trierer Ansatzes auf eine 
seriöse „Unternehmensstrukturanalyse“ in 
enger Zusammenarbeit mit der Betriebslei-
tung, auf die Entwicklung praxistauglicher 
Methoden und Instrumente der Bildungs-
beratung in und mit KMU und die Einbet-
tung von Bildungsberatung in ‚verwandte’ 
Formen der Unternehmensberatung.

Folgende Defizite konnten bisher identifi-
ziert werden: 

/// Professionelle Kompetenzen für Bil- 
 dungsberatung in und mit KMU sind 
 nur rudimentär vorhanden.
/// KMU-Beratungsinfrastrukturen sind 
  nur in Fragmenten vorhanden.
/// Qualitative Standards für KMU-Bil- 
 dungsberatung sind nicht definiert.
/// Systematische Profilbildungsprozesse 
  der Weiterbildungsanbieter fehlen wei- 
 testgehend (Definition und Zuordnung 
  von Bildungs- und Beratungsanbieter- 
 Typen zu den jeweiligen Klienten-Ty- 
 pen).
/// Allgemein nutzbare Referenzmodelle 
  zur Systematisierung von Beratungs- 
 inhalten mit methodischen und in- 
 strumentellen Standardisierungen feh- 
 len weitestgehend.
/// Referenzmodelle zu Angebots-Koo- 
 perationen zwischen Bildungsanbie- 
 tern und zu Nachfrage-Kooperationen 
 zwischen KMU fehlen weitestgehend.
/// Übertragbare Strategie-, Akquisitions-- 
 und Organisationsmodelle für Weiter- 
 bildungsanbieter zur Implementation 
  von Bildungsberatung in und mit KMU 
 sind nicht identifiziert.
/// Professionelle Leitlinien für Bera- 
 tungshandeln (z. B. zum Ethos der 
  Beratung) fehlen weitestgehend.

Die oben genannten fehlenden standardi-
sierten, hochverdichteten und allgemein-
gültigen Methoden und Instrumente der 
Bildungsberatung in und mit KMU stellten 
eine offene Flanke in der Strategie des 
‚Lebenslangen Lernens’ in Deutschland 

dar. Die existierenden Defizite waren daher 
nur durch eine Konzentration der Entwick-
lungsarbeit auf KMU und ihre Beschäf-
tigten zu schließen. Nur die Kooperation 
von Praktikerinnen und Praktikern und Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftlern 
im betrieblichen Feld (Region Trier) und 
ihre permanente Kommunikation im For-
schungs- und Entwicklungsprozess können 
derartige Problemstellungen ansatzweise 
auflösen. Ein Ergebnis des Trierer Vorha-
bens und zugleich politische Handlungs-
empfehlung für die Förderkulisse ist, zur 
Sicherung von Erfolg, Praxisnähe und 
guter Wissenschaft die Kooperation von 
Wirtschaft und Wissenschaft an konkreten 
Problemstellungen zur Förderbedingung zu 
machen. Davon profitieren beide Seiten.

Das Trierer Forschungs- und 
Entwicklungsvorhaben

Ausgangspunkt für den Ansatz des Trierer 
Forschungs- und Entwicklungsvorhabens 
war der in der Lernenden Region Trier in 
früheren Förderphasen entwickelte Bera-
tungsleitfaden. Im Wege des Vergleichs 
wurden aus dem Fundus der vorhandenen 
regionalen Entwicklungen diejenigen Me-
thoden und Instrumente für Bildungsbera-
tung in und mit KMU identifiziert, die mit 
dem Ziel der Übertragbarkeit generalisiert 
werden können. Die existierenden Frag-
mente im Bereich „Lebenslanges Lernen“, 
die Gieseke als „Versatzstücke“ charakte-
risiert, die noch „keine wissenschaftlich, 
empirisch und theoretisch entwickelten Be-
griffe“ seien, sind daraufhin systematisiert, 
ergänzt und zusammengeführt worden.
Mit dem Trierer Forschungs- und Entwick-
lungsvorhaben ist das Versprechen Krugs 
(2001), es gehe bei den Lernenden Regi-
onen „um die Operationalisierung einer 
Konzeption des lebenslangen Lernens, um 
eine praktische Erprobung unterschied-
licher Modelle zur Innovation im Bildungs-
system, zur Verbesserung der Vorausset-
zungen für lebenslanges Lernen und zur 
Stärkung der Rahmenbedingungen für di-
ese Aufgabenstellung“, eingelöst worden. 
Mit der Vorlage des Trierer Leitfadens wird 
das politische Versprechen eines „Trans-
fers in das Regelsystem“ eingelöst. 

Im Rahmen des Trierer Forschungs- und 
Entwicklungsvorhabens sind die höchst 

unterschiedlichen regionalökonomischen 
Ausgangsbedingungen in den Lernenden 
Regionen (Vgl. DIW-Wochenbericht Nr. 
35/2004) und die inhaltlich und metho-
disch plurale Leistungssituation in den Mo-
dellversuchen (vgl. Kirchhöfer 2004) über-
wunden worden mit dem Ziel der

a) Entwicklung allgemeingültiger Metho- 
 den, Instrumente und anderer Hand- 
 lungshilfen für Bildungsberatung in und 
 mit KMU auf der Basis der vorhan- 
 denen Trierer Module und der
b) Entwicklung von Verfahrenshinweisen 
  und Vorschlägen zur Prozessgestaltung 
  beim Einsatz von Methoden und Instru- 
 menten der Bildungsberatung in und 
 mit KMU.

Die erfolgreiche Organisationsentwicklung 
(Ziel b) der Bildungs- und Beratungsbran-
che ist Voraussetzung für eine nachhaltige 
Verankerung von KMU-Bildungsberatungs-
methoden (Ziel a). Beide Ansätze sind 
symbiotisch miteinander verwoben. Fragen 
der Organisationsentwicklung und der Mo-
dernisierung der Weiterbildungsbranche 
waren daher ebenfalls Gegenstand des 
Trierer Forschungs- und Entwicklungsvor-
habens. Die Schnittstellenfragen zwischen 
KMU-Bildungsberatung und Organisations-
entwicklung sind systematisch mitbedacht 
worden.

Zur Verbindung der Etablierung betrieb-
licher Weiterbildungsberatung, der Moder-
nisierung der Weiterbildungsbranche und 
ihrer Neuausrichtung auf die Beratung von 
kleinen und mittelständischen Betrieben 
sind im Rahmen des Trierer Forschungs- 
und Entwicklungsvorhabens einige The-
sen aus der Literatur aufgegriffen und im 
Dialog mit Führungskräften von Weiterbil-
dungsanbietern überprüft worden. Zwei als 
zutreffend überprüfte Thesen sind:

/// „Vom Problem zum Bedarf“: Bildungs- 
 bedarfe treten im Zusammenhang mit 
 betrieblichen Problemstellungen auf. 
  Es ist deshalb unabdingbar für Bera- 
 terinnen und Berater, betriebliche Pro- 
 blemstellungen in ihrem Anbahnungs-- 

1 Betriebliche Weiterbildung in Europa: Deutschland im Mittel-
feld, Aktuelle Ergebnisse aus CVT 3 in: http://www.bibb.de/
dokumente/pdf/BWP_2008-01_behringer_cvtsc3.pdf
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 oder Beratungsprozess zu berücksich- 
 tigen und die Ergebnisse einzubezie- 
 hen.
/// „Integrierte Beratung“: Betriebliche 
  Bildungsberatung ist organisations- 
 politisch einzubetten in den Kontext 
  verwandter Beratungsprodukte (kauf- 
 männische Unternehmensberatung, 
  Technologieberatung, Personal- und 
 Organisationsentwicklung).

Gerade weil identifizierte Bildungsbedar-
fe in der Regel Nebenprodukte anderer 
Beratungsfelder sind, müssen diese als 
Akquisitionskanäle genutzt und KMU-Qua-
lifizierungsberatung im Produkt-Portfolio 
der Bildungsanbieter, die zumeist noch an-
dere unternehmerische Serviceleistungen 
anbieten, als Querschnittsaufgabe veran-
kert werden. Weiterbildungsberatung kann 
ihre Wirksamkeit nur im engen Schulter-
schluss mit verwandten Beratungsthemen 
entfalten: „Häufig tritt der Bildungsbedarf 
systematisch im Zusammenhang mit Än-
derungen technologischer Natur oder mit 
Investitionsentscheidungen auf.“ (Reine-
mann 2000, S. 167-168) 

Auch das Prognos-Gutachten zur Zukunfts-
fähigkeit im Handwerk unterstützt dieses 
Ergebnis: „Durch eine enge Kooperation 
von betriebswirtschaftlichen und Technolo-
gieberatern mit den Dozenten der Aus- und 
Weiterbildung können Synergien erschlos-
sen werden.“ (Prognos 2006, S. 15) Diet-
zen/Selle stimmen ebenfalls zu: „Berater 
erhalten durch ihre Dienstleistungen in  
betrieblichen Veränderungsprozessen früh-
zeitig Kenntnisse über veränderte Arbeits- 
und Qualifikationsanforderungen. Dieses 
Wissen verschafft den Beratern einen pri-
vilegierten Zugang zu veränderten Arbeits- 
und Qualifikationsanforderungen und da-
mit zur Früherkennung von betrieblichen 
Qualifikationsentwicklungen.“ (Dietzen/
Selle 2003, S. 41)

Aus ihrer integrierten Praxis berichtet die 
Handwerkskammer in Bielefeld: „Durch 
die enge Verzahnung der Tätigkeitsschwer-
punkte Qualifizierung und Beschäftigungs-
förderung besteht ein enges meist lang-
jähriges Beziehungsnetzwerk zu Betrieben 
durch langjährige Zusammenarbeit mit 
Prüfern der Gesellen- und Meisterprüfungs-
ausschüsse oder anderer Gremien.“ (Hand-

werkskammer Ostwestfalen-Lippe 2005) 
Ähnliche Schlussfolgerungen zieht Ambos 
aus den Ergebnissen des Programms 
„Lernende Regionen“: „Die neue Service-
leistung Beratung wird an andere Tätig-
keiten oder Dienstleistungen angebunden. 
Beteiligte Einrichtungen erweitern damit ihr 
Angebotsspektrum um die Dienstleistung 
Bildungsinformation und -beratung und 
gewinnen an Attraktivität für ihre Kunden.“ 
(Ambos 2006, S. 130) 

Gerade weil betriebliche Weiterbildungsbe-
ratung nur im Kontext verwandter Beratung-
sangebote gedeihen kann, benötigt sie auch 
die Verankerung im regionalen Netzwerk. 
Dort sind verwandte Beratungsformen und 
-kompetenzen sowohl in fragmentierter als 
auch konzentrierter Form vorhanden, dort 
befinden sich langjährig gewachsene und 
in der Region verwurzelte Netzwerkknoten: 
Die Einbeziehung von Kammern, Arbeit-
geberverbänden und Gewerkschaften und 
ihrer (Selbstverwaltungs-) Gremien, aber 
auch der Kommunalverwaltungen und  
ihrer Wirtschaftsförderungsgesellschaften, 
bietet Gewähr für den Erfolg. Regionale 
Netzwerke haben – aus Sicht der kleinen 
und mittleren Unternehmen – keinen Kar-
tellcharakter, sondern Netzwerke sind die 
Voraussetzung, „um kleinen Unternehmen 
einen ausreichenden Marktüberblick zu 
verschaffen“ (Reinemann 2000, S. 205). 
Schiersmann erkennt regionalen Netzwer-
ken deshalb zu Recht eine „Clearingstellen-
Funktion“ zu (Schiersmann 2000, S. 29). 
Nicht in der Verhinderung von Wettbewerb 
liegt die Funktion regionaler Bildungsnetz-
werke, sondern in der Ermöglichung von 
Marktteilnahme. 

Trotz unverkennbarer Erfolge beklagt Nu-
issl, dass „Kooperationspartner in Förder-
programmen in der Vergangenheit nach 
dem Auslaufen der Finanzierung häufig 
ihre Zusammenarbeit“ eingestellt hätten. 
Es seien oftmals „keine nachhaltigen Ver-
änderungen entstanden“ (Nuissl 2006,  
S. 37). Der Trierer Ansatz, Bildungsbera-
tung rund um den Betrieb in der Welt der 
Wirtschaft zu positionieren und Marktkräfte 
bewusst zu stärken, ist kein Plädoyer für 
eine Abstinenz des Staates im Bereich 
der betrieblichen Weiterbildung. Zivilge-
sellschaft und Staat stehen komplementär 
zueinander – nicht konfrontativ. Der Blick 

auf ‚verwandte’ Beratungsangebote ergibt: 
Auch die staatliche Technologieberatung ist 
– ausgestattet mit öffentlicher Finanzierung 
– betriebsnah (rund um die spezifischen 
technischen Probleme der Betriebe), aber 
zugleich betriebsübergreifend (bei den 
öffentlich-rechtlichen Kammern in Tuchfüh-
lung zu den Selbstverwaltungsgremien der 
Wirtschaft) angesiedelt. 

Ergebnisse des Entwicklungsvorhabens

Im Entwicklungsvorhaben wurden in einem 
ersten Schritt die unterschiedlichen regio-
nalen Modellversuche zur Entwicklung von 
Methoden und Instrumenten von Bildungs-
beratung in und mit KMU ganzheitlich 
erfasst, in den interregionalen Vergleich 
gestellt und mit dem wissenschaftlichen 
Forschungsstand (u. a. den Ergebnissen 
der wissenschaftlichen Begleitungen) ab-
geglichen. In einem zweiten Schritt wurden 
auf der Basis dieser Erkenntnisgewinne 
generalisierende Aussagen getroffen. Mit 
dem Entwicklungspartner Universität Duis-
burg-Essen wurden in enger Abstimmung 
mit der Arbeit des ‚Themennetzes KMU’ 
im Rahmen des Programms „Lernende 
Regionen“ dabei zwei zentrale Produkte 
entwickelt: 

Erstens ein zum Teil EDV-gestützter Leit-
faden zur Qualifizierungsberatung in und 
mit KMU. Er basiert in seinen Grundzügen 
auf dem bereits entwickelten Trierer Leit-
faden und seinen bewährten Elementen. 
Der weiterentwickelte Leitfaden soll es 
Betrieben, Bildungsanbietern und anderen  
(z. B. programmexternen) Akteuren aus  
der Welt der beruflichen Bildung möglich 
machen, Bildungsberatung in und mit KMU 
zu realisieren. Bei dem Leitfaden handelt 
es sich um eine Handreichung, die einer-
seits detailliert genug ist, unterschiedliche 
betriebliche Wirklichkeiten abzubilden und 
zu erfassen, andererseits aber auch genü-
gen generalisiert, um in allen Regionen des 
Bundesgebiets, in allen KMU-Typen, KMU-
Größen- und KMU-Branchenklassen an-
gewandt zu werden. Die Publikation steht 
sowohl als Print- als auch als elektronische 
Version zum ‚Download’ bereit.

Zweitens ist eine allgemein einsetzbare 
Seminarkonzeption zum Einsatz von Me-
thoden und Instrumenten der Bildungs-
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beratung in und mit KMU entwickelt wor-
den. Die Seminarkonzeption enthält im 
Baukastensystem unterschiedliche Modu-
le, die KMU, Bildungsanbieter oder ande-
re regionale Akteure auf ihre spezifischen 
Ausgangsbedingungen vor Ort beziehen, 
entsprechend variieren und kombinieren 
können.

Die geplante Seminarkonzeption und der 
Leitfaden heben sich deutlich von Kon-
zeptionen ab, die sich überwiegend an 
Individuen richten und den einzelnen Men-
schen im Blickfeld haben, wie es z. B. für 
psychotherapeutische oder sozialpädago-
gische Ansätze typisch ist. Der Leitfaden 
richtet sich demgegenüber an Betriebe 
oder betriebliche Einheiten und ist somit 
auf organisatorischer Ebene verortet. Die 
Seminarkonzeption ist auf zentrale Akteure 
aus der Welt der Arbeit – auf Unterneh-
men, Personalabteilungen, Betriebsräte, 
Unternehmensberatungen, Kammern, Ar-
beitgeberverbände und Gewerkschaften – 
ausgerichtet. 

Für beide Hauptzielgruppen des Trierer 
Leitfadens, Bildungsanbieter und Betriebe, 
sind im Rahmen des Trierer Modellversuchs 
Checklisten erarbeitet worden, die aus den 
Diskussionsprozessen im regionalen Netz-
werk abgeleitet wurden: 

Erstens sind Fragen entwickelt worden, die 
Bildungsanbietern helfen sollen, mit der 
Integration betrieblicher Bildungsberatung 
in ihre Produktportfolios Organisationsent-
wicklungs- und Modernisierungsprozesse 
in ihren Reihen anzustoßen. 

Zweitens sind für Betriebe und Bildungs-
anbieter ‚Schnell-Checklisten’ entwickelt 
worden, die niedrigschwellige Einstiege 
in Beratungshandeln anbahnen sollen. 
Die ‚Schnell-Checklisten’ sind Teilprodukt 
des Trierer Leitfadens und haben eine 
Akquisitions- und Marketingfunktion. Der 
Philosophie des Trierer Forschungs- und 
Entwicklungsprojekts folgend, wonach be-
triebliche Probleme Ausgangspunkt bei der 
Identifikation von Bildungsbedarfen sind, 
setzen die Trierer ‚Schnell-Checklisten’ im 
betrieblichen Alltag an. So heißen die Ein-
stiegsfragen bspw.: 
/// „Haben Sie eine hohe Reklamations- 
 quote?“

/// „Hat sich in letzter Zeit ein schlechtes 
 Betriebsklima entwickelt?“
/// „Ist Ihr Krankenstand hoch?“

Die ‚Schnell-Checklisten’ können in einer  
beschreibbaren PDF-Version von Betriebs- 
inhaberinnen und -inhabern, Personalver- 
antwortlichen usw. aus dem Internet 
heruntergeladen, ausgefüllt und an Bil-
dungsanbieter gesandt werden. Die 
‚Schnell-Checklisten’, und darin besteht ihr 
eigentlicher Wert, können aber auch am Ran-
de von ‚verwandten’ Beratungsprozessen 
(z. B. im Zuge einer Existenzgründungs- und  
Finanzierungsberatung, im persönlichen 
Gespräch in der aufsuchenden Bildungs-
beratung, im Außendienst o. ä.) eingesetzt 
werden. Ihre Funktion besteht darin, die 
Personalverantwortlichen in den Betrie-
ben für etwaige Bildungsbedarfe zu sen-
sibilisieren und Brücken zum Einsatz des 
kompletten Trierer Leitfadens in komplexen 
Bildungsberatungsprozessen zu schlagen. 
Die ‚Schnell-Checklisten’ ersetzen insofern 
nicht den Trierer Leitfaden, sondern fun-
gieren als Akquise- und Sensibilisierungs-
instrument.

Erweiterung und Generalisierung des
Trierer Leitfadens für Qualifizierungs-
beratung in und mit KMU

Mit dem Trierer Leitfaden zur Qualifizie-
rungsberatung in und mit KMU stellt das 
Programm ‚Lernende Regionen’ der Öffent-
lichkeit ein zentrales Produkt zur Förderung 
des Lebenslangen Lernens zur Verfügung. 
Der Leitfaden ist zunächst im Laufe des 
Jahres 2007 in enger Kooperation mit 
der Universität Duisburg-Essen in über 
25 kleinen und mittleren Betrieben in der 
Region Trier entwickelt worden (vgl. inform 
02/2007). Seit Anfang des Jahres wird der 
Leitfaden in der Region Trier praktisch ein-
gesetzt und erprobt: Von Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern von Bildungsanbietern, 
von betrieblichen Personalverantwortlichen 
und von Unternehmensberaterinnen und 
-beratern. Er bietet ihnen und anderen 
Praktikern aus der betrieblichen Bildungs-
beratung eine nützliche Hilfe bei der sy-
stematischen Identifizierung von Bildungs-
bedarfen, der Planung von passenden 
Personalentwicklungsmaßnahmen und bei  
der nachhaltigen Verankerung von Bil-
dungsberatung den Produktportfolios. Im 

Frühjahr 2008 ist der Trierer Leitfaden 
zusammen mit der Universität Duisburg-
Essen im Rahmen eines Forschungs- und 
Entwicklungsvorhabens weiterentwickelt 
und zu einem deutschsprachigen Kompen-
dium der betrieblichen Qualifizierungsbera-
tung ausgebaut worden. 

Nicht nur in der Region Trier, sondern auch 
in vielen anderen Regionen im Bundes-
gebiet ist in den vergangenen Jahren mit 
Methoden und Instrumenten zur Bildungs-
beratung in und mit KMU und mit der Ent-
wicklung von Bildungsberatungsstrukturen 
experimentiert worden. Allen Forschungs- 
und Entwicklungsansätzen gemeinsam ist 
dabei ihre regional begrenzte Reichweite. 
Die existierenden Methoden- und Instru-
mentensammlungen bilden naturgemäß 
die spezifischen ökonomischen und struk-
turellen Verhältnisse des jeweiligen regio-
nalen Umfelds ab, aus dem sie stammen. 
Zwar sind verschiedene regionale Ansätze 
im Wege des Wissens- und Erfahrungs-
Transfers in einen überregionalen Aus-
tauschprozess eingeflossen. Bis dato fehlte 
allerdings ein systematischer Vergleich mit 
dem Ziel, unabhängig vom jeweiligen regi-
onalen Kontext allgemein gültige, empfeh-
lenswerte, übertragbare und im gesamten 
Bundesgebiet einsetzbare Referenzmetho-
den zu identifizieren und zu entwickeln. Die 
Lernende Region Trier hat deshalb zusam-
men mit der Universität Duisburg-Essen 
die Aufgabe übernommen, einen Beitrag 
zur Schließung der bestehenden Entwick-
lungslücken zu leisten.

Im Wege eines hermeneutisch angelegten 
Vergleichs sind deshalb von Frühjahr bis 
Herbst 2008 in enger Abstimmung mit 
dem beim Projektträger angesiedelten 
‚Themennetz KMU’ aus dem Fundus der 
vorhandenen regionalen Entwicklungen 
diejenigen Methoden und Instrumente für 
Bildungsberatung in und mit KMU identifi-
ziert worden, die mit dem Ziel der Übertrag-
barkeit vertieft, fundiert, systematisiert und 
generalisiert werden können. Die bisher in 
den ‚Lernenden Regionen’ erprobten, ent-
wickelten und praktisch umgesetzten Mo-
dellversuche und die vorliegenden Ergeb-
nisse der wissenschaftlichen Begleitungen 
boten dazu ausreichend Untersuchungsma-
terial. Bundesweit wurde im Zuge des Pro-
gramms “Lernende Regionen – Förderung 
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von Netzwerken“ eine Vielzahl innovativer 
Schritte modellhaft etabliert und kunden-
nah praktiziert. 

Der Trierer Leitfaden umfasst als hand-
lungsorientierte Handreichung die aus dem 
Trierer Modellversuch und aus den anderen 
Regionen im Bundesgebiet gewonnenen 
Erkenntnisse zu geeigneten Methoden und 
Instrumenten für Bildungsberatung in und 
mit KMU. Er ist in sechs Module (Module  
A bis F) untergliedert und gibt in dieser mo-
dularen Struktur den Zyklus einer Weiter-
bildung sowie den begleitenden Beratungs-
prozess vollständig und umfassend wider:

A. Unternehmensstrukturanalyse,
B. Analyse bestehender Personalentwick- 
 lungs- und Weiterbildungsaktivitäten,
C. Identifizierung des Weiterbildungsbe- 
 darfs,
D. Weiterbildungsplanung,
E. Angebotsrecherche und Auftragsvergabe, 
F.  Dokumentation und Transfer der Weiter- 
 bildungsergebnisse in den betrieblichen 
 Alltag.

Der Leitfaden besitzt den Charakter eines 
‚Werkzeugkastens’, aus dessen Fundus der 
Praktiker adressaten- und situationsorien-
tiert die benötigten „Beratungswerkzeuge“ 
wählen kann. Die einzelnen Arbeitsblätter 
in den Modulen dienen dabei als Werk-
zeuge (Tools), mit denen ein umfassender 
Beratungsprozess für KMU ermöglicht und 
durch konkrete Arbeitsvorgaben praxisnah 
unterstützt wird. Die Module und die einzel-
nen Werkzeuge wurden in Bezug auf ihre 
Umsetzungstauglichkeit in mehreren Work-
shops mit den in der Lernenden Region 
Trier eingebundenen Akteuren erprobt und 
abschließend kritisch bewertet. Das Pro-
dukt ist somit ein prozessual entwickelter 
und zusätzlich mit Theoriebezügen unter-
legter Leitfaden, in dessen Mittelpunkt Pra-
xistauglichkeit steht.
Der Vergleich des Entwurfs des Trierer Leit-
fadens mit ähnlichen Produkten im Bun-
desgebiet ergab wertvolle Anregungen zur 
Ergänzung um folgende weitere Themen:

Demografische Entwicklung/Lernen
älterer Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer
Die Thematisierung möglicher Hemmnisse 
und spezifischer Lernstrategien älterer  

Arbeitnehmer sind nunmehr Bestandteil 
des Trierer Leitfadens. Grundlage bildet 
dabei nicht das Defizitmodell, welches auf 
der Annahme eines zunehmenden Abbaus 
körperlicher und geistiger Kräfte im zuneh-
menden Alter basiert. Stattdessen wird von 
einem Kompensationsmodell ausgegangen, 
das den möglichen Wandel der Leistungs-
fähigkeit alternder Arbeitnehmerinnen und 
Arbeitnehmer hervorhebt und die Bedeu-
tung altersspezifischer Lernarrangements 
betont, die an Erfahrungswissen anknüp-
fen. Neu entwickelt und ergänzt wurde ein 
Modul, mit dessen Hilfe weiterbildungsak-
tive und weiterbildungspassive Beschäfti-
gungsgruppen identifiziert werden können.

Aus den Entwicklungsergebnissen der ‚Ler-
nenden Region Kreis Borken’ ist ein ‚Kurz-
Check’ mit folgenden Fragen aufgegriffen 
worden: Altersstruktur des Unternehmens, 
Rekrutierung von fachlich ausgebildeten 
Nachwuchs, Weiterbildungsbeteiligung 
älterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, 
Wissensaustausch zwischen älteren und 
jungen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
sowie individuelle Entwicklungsperspekti-
ve der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in  
Abstimmung mit dem Lebensalter. 

Weiterbildungsbeauftragter
Mit dem Ziel die betrieblichen Weiterbil-
dungsaktivitäten zu koordinieren und eine 
nachhaltige Lernkultur zu entwickeln, wird 
die Ernennung eines Weiterbildungsbeauf-
tragten empfohlen. Die Anregungen von 
Iller und Sixt (2004) betriebliche Weiterbil-
dungsaktivitäten zu koordinieren, werden 
aufgegriffen: Der Weiterbildungsbeauf-
tragte wird als fester Ansprechpartner für 
Weiterbildungsbeteiligung skizziert. Damit 
folgt Trier auch den Empfehlungen, zur 
systematischen betrieblichen Weiterbil-
dungsplanung einen Verantwortlichen zu 
bestimmen. 

In der ersten Fassung des Trierer Leitfa-
dens wird im Kontext von Weiterbildungs-
organisation und deren Integration in die 
Organisationsstruktur lediglich nach der 
Verantwortung und Steuerung von Weiter-
bildung gefragt. Nunmehr wird in der wei-
terentwickelten Version der Leitfaden um 
eine Aufforderung zur Etablierung eines 
betrieblichen Weiterbildungsbeauftragten 
ergänzt. Im Hinblick auf mögliche Synergie-

effekte mit ‚verwandten’ Beratungsformen 
sollte der Weiterbildungsbeauftragte in Per-
sonalentwicklung eingebunden oder in an-
deren für das Weiterbildungsmanagement 
relevanten Bereichen tätig sein. Ein eindeu-
tiges Qualifikationsprofil kann für dieses 
Tätigkeitsfeld infolge betriebsspezifischer 
Ausgangslagen nicht erstellt werden, den-
noch ist die erfolgreiche Ausübung dieser 
Funktion an gewisse Voraussetzungen ge- 
bunden. Die ‚Lernende Region im Landkreis 
Osterholz’ hat einen nützlichen Interview-
leitfaden entworfen, der als Hilfestellung 
zur Bestimmung eines Verantwortlichen 
für Weiterbildung dienen soll. 

Präferenzen von Seminar- und 
Lernformen
Die Thematisierung von unterschiedlichen 
Präferenzen in den Lernformen findet 
ihre Berücksichtigung neben dem Modul  
„Ältere Arbeitnehmer und Weiterbildung“  
in dem Modul „Formen und Organisation 
von Qualifizierungsmaßnahmen“. In die-
sem Teil werden die bisherigen Erfah-
rungen mit unterschiedlichen Lernarran-
gements erfragt und eventuelle Vorzüge 
bestimmter Lernformen verdeutlicht. Ein 
Arbeitsblatt unterstützt die Wahl der ge-
wünschten Qualifizierungsform. Ergänzt 
worden soll der Trierer Leitfaden aufgrund 
der Trierer Praxiserfahrungen in Anlehnung 
an den IMODE-Beraterleitfaden „Organi-
sation betrieblicher Weiterbildung“ (vgl. 
Hölbling 2007c) um ein Instrument zur 
Ermittlung von Präferenzen hinsichtlich der 
Seminarorganisation aus Unternehmer- als 
auch Mitarbeiterperspektive. Diese Ent-
scheidungshilfe stellt Vor- und Nachteile 
verschiedener Lernformen sowie interner 
und externer Weiterbildungsformen unter 
Berücksichtigung ihrer Kosten gegenüber 
und kann diese anhand betriebsspezi-
fischer Kriterien auf ihre Effektivität hin be-
werten, um so die Wahl einer passgenauen 
Qualifizierungsmaßnahme sicherzustellen.

Vereinbarkeit von Familie und Beruf
Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf 
erfordert in den Unternehmen flexible  
Arbeitszeitarrangements. Die Abwesenheit 
einzelner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
während der Elternzeit und deren Rückkehr 
in das Unternehmen stellt für das Personal-
management eine besondere Herausforde-
rung dar, die mitunter eine Verknüpfung mit 
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Qualifizierungsmaßnahmen erforderlich 
macht. Aus der ‚Lernenden Region Kreis 
Borken’ ist ein Kurzcheck zur Vereinbarkeit 
von Familie und Beruf eingeflossen.

Migration/Interkulturalität 
Die berufliche und betriebliche Weiterbil-
dung stellt besonders für die überdurch-
schnittlich oft weiterbildungsabstinente 
Gruppe der Migrantinnen und Migranten 
eine notwendige Voraussetzung für quali-
fizierte Erwerbsarbeit sowie für den beruf-
lich-persönlichen Aufstieg dar. Um dem de-
mographisch und konjunkturell bedingten 
und sich bereits abzeichnenden Fachar-
beitermangel entgegenzuwirken, wird es 
zukünftig von zunehmender Bedeutung 
sein, das Mitarbeiterpotential diese Gruppe 
zu fördern und auszuschöpfen. Der Trierer 
Leitfaden ist daher um Module zur Mobi-
lisierung von Migrantinnen und Migranten 
zur Teilnahme an Qualifizierungsmaßnah-
men ergänzt werden. (Vgl. Kuratorium der 
deutschen Wirtschaft 2008, S. 7) Insbe-
sondere sind die Erfahrungen der ‚Ler-
nenden Region Südniedersachsen’ bei der 
beruflichen Integration von Menschen mit 
Migrationshintergrund eingespeist und als 
regionale Zukunftsaufgabe hervorgehoben 
worden. Danach ist zur Schaffung eines 
vorurteilsfreien Betriebsklima neben den 
fachlichen auch die Vermittlung von sozi-
alen (insbesondere interkulturellen Kompe-
tenzen) zu fördern.
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