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   I	
  

Zusammenfassung	
  für	
  den	
  schnellen	
  Leser	
  

Ausgehend	
   von	
   den	
   aktuellen	
   Herausforderungen	
   im	
   Zusammenhang	
   mit	
   dem	
   sich	
  

abzeichnenden	
   Fachkräftemangel	
   im	
   Elektrohandwerk	
   wird	
   im	
   Rahmen	
   des	
  

vorliegenden	
   Projekts	
   nach	
   Wegen	
   gesucht,	
   wie	
   die	
   Betriebe	
   systematisch	
   und	
  

strukturiert	
  diesem	
  absehbaren	
  Bedarf	
  entsprechen	
  können.	
  	
  

Um	
  jedoch	
  dem	
  fehlenden	
  Bedarf	
  an	
  Fachkräften	
  entgegenwirken	
  zu	
  können,	
  muss	
  den	
  

Betrieben	
   zunächst	
   bekannt	
   sein,	
   welchen	
   Bedarf	
   sie	
   sowohl	
   quantitativ	
   als	
   auch	
  

qualitativ	
  haben	
  werden.	
  Im	
  Rahmen	
  dieses	
  Projekts	
  werden	
  zwei	
  Betrachtungsweisen	
  

miteinander	
   verbunden:	
   Zum	
   einen	
   die	
   einzelbetriebliche	
   Ebene,	
   welche	
   den	
  

Qualifikationsbedarf	
   eines	
   einzelnen	
   Betriebs	
   in	
   den	
   Blick	
   nimmt.	
   Zum	
   anderen	
   wird	
  

jedoch	
  auch	
  die	
  überbetriebliche	
  Perspektive	
  berücksichtigt,	
   in	
  dem	
  die	
  Betriebe	
  ihren	
  

Bedarf	
   im	
   Anschluss	
   an	
   eine	
   einzelbetriebliche	
   Auswertung	
   zusammenführen	
   und	
  

gemeinsam	
  Maßnahmen	
  hieraus	
  entwickeln.	
  	
  

Im	
  Rahmen	
  des	
  Projekts	
  wird	
  daher	
  eine	
  Qualifikationsmatrix	
  mit	
  dem	
  Ziel	
  entwickelt,	
  

die	
  Durchführung	
  der	
  Qualifikationsbedarfsanalyse	
  zu	
  erleichtern,	
   sie	
  gleichzeitig	
  aber	
  

auch	
   zu	
   standardisieren.	
   Einerseits	
   bietet	
   die	
   Matrix	
   durch	
   eine	
   weitgehend	
   offene	
  

Gestaltung	
  Spielräume,	
  die	
  individuellen	
  Eigenheiten	
  der	
  Betriebe	
  aufzugreifen	
  und	
  sie	
  

um	
  entsprechende	
  betriebsspezifische	
  Charakteristika	
  zu	
  erweitern.	
  Andererseits	
  dient	
  

sie	
  im	
  Rahmen	
  einer	
  Befragung	
  der	
  Betriebe	
  zur	
  Strukturierung	
  eines	
  Leitfadens.	
  

Die	
   Qualifikationsmatrix	
   nimmt	
   zwei	
   zeitliche	
   Betrachtungsperspektiven	
   in	
   den	
   Blick	
  

und	
   betrachtet	
   neben	
   der	
   Entwicklung	
   hin	
   zum	
   derzeitigen	
   Status	
   quo	
   auch	
   die	
  

Entwicklungsperspektive	
  des	
  Unternehmens	
  in	
  den	
  kommenden	
  fünf	
  Jahren.	
  	
  

Außerdem	
   wird	
   der	
   Qualifikationsbedarf	
   der	
   Unternehmen	
   auf	
   drei	
   verschiedenen	
  

Betrachtungsebenen	
   erhoben.	
   Zunächst	
   ist	
   dies	
   die	
   individuelle	
   Ebene,	
   die	
   die	
  

Mitarbeiter	
  und	
  den	
  Unternehmer	
  selbst	
  in	
  den	
  Blick	
  nimmt.	
  Darüber	
  hinaus	
  werden	
  auf	
  

betrieblicher	
  Ebene	
  die	
  Mitarbeiter	
  als	
  Gesamtheit,	
  die	
  Kunden,	
  neue	
  Technologien	
  und	
  

der	
   gesellschaftliche	
   Wandel	
   in	
   den	
   Blick	
   genommen.	
   Auf	
   überbetrieblicher	
   Ebene	
  

werden	
   schließlich	
   andere,	
   möglicherweise	
   konkurrierende	
   Unternehmen	
   sowie	
  

mögliche	
  Kooperationen	
  mit	
  Bildungsinstitutionen	
  betrachtet.	
  	
  	
  



	
  

	
   II	
  

Auf	
  Grundlage	
  dieser	
  Bedarfsermittlung	
  wird	
   in	
  einem	
  zweiten	
  Schritt	
  ein	
  Konzept	
   für	
  

einen	
   Workshop	
   erarbeitet,	
   im	
   Rahmen	
   dessen	
   Handwerksbetriebe	
   gemeinschaftlich	
  

ihren	
  Qualifikationsbedarf	
  sowohl	
  ermitteln	
  als	
  auch	
  erste	
  Maßnahmen	
  hieraus	
  ableiten	
  

können.	
  Zentraler	
  Bestandteil	
  des	
  Workshops	
  ist	
  dabei	
  die	
  gemeinsame	
  Diskussion	
  von	
  

Qualifikationsbedarf	
  der	
   teilnehmenden	
  Betriebe.	
  Damit	
  bietet	
  das	
  Workshop-­‐Konzept	
  

einen	
   exemplarischen	
   Ausschnitt	
   aus	
   der	
   Gesamt-­‐Qualifikationsbedarfsanalyse	
   und	
  

verdeutlicht	
   den	
   teilnehmenden	
   Betrieben	
   auf	
   diese	
  Weise	
   einen	
   ersten	
   Ansatzpunkt	
  

zur	
  Zusammenführung	
  des	
  gemeinsam	
  erhobenen	
  Qualifikationsbedarfs.	
  

Auf	
  diese	
  Weise	
  stellt	
  das	
  Konzept	
  eine	
  anwendungsorientierte	
  Hilfe	
  zur	
  Erfassung	
  und	
  

Strukturierung	
   des	
   Qualifikationsbedarfs	
   von	
   Handwerksunternehmen	
   dar	
   und	
   zeigt	
  

gleichzeitig	
   Wege	
   auf,	
   wie	
   trotz	
   begrenzter	
   zeitlicher	
   und	
   monetärer	
   Ressourcen	
  

gemeinsam	
  Maßnahmen	
  zur	
  Sicherung	
  von	
  Fachkräften	
  getroffen	
  werden	
  können.	
  	
  

	
  



	
  

	
   1	
  

1. Problemstellung	
  und	
  Zieldefinition	
  im	
  Projekt	
  

Einhergehend	
  mit	
  der	
  aktuellen	
  Diskussion	
  um	
  Konsequenzen	
  eines	
  sich	
  abzeichnenden	
  

Fachkräftemangels	
   sind	
   steigende	
   Qualifikationsanforderungen	
   und	
   die	
   Verknappung	
  

des	
   Fachkräfteangebots	
   in	
   der	
   öffentlichen	
   Diskussion	
   allgegenwärtig1	
   und	
   gerade	
   im	
  

Handwerk	
   bereits	
   erkennbar.2	
   In	
   den	
   kommenden	
   Jahren	
   wird	
   sich	
   dieser	
   Trend	
  

fortsetzen	
   und	
   damit	
   das	
  Handwerk	
   vor	
   die	
  Herausforderung	
   stellen,	
   im	
  Wettbewerb	
  

um	
  qualifizierte	
  Fachkräfte	
  eine	
  attraktive	
  Option	
  darzustellen.3	
  

Entsprechend	
   dieser	
   Herausforderungen	
   ist	
   es	
   wichtig,	
   dass	
   die	
   Handwerksbetriebe	
  

Anreize	
   schaffen,	
   wie	
   sie	
   sowohl	
   Nachwuchs-­‐	
   als	
   auch	
   Fachkräfte	
   für	
   ihren	
   Betrieb	
  

gewinnen	
  können.	
  Ebenso	
   ist	
  der	
  Verbleib	
  bereits	
   im	
  Unternehmen	
  tätiger	
  Mitarbeiter	
  

sicherzustellen	
   und	
   eine	
   Abwanderung	
   der	
   Mitarbeiter	
   in	
   andere	
   Unternehmen	
   oder	
  

Wirtschaftszweige	
  zu	
  verhindern.4	
  

Grundsätzlich	
   setzen	
   diese	
   Bestrebungen	
   jedoch	
   voraus,	
   dass	
   die	
   Betriebe	
   überhaupt	
  

wissen,	
  welchen	
  Bedarf	
  an	
  Fachkräften	
  sie	
  auf	
  der	
  einen	
  Seite	
  derzeitig,	
  auf	
  der	
  anderen	
  

Seite	
  aber	
  auch	
  mittel-­‐	
  bis	
  langfristig	
  haben	
  werden.	
  Hierzu	
  eignen	
  sich	
  klassischerweise	
  

Instrumente	
   der	
   Qualifikationsbedarfsanalyse.	
   Ein	
   Instrument,	
   das	
   den	
  

Qualifikationsbedarf	
   von	
   Handwerksbetrieben	
   auf	
   Basis	
   betrieblicher	
   Informationen	
  

erfasst,	
  lässt	
  sich	
  derzeit	
  noch	
  nicht	
  finden.	
  Aus	
  dieser	
  Lücke	
  leitet	
  sich	
  das	
  erste	
  Ziel	
  des	
  

vorliegenden	
  Projekts	
  ab:	
  

Ziel	
  1:	
  Entwicklung	
  eines	
  handwerkstauglichen	
  Instruments	
  zur	
  

Qualifikationsbedarfsanalyse	
  

	
  

Damit	
  die	
  Erfassung	
  des	
  Qualifikationsbedarfs	
  nicht	
  ohne	
  Konsequenzen	
  bleibt	
  und	
  den	
  

Betrieben	
   einen	
   tatsächlichen	
   Nutzen	
   bringt,	
   gilt	
   es,	
   aufbauend	
   auf	
   der	
  

Bedarfsermittlung,	
   konkrete	
   und	
   handwerkstaugliche	
  Maßnahmen	
   hieraus	
   abzuleiten.	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
1Vgl.	
  Thomä	
  J.	
  &	
  Bizer	
  K.,	
  2013,	
  S.	
  3.	
  
2	
  Vgl.	
  Bundesinstitut	
  für	
  Berufsbildung,	
  2012,	
  S.	
  207	
  sowie	
  Thomä	
  J.	
  &	
  Bizer	
  K.,	
  2013,	
  S.	
  4.	
  
3	
   Im	
  Datenreport	
  zum	
  Berufsbildungsbericht	
  hebt	
  das	
  Bundesinstitut	
   für	
  Berufsbildung	
  (BIBB)	
  hervor,	
  dass	
   im	
  Jahr	
  

2010	
   bereits	
   40,7	
   %	
   aller	
   Handwerksbetriebe	
   keine	
   Fachkräfte	
   für	
   zu	
   besetzende	
   Stellen	
   finden	
   konnten	
   Vgl.	
  
Bundesinstitut	
  für	
  Berufsbildung,	
  2012,	
  S.	
  209.	
  	
  

4	
  Buschfeld,	
  Rehbold	
  &	
  Rotthege	
  sprechen	
  in	
  diesem	
  Zusammenhang	
  vom	
  Kommen	
  und	
  Bleiben	
  der	
  Fachkräfte.	
  (Vgl.	
  
Buschfeld	
  D.,	
  Rehbold	
  R.	
  R.	
  &	
  Rotthege	
  S.,	
  2013).	
  	
  



	
  

	
   2	
  

Strukturell	
  sind	
  Handwerksbetriebe	
  jedoch	
  häufig	
  zu	
  klein,	
  um	
  dem	
  Bedarf	
  systematisch	
  

und	
   nachhaltig	
   zu	
   begegnen.5	
   Vor	
   diesem	
  Hintergrund	
   begründet	
   sich	
   das	
   zweite	
   Ziel	
  

dieses	
  Projekts,	
  das	
  sich	
  mit	
  der	
  Frage	
  beschäftigt,	
  ob	
  sich	
  die	
  Betriebe	
  zum	
  Zweck	
  der	
  

Bedarfsermittlung	
  und	
  Umsetzung	
  konkreter	
  Maßnahmen	
  zusammenschließen	
  können,	
  

um	
  so	
  gemeinschaftlich	
  auf	
  die	
  Veränderungen	
  reagieren	
  zu	
  können.	
  	
  

Entsprechend	
  wird	
  die	
  Qualifikationsbedarfsanalyse6	
   vor	
  dem	
  Hintergrund	
  konzipiert,	
  

dass	
   die	
   zunächst	
   für	
   die	
   einzelnen	
   Betriebe	
   allein	
   erhobenen	
   Daten	
   im	
   Anschluss	
  

überbetrieblich	
   auswertbar	
   sind.	
   Auf	
   diese	
   Weise	
   können	
   Handwerksbetriebe	
  

gemeinschaftlich	
   auf	
   den	
   Bedarf	
   an	
   Fachkräften	
   reagieren,	
   indem	
   sie	
   gemeinsam	
  

Maßnahmen	
  hierfür	
  ergreifen.	
  	
  

Im	
   Anschluss	
   an	
   die	
   Herleitung	
   der	
   Qualifikationsbedarfsanalyse	
   wird	
   daher	
   ein	
  

Vorschlag	
   erarbeitet,	
   wie	
   Betriebe	
   im	
   Rahmen	
   eines	
   Workshops	
   die	
   Erhebung	
   ihres	
  

Qualifikationsbedarfs	
   gemeinschaftlich	
   durchführen	
   und	
   in	
   einem	
   weiteren	
   Schritt	
  

hieraus	
   gemeinsame	
   Lösungsstrategien	
   in	
   Form	
   konkreter	
   Maßnahmen	
   entwickeln	
  

können.7	
  Hieraus	
  leitet	
  sich	
  das	
  zweite	
  konkrete	
  Ziel	
  dieses	
  Projekts	
  ab:	
  

Ziel	
  2:	
  Konzeption	
  eines	
  Workshops	
  zur	
  Erprobung	
  einer	
  gemeinsamen	
  Datenerhebung	
  

	
  

In	
  Analogie	
  zu	
  den	
  hier	
  formulierten	
  Zielen	
  gliedert	
  sich	
  dieser	
  Bericht	
  in	
  zwei	
  zentrale	
  

Kapitel.	
   Zunächst	
   wird	
   die	
   Herleitung	
   der	
   Qualifikationsbedarfsanalyse	
   thematisiert.	
  

Dabei	
   wird	
   zunächst	
   das	
   Konzept	
   „Qualifikationsbedarfsanalyse“	
   reflektiert	
   und	
  

begründet	
   dargelegt,	
   inwiefern	
   es	
   für	
   die	
   bereits	
   formulierten	
   Ziele	
   geeignet	
   ist.	
   Im	
  

Anschluss	
  erfolgt	
  dann	
  eine	
  theoriegeleitete	
  Begründung	
  der	
  einzelnen	
  Bestandteile	
  der	
  

Qualifikationsbedarfsanalyse.	
   Kapitel	
   3	
   beschäftigt	
   sich	
   dann	
   mit	
   einem	
   Konzept	
   für	
  

einen	
  Workshop	
   in	
   dessen	
   Rahmen	
   Ausschnitte	
   aus	
   der	
   Qualifikationsbedarfsanalyse	
  

von	
  Handwerksbetrieben	
  gemeinsam	
  erprobt	
  werden	
  können.	
  Gleichzeitig	
  soll	
  auf	
  diese	
  

Weise	
  ein	
  anwendungsorientiertes	
  Konzept	
  dargestellt	
  werden,	
  das	
  die	
  Betriebe	
  in	
  den	
  

Austausch	
   miteinander	
   bringt	
   und	
   ihnen	
   anhand	
   einer	
   exemplarischen	
  

Auseinandersetzung	
   das	
   Konzept	
   der	
   gemeinsamen	
   Datenerhebung	
   als	
   Grundlage	
   für	
  

weiteres	
  gemeinsames	
  Agieren	
  näherbringt.	
  	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
5	
  Vgl.	
  ebd.	
  sowie	
  Kapitel	
  1.1.3.	
  
6	
  Siehe	
  Kapitel	
  1.1.2.	
  
7	
   Dabei	
   sieht	
   das	
   Konzept	
   neben	
   einer	
   gemeinsamen	
   Datenerhebung	
   im	
   Rahmen	
   eines	
   Workshops	
   auch	
   eine	
  

einzelbetriebliche	
  Befragung	
  vor.	
  	
  



	
  

	
   3	
  

Dabei	
   wird	
   dieses	
   Projekt	
   als	
   Ausgangsbasis	
   verstanden,	
   auf	
   Grundlage	
   derer	
   die	
  

kooperative	
   Personalentwicklung	
   weiter	
   in	
   den	
   Fokus	
   der	
   Betriebe	
   im	
   Handwerk	
  

gerückt	
   und	
   von	
   diesen	
   als	
   effiziente	
   Lösung	
   im	
   Umgang	
   mit	
   der	
   Sicherung	
   ihres	
  

Fachkräftebedarfs	
   verstanden	
   werden	
   kann.	
   Mögliche	
   weitere	
   Maßnahmen	
   sind	
   im	
  

Anschluss	
   an	
   das	
   Projekt	
   zu	
   überdenken	
   und	
   können	
   im	
   Rahmen	
   eines	
   Ausblicks	
  

skizziert	
  werden.	
  	
  

	
  

2. Herleitung	
  der	
  Qualifikationsbedarfsanalyse	
  

1.1.1 	
  Zur	
  Idee	
  der	
  Qualifikationsmatrix	
  

Die	
  Verbindung	
  einzelbetrieblicher	
  Analyse	
  mit	
  überbetrieblicher	
  Datenverwertung	
   ist	
  

eine	
  leitende	
  Idee	
  in	
  der	
  Qualifikationsanalyse.	
  Die	
  einzelbetriebliche	
  Ebene,	
  auf	
  der	
  der	
  

Qualifikationsbedarf	
  eines	
  einzelnen	
  Betriebs	
  in	
  den	
  Blick	
  genommen	
  wird,	
  wird	
  mit	
  der	
  

überbetrieblichen	
   Ebene	
   zusammengeführt,	
   um	
   gegebenenfalls	
   überbetrieblich	
  

organisierte	
  konkrete	
  Maßnahmen	
  folgen	
  lassen	
  zu	
  können.	
  	
  

Im	
   Rahmen	
   dieses	
   Projekts	
   soll	
   eine	
   Qualifikationsmatrix	
   dabei	
   helfen,	
   die	
  

Durchführung	
  der	
  Qualifikationsbedarfsanalyse	
  zu	
  erleichtern,	
  sie	
  gleichzeitig	
  aber	
  auch	
  

zu	
  standardisieren.	
  So	
  dient	
  sie	
  einerseits	
  im	
  Rahmen	
  einer	
  Befragung	
  der	
  Betriebe	
  zur	
  

Strukturierung	
  eines	
  Leitfadens.	
  Auf	
  diese	
  Weise	
  kann	
  sichergestellt	
  werden,	
  dass	
  die	
  in	
  

den	
  einzelnen	
  Betrieben	
  erhobenen	
  Daten	
  ähnlich	
  strukturiert	
  und	
  damit	
  im	
  Anschluss	
  

auch	
   vergleichbar	
   sind	
   und	
   entsprechend	
   auch	
   überbetrieblich	
   ausgewertet	
   werden	
  

können.	
   Andererseits	
   bietet	
   die	
  Matrix	
   durch	
   eine	
  weitgehend	
   offene	
   Gestaltung	
   auch	
  

Spielräume,	
   die	
   individuellen	
   Eigenheiten	
   der	
   Betriebe	
   aufzugreifen	
   und	
   sie	
   um	
  

entsprechende	
  betriebsspezifische	
  Charakteristika	
  zu	
  erweitern.	
  	
  

Idealerweise	
   führt	
   die	
   Qualifikationsmatrix	
   dann	
   dazu,	
   dass	
   die	
   Betriebe	
   für	
   ihren	
  

eigenen	
   Betrieb	
   eine	
   Auswertung	
   der	
   benötigten	
   Qualifikationen	
   erhalten.	
   Dabei	
  

spielen	
   die	
   Ideen	
   des	
   Verbunds	
   zunächst	
   noch	
   keine	
   Rolle.	
   Vielmehr	
   führt	
   die	
  

Qualifikationsbedarfsanalyse	
  dazu,	
  dass	
  die	
  Betriebe	
  

• ihren	
  eigenen	
  Qualifikationsbedarf	
  systematisch	
  reflektieren	
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• ihren	
   Betrieb	
   ganzheitlich	
   in	
   den	
   Blick	
   nehmen	
   und	
   alle	
   relevanten	
  

Unternehmensbereiche	
  betrachten	
  

• sich	
  mit	
  potentiellen	
  zukünftigen	
  Unternehmensstrategien	
  auseinandersetzen	
  

Im	
   Anschluss	
   an	
   die	
   einzelbetriebliche	
   Datenerhebung	
   sollen	
   diese	
   Daten	
   dann	
  

überbetrieblich	
  zusammengeführt	
  werden	
  können.	
  Auf	
  diese	
  Weise	
  soll	
  dann	
  untersucht	
  

werden,	
  inwiefern	
  im	
  Rahmen	
  eines	
  Zusammenschlusses	
  mehrerer	
  Betriebe	
  	
  

• der	
   Mangel	
   eines	
   Betriebs	
   durch	
   einen	
   Überschuss	
   in	
   einem	
   anderen	
   Betrieb	
  

gedeckt	
  werden	
  kann	
  

• durch	
   Feststellung	
   gleichen	
   oder	
   ähnlichen	
   Qualifikationsbedarfs	
   gemeinsam	
  

Weiterbildungsmaßnahmen	
  eingeleitet	
  und	
  durchgeführt	
  werden	
  können	
  

• die	
   Qualifikationsbedarfsanalyse	
   als	
   erster	
   Schritt	
   hin	
   zu	
   einem	
  

„Talentmanagement8	
  im	
  Verbund“	
  führen	
  kann	
  

	
  

Dabei	
   ist	
  hervorzuheben,	
  dass	
  die	
  Qualifikationsbedarfsanalyse	
  darauf	
  ausgerichtet	
   ist,	
  

in	
   regelmäßigen	
   Abständen	
   durchlaufen	
   zu	
   werden.	
   Auf	
   diese	
   Weise	
   soll	
   garantiert	
  

werden,	
  dass	
  die	
  Veränderungen	
  in	
  der	
  Umwelt	
  der	
  Unternehmen	
  systematisch	
  auf	
  den	
  

Qualifikationsbedarf	
  der	
  Unternehmen	
  Einfluss	
  nehmen.	
  9	
  

	
  

1.1.2 Konzeption	
  der	
  Qualifikationsmatrix	
  	
  

Im	
   Folgenden	
   wird	
   dargestellt,	
   wie	
   die	
   Qualifikationsmatrix	
   konzipiert	
   wurde.	
   Dazu	
  

werden	
   die	
   einzelnen	
   Bestandteile	
   der	
   Qualifikationsmatrix	
   erläutert	
   und	
   ihre	
  

theoretische	
  Herleitung	
   dargestellt.10	
   Vorab	
  wird	
   aber	
   zunächst	
   angeführt,	
   auf	
  welche	
  

zeitlichen	
  Perspektiven	
  die	
  Bedarfsanalyse	
  zurückgreift.	
  	
  

	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
8	
   Dabei	
   wird	
   der	
   Begriff	
   „Talent“	
   hier	
   als	
   weiter	
   Begriff	
   verstanden,	
   der	
   grundsätzlich	
   alle	
   Mitarbeiter	
   eines	
  

Unternehmens	
   einschließt.	
   Mit	
   diesem	
   integrierten	
   Konzept	
   des	
   „Talentmanagement“	
   wird	
   entsprechend	
   die	
  
Entwicklung	
  und	
  Förderung	
  aller	
  Mitarbeiter	
  (und	
  nicht	
  nur	
  einiger	
  besonders	
  Talentierter)	
  verstanden.	
  	
  

9	
  Vgl.	
  Steeger	
  G.,	
  1999.	
  
10	
   Dabei	
   galt	
   es	
   in	
   der	
   Konzeption	
   der	
   Matrix	
   zu	
   beachten,	
   dass	
   das	
   Füllen	
   der	
   Analysefelder	
   von	
   einem	
  

Betriebsinhaber	
   oder	
   anderen	
   leitenden	
  Personen	
   im	
  Unternehmen	
  durchzuführen	
   sein	
   sollte.	
  Die	
  Betrachtung	
  
der	
  Perspektive	
  der	
  Mitarbeiter	
  wurde	
  zum	
  aktuellen	
  Zeitpunkt	
  nicht	
  in	
  das	
  Projekt	
  aufgenommen.	
  Dies	
  wäre	
  für	
  
eine	
  vertiefende	
  Betrachtung	
  künftig	
  gegebenenfalls	
  notwendig.	
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1.1.3 	
  Zeitliche	
  Perspektiven	
  	
  

Zunächst	
   ist	
   es	
   in	
   der	
   Konzeption	
   der	
   Qualifikationsmatrix	
   wichtig,	
   dass	
  

unterschiedliche	
   zeitliche	
   Perspektiven	
   in	
   der	
   Erfassung	
   des	
   Qualifikationsbedarfs	
  

Berücksichtigung	
  finden.	
  Neben	
  der	
  Erfassung	
  der	
  Entwicklung	
  der	
  Qualifikationen	
  über	
  

die	
  vergangenen	
   fünf	
   Jahre	
  bis	
  hin	
  zum	
  aktuellen	
  Status	
  quo	
  gilt	
  es	
  auch	
  den	
  Blick	
  auf	
  

Einschätzungen	
  zu	
  künftigen	
  Entwicklungen	
  des	
  Unternehmens	
  zu	
  richten.	
  Somit	
  wird	
  

in	
  einer	
  ersten	
  Unterteilung	
  der	
  Blick	
  auf	
  zwei	
  zeitliche	
  Perspektiven	
  gelenkt.	
  	
  

In	
   der	
   Literatur	
   findet	
   sich	
   im	
   Rahmen	
   einer	
   Qualifikationsbedarfsanalyse	
   häufig	
   die	
  

Forderung,	
  zur	
  Bestimmung	
  des	
  Qualifikationsbedarfs	
  eines	
  Unternehmens	
  den	
  Bedarf	
  

an	
   Qualifikationen	
   (SOLL)	
   mit	
   dem	
   aktuellen	
   Potential	
   an	
   Qualifikationen	
   (IST)	
  

abzugleichen.11	
  Ein	
   entsprechender	
  Qualifikationsbedarf	
  wird	
  dabei	
   abgeleitet	
   aus	
  der	
  

Differenz	
   zwischen	
   Soll-­‐Bedarf	
   mit	
   dem	
   aktuellen	
   Qualifikationspotential	
   der	
  

Mitarbeiter.	
   Während	
   der	
   Soll-­‐Bedarf	
   den	
   künftigen	
   Bedarf	
   an	
   Qualifikationen	
   eines	
  

Betriebs,	
  idealerweise	
  abgeleitet	
  aus	
  seiner	
  Strategie,	
  darstellt,12	
  berücksichtigt	
  das	
  Ist-­‐

Potential	
  die	
  Biographien	
  der	
  Mitarbeiter	
  zum	
  Zeitpunkt	
  der	
  Qualifikationserfassung.	
  	
  

In	
   der	
   konzipierten	
   Qualifikationsmatrix	
   werden	
   daher	
   neben	
   der	
   systematischen	
  

Erfassung	
   des	
   Qualifikationspotentials	
   der	
   einzelnen	
   Mitarbeiter	
   auch	
   weitere	
  

einflussnehmende	
   Rahmenfaktoren	
   berücksichtigt.13	
   Dabei	
   erfasst	
   die	
   konzipierte	
  

Qualifikationsbedarfsanalyse	
   neben	
   dem	
   Status	
   quo	
   auch	
   die	
   Entwicklung	
   über	
   die	
  

vergangenen	
   fünf	
   Jahre.	
   Darüber	
   hinaus	
   werden	
   neben	
   	
   der	
   Erfassung	
   statistischer	
  

Daten	
   im	
  Problemkontext	
  Aussagen	
  der	
  Befragten	
   zu	
  derzeitigen	
  Verfahrensweisen	
   in	
  

ihrem	
  Unternehmen	
  generiert.	
  Diese	
  erleichtern	
  den	
  zu	
  Befragenden	
  	
  das	
  Eindenken	
  in	
  

die	
   betriebliche	
   Situation	
   und	
   ermöglichen	
   einen	
   detaillierteren	
   Einblick	
   in	
   den	
  

analysierten	
   Betrieb,	
   indem	
   entsprechend	
   aktuelle	
   Verfahrensweisen	
   und	
   gelebte	
  

Praktiken	
  des	
  Unternehmens	
  transparent	
  und	
  im	
  Rahmen	
  einer	
  Bedarfsanalyse	
  nutzbar	
  

gemacht	
   werden.	
   Entsprechend	
   kann	
   im	
   Rahmen	
   der	
   Qualifikationsbedarfsanalyse	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
11	
  Vgl.	
  u.a.	
  Stender	
  J.,	
  2009,	
  S.	
  111-­‐114;	
  Gdawietz	
  G.,	
  1997,	
  S.	
  68.	
  
12	
   Dabei	
   betont	
   Neubauer,	
   dass	
   das	
   Soll-­‐Profil	
   ein	
   „ideales	
   Profil“	
   (Neubauer	
   G.,	
   1996,	
   S.	
   108)	
   darstellt,	
   das	
  

möglicherweise	
  nicht	
   in	
   der	
   Form	
  vom	
  Unternehmen	
  umgesetzt	
  werden	
  kann.	
  Die	
  Bedeutung	
   einer	
  Ermittlung	
  
eines	
   solchen	
   Soll-­‐Profils	
   wird	
   jedoch	
   dennoch	
   hervorgehoben,	
   da	
   es	
   gleichsam	
   „die	
   Notwendigkeit	
   für	
  
Maßnahmen	
  zur	
  langfristigen	
  Anpassung“	
  (ebd.)	
  darstellt.	
  	
  

13	
   Diese	
   werden	
   im	
   Kapiteln	
   1.1.4	
   ausführlicher	
   beschrieben.	
   Zu	
   den	
   weiteren	
   Einflussgrößen	
   gehören	
   auf	
  
betrieblicher	
   Ebene	
   die	
   Kunden,	
   technologische	
   Entwicklungen	
   und	
   der	
   Umgang	
   mit	
   dem	
   gesellschaftlichen	
  
Wandel.	
  Auf	
  der	
  überbetrieblichen	
  Ebene	
  gehören	
  hierzu	
  andere	
  Unternehmen	
  und	
  Bildungsinstitutionen.	
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sowohl	
  auf	
  qualitative	
  als	
  auch	
  auf	
  quantitative	
  Daten	
  zum	
  aktuellen	
  Status	
  quo	
  und	
  zur	
  

Entwicklung	
  über	
  die	
  vergangenen	
  fünf	
  Jahre	
  zurückgegriffen	
  werden.	
  	
  

Die	
   systematische	
   Erfassung	
   des	
   künftigen	
   Bedarfs	
   gestaltet	
   sich	
   in	
  

Handwerksbetrieben	
   häufig	
   schwierig.	
   In	
   ihrer	
  Mehrzahl	
   gehören	
  Handwerksbetriebe	
  

zu	
  den	
  kleinen	
  und	
  mittleren	
  Unternehmen	
  (KMU).14	
  Während	
  diese	
  zwar	
  auf	
  der	
  einen	
  

Seite	
  individuell	
  auf	
  Kundenwünsche	
  eingehen	
  und	
  flexibel	
  auf	
  diese	
  reagieren	
  können,	
  

sind	
  sie	
  auf	
  der	
  anderen	
  Seite	
  stark	
  von	
  der	
  Persönlichkeit	
  des	
  Unternehmers	
  geprägt.	
  In	
  

diesem	
   Zusammenhang	
   sprechen	
   Funken	
   und	
   Thoma	
   von	
   einer	
   „operativen	
  

Problemlösungskompetenz“15	
   des	
   Unternehmers,16	
   da	
   Probleme	
   von	
   diesen	
   eher	
  

„situationsabhängig“17	
   gemeistert	
   würden	
   sowie	
   die	
   Betriebe	
   selbst	
   über	
   eine	
   „eher	
  

gewachsene	
  als	
  strategisch	
  geplante	
  Organisationsstruktur“	
  verfügten.18	
  	
  

In	
  Ermangelung	
  einer	
  solchen	
  strategischen	
  Ausrichtung	
  von	
  KMU	
  werden	
  im	
  Rahmen	
  

der	
   Qualifikationsbedarfsanalyse	
   gezielte	
   Fragen	
   über	
   die	
   Vorstellungen	
   des	
  

Unternehmers	
   zur	
   Zukunft	
   des	
   Betriebs	
   erfasst.	
   Damit	
   ersetzen	
   sie	
   die	
   Benennung	
  

expliziter	
   Unternehmensstrategien.19	
   Insgesamt	
   wird	
   dieser	
   zeitlichen	
   Perspektive	
  

somit	
  die	
  Erfassung	
  des	
  „Entwicklungspotentials“20	
  des	
  Betriebs	
  in	
  den	
  kommenden	
  fünf	
  

Jahren	
  zugeschrieben.	
  	
  

	
  

	
  

1.1.4 	
  Betrachtungsebenen	
  

Will	
  man	
   den	
  Qualifikationsbedarf	
   eines	
  Handwerksbetriebs	
   ermitteln,	
  müssen	
   neben	
  

den	
   zeitlichen	
  Perspektiven	
   auch	
  unterschiedliche	
  Betrachtungsebenen,	
   die	
   sich	
   unter	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
14	
  Das	
   IfM	
  Bonn	
  weist	
   aus,	
   dass	
   im	
   Jahr	
  2009	
  99,9	
  Prozent	
   aller	
  Handwerksbetriebe	
   zur	
  Betriebsgrößenklasse	
  der	
  

KMU	
  gehörten	
  (Vgl.	
  IfM	
  Bonn).	
  
15	
  Funken	
  C.	
  &	
  Thoma	
  J.,	
  2012,	
  S.	
  151.	
  
16	
  Diese	
  begründen	
  die	
  Autoren	
  auch	
  damit,	
  dass	
  die	
  Unternehmer	
  in	
  KMU	
  vorwiegend	
  aus	
  dem	
  „operativen	
  zumeist	
  

technischen	
  Bereich“	
  kommen	
  und	
  in	
  der	
  Regel	
  „zugleich	
  Gründer	
  und	
  Eigentümer“	
  sind	
  (ebd.,	
  S.	
  151).	
  	
  
17	
  Ebd.,	
  S.	
  151.	
  
18	
  Ebd.,	
  S.	
  151-­‐152.	
  
19	
   Ausgewertet	
   werden	
   können	
   die	
   Elemente	
   der	
   Zukunftsbefragung	
   anschließend	
   beispielsweise	
   mit	
   Hilfe	
   einer	
  

SWOT-­‐Analyse,	
  die	
  auf	
  die	
  einzelnen	
  Stärken	
  und	
  Schwächen	
  der	
  Unternehmen	
  ebenso	
  wie	
  auf	
  die	
  Chancen	
  und	
  
Gefahren	
  des	
  Unternehmens	
   und	
   seiner	
  Umgebung	
   eingeht.	
   Vgl.	
   u.a.	
  Holtkamp	
  K.,	
   2010,	
   S.	
   30-­‐32;	
  Neubauer	
  G.,	
  
1996,	
  S.	
  107-­‐108;	
  Bolsinger	
  H.	
  J.,	
  2006,	
  S.	
  222-­‐224.	
  

20	
  Neubauer	
  G.,	
  1996,	
  S.	
  110f.	
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dem	
  „Dach	
  des	
  Unternehmens“	
  vereinen,	
  analysiert	
  werden.21	
  Neben	
  den	
  individuellen	
  

Bedürfnissen	
  und	
  Voraussetzungen	
  der	
  Mitarbeiter	
   sind	
  hierbei	
   auch	
  betriebliche	
  und	
  

überbetriebliche	
   Rahmenbedingungen	
   zu	
   betrachten.	
   Diese	
   werden	
   im	
   Folgenden	
  

erläutert	
  und	
  in	
  Abbildung	
  1	
  graphisch	
  dargestellt.	
  	
  

	
  
Abbildung	
  1:	
  Betrachtungsebenen	
  

Individuelle	
  Ebene	
  

Die	
   den	
   Qualifikationsbedarf	
   des	
   Unternehmens	
   konkretisierende	
   Ebene	
   ist	
   die	
  

individuelle	
  Ebene.22	
  Hier	
  setzt	
  sich	
  das	
  Unternehmen	
  aus	
  den	
  Personen	
  der	
  einzelnen	
  

Mitarbeiter	
   sowie	
   dem/der	
   Unternehmer/-­‐in	
   selbst	
   zusammen.23	
   Zur	
   Erfassung	
   des	
  

Status	
  quo	
  kann	
  auf	
  dieser	
  Ebene	
  zwischen	
  quantitativen	
  und	
  qualitativen	
  Potentialen	
  

sowohl	
   der	
   Mitarbeiter	
   als	
   auch	
   der	
   Unternehmer	
   selbst	
   unterschieden	
   werden.24	
   In	
  

quantitativer	
   Hinsicht	
   gilt	
   es	
   zunächst,	
   strukturelle	
   Daten	
   der	
   einzelnen	
   Personen	
   zu	
  

erfassen.	
  Hierzu	
  zählen	
  u.a.	
  das	
  Alter	
  der	
  Mitarbeiter,	
  ihre	
  Betriebszugehörigkeitsdauer,	
  

vorherige	
  Arbeitgeber	
  sowie	
  mögliche	
  Fehlzeiten	
  und	
  Überstunden.	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
21	
   So	
   betont	
   auch	
  Weil	
   (2006),	
   dass	
   die	
  Weiterbildungskooperation	
   immer	
   eine	
   „mehrdimensionale	
   Sichtweise	
   auf	
  

betriebliche	
  Weiterbildung“	
  (134)	
  erfordert.	
  	
  
22	
  Vgl.	
  u.a.	
  ebd.,	
  S.	
  134.	
  
23	
   Wie	
   bereits	
   in	
   Kapitel	
   1.1.3	
   dargestellt	
   wurde,	
   sind	
   Handwerksbetriebe	
   häufig	
   von	
   der	
   individuellen	
  

Unternehmerpersönlichkeit	
   geprägt.	
   Aus	
   diesem	
   Grund	
   wird	
   auf	
   der	
   individuellen	
   Betrachtungsebene	
   der	
  
Persönlichkeit	
  des	
  Unternehmers	
  besondere	
  Bedeutung	
  beigemessen.	
  	
  

24	
  Vgl.	
  u.a.	
  Neubauer	
  G.,	
  1996,	
  S.	
  106.	
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Hinsichtlich	
   des	
   qualitativen	
  Mitarbeiterpotentials	
  werden	
   das	
   „Qualifikations“-­‐	
   sowie	
  

das	
   „Motivationspotential“25	
   der	
   einzelnen	
   Mitarbeiter	
   erfasst.	
   Das	
  

Qualifikationspotential	
  nimmt	
  die	
  Bildungsbiographie	
  des	
  jeweiligen	
  Mitarbeiters	
  in	
  den	
  

Blick.	
   Hierzu	
   gehören	
   neben	
   seinem	
   Schulabschluss	
   auch	
   die	
   Erfassung	
   absolvierter	
  

Aus-­‐	
  und	
  Weiterbildungen,	
  ebenso	
  wie	
  privat	
  erworbene	
  Qualifikationsabschlüsse.	
  Um	
  

ein	
  umfassendes	
  Bild	
  der	
  beruflichen	
  Handlungskompetenz26	
  des	
  einzelnen	
  Mitarbeiters	
  

zu	
  erhalten,	
  können	
  ebenso	
  besondere	
  Schlüsselqualifikationen	
  des	
  Mitarbeiters	
  erfasst	
  

werden.	
   Zudem	
   werden	
   durch	
   die	
   Beschreibung	
   des	
   aktuellen	
   Stellenprofils	
   die	
  

derzeitigen	
   Arbeitsplatzanforderungen	
   des	
   betreffenden	
   Mitarbeiters	
   aufgenommen:	
  

Hierzu	
   können	
   beispielsweise	
   seine	
   Verantwortungsbereiche,	
   aber	
   auch	
   der	
   Umgang	
  

und	
  Kontakt	
  zu	
  Kunden	
  gehören.	
  Auch	
  das	
  Wissen	
  in	
  den	
  betreffenden	
  Arbeitsprozessen	
  

kann	
  auf	
  dieser	
  Erfassungsebene	
  berücksichtigt	
  werden.27	
  

Hinsichtlich	
   des	
   Motivationspotentials	
   erfasst	
   die	
   Qualifikationsbedarfsanalyse	
   auf	
  

individueller	
   Ebene	
   unter	
   anderem	
   die	
   Bereiche	
   Eigeninitiative,	
   Leistungsbereitschaft	
  

und	
  Selbständigkeit	
  des	
  Arbeitens	
  des	
  einzelnen	
  Mitarbeiters.28	
  Um	
  diese	
  Kategorien	
  in	
  

„handwerkstaugliche“	
   Termini	
   zu	
   übersetzen,	
   wurde	
   im	
   vorliegenden	
   Projekt	
  

beispielsweise	
  danach	
  gefragt,	
  ob	
  sich	
  der	
  Mitarbeiter	
  hinsichtlich	
  der	
  Verbesserung	
  von	
  

betrieblichen	
   Prozessen	
   eigeninitiativ	
   in	
   betriebliche	
   Strukturen	
   einbringt	
   und	
   so	
  

beispielsweise	
  den	
  Einsatz	
  neuer	
  Technologien	
  anregt.	
  Hinsichtlich	
  der	
  Selbständigkeit	
  

des	
  Arbeitens	
  werden	
  u.a.	
  typische	
  Gesprächsmomente	
  mit	
  dem	
  Betriebsinhaber	
  erfragt.	
  

Auch	
   die	
   Rolle	
   des	
   Mitarbeiters	
   im	
   Unternehmen	
   wird	
   thematisiert	
   indem	
   analysiert	
  

wird	
   ob	
   der	
   Mitarbeiter	
   als	
   Ansprechpartner	
   für	
   Kollegen	
   dient,	
   neue	
   Kollegen	
  

einarbeitet	
  oder	
  diesen	
  unter	
  anderem	
  für	
  technische	
  Fragen	
  zur	
  Verfügung	
  steht.29	
  

Neben	
  der	
  Erfassung	
  dieser	
   individuellen	
  Merkmale	
  der	
  einzelnen	
  Mitarbeiter	
  werden	
  

diese	
  auch	
  vom	
  Unternehmer	
  persönlich	
  erfragt.	
  Da	
  die	
  Qualifikationsbedarfsanalyse	
  im	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
25	
  Ebd.,	
  S.	
  106.	
  
26	
   Die	
   Kultusministerkonferenz	
   definiert	
   berufliche	
   Handlungskompetenz	
   als	
   Bereitschaft	
   und	
   Befähigung	
   des	
  

Einzelnen,	
   sich	
   in	
   beruflichen,	
   gesellschaftlichen	
   und	
   privaten	
   Situationen	
   sachgerecht	
   durchdacht	
   sowie	
  
individuell	
  und	
   sozial	
   verantwortlich	
   zu	
  verhalten.	
  Handlungskompetenz	
  entfaltet	
   sich	
   in	
  den	
  Dimensionen	
  von	
  
Fachkompetenz,	
  Humankompetenz	
  und	
  Sozialkompetenz.	
  (Kultusministerkonferenz,	
  2000).	
  

27	
   Rauner	
   (2002)	
   stellt	
   in	
   diesem	
   Zusammenhang	
   vier	
   „Lernbereiche	
   zur	
   Kompetenz-­‐Entwicklung“	
   (S.	
   8)	
   heraus.	
  
Hierbei	
   unterscheidet	
   er	
   zwischen	
   vier	
   Stufen	
   von	
   Wissen:	
   Vom	
   „Orientierungs-­‐	
   und	
   Überblickswissen“,	
   über	
  
welches	
  eher	
  Berufsanfänger	
  verfügen,	
   „Zusammenhangswissen“,	
   „Detail-­‐	
  und	
  Funktionswissen“	
  und	
  schließlich	
  
„erfahrungsbasiertes	
  fachsystematisches	
  Vertiefungswissen“,	
  welches	
  berufliche	
  Experten	
  auszeichne	
  (ebd.,	
  S.	
  8).	
  	
  

28	
  vgl.	
  u.a.	
  Neubauer	
  G.,	
  1996.	
  
29	
  Wie	
   alle	
   anderen	
  Erfassungsbereiche	
   auch,	
   ist	
   das	
  Motivationspotential	
   im	
  Rahmen	
  der	
  Qualifikationsmatrix	
   um	
  

betriebsindividuelle	
  Faktoren	
  erweiterbar.	
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vorliegenden	
   Projekt	
   so	
   konzipiert	
   wurde,	
   dass	
   sie	
   mit	
   dem	
   Unternehmer	
   persönlich	
  

durchgeführt	
   wird,	
   wird	
   hier	
   auf	
   die	
   Analyse	
   des	
   Motivationspotentials	
   verzichtet.	
  

Stattdessen	
   wird	
   sich	
   bei	
   der	
   Erfassung	
   des	
   individuellen	
   Qualifikationsbedarfs	
   des	
  

Unternehmers	
  auf	
  die	
  strukturellen	
  Daten	
  sowie	
  das	
  Qualifikationspotential	
  beschränkt.	
  	
  

Wird	
   der	
  Blick	
   darüber	
   hinaus	
   auf	
   die	
   (gewünschte)	
   Entwicklung	
   des	
  Betriebs	
   in	
   den	
  

kommenden	
   fünf	
   Jahren	
   gerichtet,	
   werden	
   diese	
   Daten	
   in	
   der	
   Kategorie	
  

„Entwicklungspotential“	
   erfasst.30	
  Hierunter	
  wird	
  unter	
   anderem	
  das	
  Potential	
   erfasst,	
  

welches	
  der	
  Unternehmer	
  den	
  einzelnen	
  Mitarbeitern	
  künftig	
  zuschreibt.	
  Dies	
  kann	
  sich	
  

beispielsweise	
  in	
  den	
  berufsbiographischen	
  Gestaltungsmodi	
  der	
  jeweiligen	
  Mitarbeiter	
  

widerspiegeln.	
   So	
   kann	
   im	
   Rahmen	
   des	
   Entwicklungspotentials	
   der	
   jeweiligen	
  

Mitarbeiter	
  erfasst	
  werden,	
  ob	
  diese	
  die	
  Gestaltung	
  ihrer	
  beruflichen	
  Laufbahn	
  bewusst	
  

in	
  den	
  Mittelpunkt	
  rücken	
  oder	
  aber	
  ob	
  sie	
  die	
  gegebenen	
  Umstände	
  und	
  das	
  Erreichte	
  

bestmöglich	
   und	
   so	
   lange	
   wie	
   möglich	
   erhalten	
   wollen.31	
   In	
   der	
   Qualifikationsmatrix	
  

wird	
   aus	
  diesem	
  Grund	
  beispielsweise	
  die	
   Frage	
   angeführt,	
   aus	
  welcher	
   Intention	
  der	
  

Mitarbeiter	
  Weiterbildungsmaßnahmen	
  besucht.	
  

	
  Um	
   die	
   Besonderheit	
   zu	
   nutzen,	
   dass	
   die	
   Befragung	
   ausschließlich	
   mit	
   den	
  

Unternehmern	
   durchgeführt	
   wird,	
   werden	
   überdies	
   auch	
   gedankenexperimentelle	
  

Fragen	
   angeschlossen.	
   Diese	
   können	
   beispielsweise	
   darauf	
   beziehen,	
   wie	
   sich	
   der	
  

Unternehmer	
   einen	
   „idealen	
   Mitarbeiter“	
   wünschen	
   oder	
   auf	
   welche	
   Weise	
   er	
  

bestimmte	
  Mitarbeiter	
  fördern	
  würde,	
  stünden	
  ihm	
  ausreichend	
  Kapazitäten	
  hierzu	
  zur	
  

Verfügung.	
  	
  

In	
  diesem	
  Zusammenhang	
  ist	
  aber	
  auch	
  zu	
  erfragen,	
  welche	
  Rolle	
  sich	
  der	
  Unternehmer	
  

selbst	
  in	
  den	
  kommenden	
  Jahren	
  zuschreibt.	
  Hierzu	
  kann	
  beispielsweise	
  erfasst	
  werden,	
  

ob	
  er	
  selbst	
  eigene	
  Qualifikationsmaßnahmen	
  anstrebt.	
  Je	
  nach	
  Alter	
  kann	
  thematisiert	
  

werden,	
   ob	
   er	
   bereits	
   Nachfolgeregelungen	
   getroffen	
   hat	
   oder	
   wie	
   er	
   seine	
  

Führungstätigkeit	
  mittel-­‐	
  bis	
  langfristig	
  im	
  Unternehmen	
  gestalten	
  will.	
  	
  

Abbildung	
   2	
   fasst	
   abschließend	
   die	
   auf	
   individueller	
   Ebene	
   zu	
   erfassenden	
   Daten	
  

graphisch	
  zusammen.	
  Dabei	
  werden	
  auch	
  die	
  unterschiedlichen	
  zeitlichen	
  Perspektiven	
  

herausgestellt,	
  die	
  auf	
  der	
  individuellen	
  Ebene	
  berücksichtigt	
  werden.	
  	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
30	
  Vgl.	
  Kapitel	
  1.1.3.	
  
31	
  Vgl.	
  Raeder	
  S.	
  &	
  Grote	
  G.,	
  2006,	
  S.	
  340;	
  ferner	
  Heinz	
  W.	
  R.,	
  2002;	
  Witzel	
  A.	
  &	
  Kühn	
  T.,	
  2000.	
  



	
  

	
   10	
  

	
  

Abbildung	
  2:	
  Merkmale	
  auf	
  individueller	
  Ebene	
  

Betriebliche	
  Ebene	
  

Die	
  betriebliche	
  Ebene	
   fokussiert	
   im	
  Unterschied	
   zur	
   individuellen	
  Ebene	
  den	
  Betrieb	
  

als	
  Ganzes.	
  Dabei	
  werden	
  hier	
  nochmals	
  die	
  Mitarbeiter	
  betrachtet.	
   Im	
  Gegensatz	
  zum	
  

vorherigen	
   Abschnitt,	
   in	
   dem	
   die	
   individuelle	
   Perspektive	
   der	
   Mitarbeiter	
   in	
   den	
  

Vordergrund	
   gerückt	
   wurde,	
   wird	
   nun	
   aber	
   die	
   Bedeutung	
   der	
   Gesamtheit	
   der	
  

Mitarbeiter	
   für	
   den	
   Betrieb	
   herausgestellt.	
   Des	
   Weiteren	
   werden	
   auf	
   dieser	
   Ebene	
  

Einflussgrößen	
  betrachtet,	
  die	
  sich	
  direkt	
  oder	
  indirekt	
  auf	
  den	
  Qualifikationsbedarf	
  der	
  

Unternehmen	
   auswirken32:	
   Dazu	
   zählen	
   zunächst	
   die	
   Kunden	
   des	
   Unternehmens,	
   die	
  

durch	
   ihre	
   häufig	
   individuellen	
   Wünsche	
   den	
   Betrieb	
   unmittelbar	
   mit	
   den	
  

Anforderungen	
   des	
   Markts	
   konfrontieren.	
   Auch	
   indirekte	
   Einflussgrößen	
   wirken	
   sich	
  

auf	
   den	
   Qualifikationsbedarf	
   des	
   Unternehmens	
   aus.	
   In	
   der	
   vorliegenden	
  

Qualifikationsmatrix	
   werden	
   hierzu	
   die	
   Rahmenfaktoren	
   „neue	
   Technologien“	
   und	
  

„gesellschaftlicher	
   Wandel“	
   aufgenommen.	
   Die	
   Gesamtheit	
   der	
   im	
   Rahmen	
   dieses	
  

Kapitels	
  betrachteten	
  Einflussgrößen	
  wird	
  in	
  Abbildung	
  3	
  dargestellt	
  und	
  im	
  Folgenden	
  

erläutert.	
  	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
32	
  Vgl.	
  Windelband	
  L.,	
  2006b,	
  S.	
  20ff.;	
  Gdawietz	
  G.,	
  1997,	
  S.	
  74.	
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Abbildung	
  3:	
  Merkmale	
  auf	
  betrieblicher	
  Ebene	
  

	
  

Auf	
   der	
   organisationalen	
   Mitarbeiterebene,	
   also	
   der	
   Ebene	
   der	
   Mitarbeiter	
   als	
  

Gesamtheit,	
   werden,	
   in	
   Analogie	
   zu	
   den	
   bereits	
   auf	
   individueller	
   Ebene	
   erläuterten	
  

Faktoren,	
  strukturelle	
  und	
  qualitative	
  Faktoren	
  des	
  Qualifikationsbedarfs	
  betrachtet.	
  Im	
  

Rahmen	
   der	
   strukturellen	
   Merkmale	
   lassen	
   sich	
   Kennzahlen	
   wie	
   beispielsweise	
   die	
  

Fluktuationsquote	
   der	
   Mitarbeiter,	
   die	
   Anzahl	
   der	
   Übernahmen	
   von	
   Auszubildenden	
  

oder	
  die	
  Anzahl	
  von	
  Praktikanten	
  in	
  den	
  vergangenen	
  Jahren	
  erheben.	
  	
  

Die	
   qualitativen	
   Bedarfe	
   auf	
   der	
   Gesamt-­‐Mitarbeiterebene	
   lassen	
   sich	
   in	
   die	
   beiden	
  

Bereiche	
   Förderung	
   des	
   Qualifikationspotentials33	
   und	
   Veränderung	
   der	
  

Arbeitsorganisation34	
  aufteilen.	
  Dabei	
  ergänzen	
  sie	
  die	
  quantitativen	
  Daten	
  um	
  wichtige	
  

zusätzliche	
   Informationen,	
   die	
   dem	
   Bedarfsermittler	
   einen	
   vertieften	
   Einblick	
   in	
   das	
  

Unternehmen	
  ermöglichen.	
  	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
33	
  Vgl.	
  Neubauer	
  G.,	
  1996,	
  S.	
  106.	
  
34	
  Vgl.	
  Windelband	
  L.,	
  2006b,	
  S.	
  24ff.	
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Wird	
   das	
   Qualifikationspotential	
   auf	
   organisationaler	
   Ebene	
   betrachtet,	
   erfordert	
   dies	
  

eine	
  Abstrahierung	
  der	
  individuellen	
  Mitarbeiterpotentiale.	
  Dabei	
  wird	
  auf	
  betrieblicher	
  

Ebene	
   beispielsweise	
   in	
   den	
   Blick	
   genommen,	
   ob	
   und	
   in	
   welcher	
   Form	
  

Weiterbildungsmaßnahmen	
   der	
   Mitarbeiter	
   erfasst	
   werden,	
   und	
   welche	
   Systeme	
  

existieren,	
  um	
  die	
  Karrierewege	
  der	
  einzelnen	
  Mitarbeiter	
  zu	
  begleiten.35	
  Während	
  auf	
  

der	
   individuellen	
   Ebene	
   die	
   persönliche	
   Motivation	
   des	
   Mitarbeiters,	
   eine	
  

Qualifikationsmaßnahme	
  aufzunehmen,	
  erfasst	
  wird,	
  wird	
  auf	
  der	
  betrieblichen	
  Ebene	
  

eher	
   das	
   grundsätzliche	
   Interesse	
   und	
   Vorgehen	
   des	
   Betriebs	
   erfasst.	
   Eine	
   weitere	
  

Abstraktion	
   kann	
   auf	
   dieser	
   Ebene	
   durch	
   Betrachtung	
   der	
   jüngeren	
   oder	
   der	
   älteren	
  

Mitarbeiter	
   als	
   betriebliche	
   Einheit	
   erfolgen.	
   So	
   umfasst	
   die	
  

Qualifikationsbedarfsanalyse	
   beispielsweise	
   die	
   Frage	
   nach	
   der	
   gezielten	
   Förderung	
  

älterer	
   Mitarbeiter.	
   Auch	
   Gründe	
   für	
   das	
   Ausscheiden	
   der	
   Mitarbeiter	
   aus	
   dem	
  

Unternehmen	
  können	
  hier	
  erfasst	
  werden.	
  Auf	
  diese	
  Weise	
  kann	
  eruiert	
  werden,	
  ob	
  die	
  

Unzufriedenheit	
  mit	
  dem	
  Unternehmen	
  das	
  Ausscheiden	
  von	
  (ehemaligen)	
  Mitarbeitern	
  

ausgelöst	
   hat	
   oder	
   ob	
   die	
   Mitarbeiter	
   beispielsweise	
   aus	
   Altersgründen	
   aus	
   dem	
  

Berufsleben	
  ausgeschieden	
  sind.36	
  	
  

Schließlich	
  können	
  auch	
  Veränderungen	
  in	
  der	
  Arbeitsorganisation	
  auf	
  einen	
  Bedarf	
  an	
  

Qualifikationen	
   schließen	
   lassen.37	
   Wird	
   in	
   einem	
   Unternehmen	
   beispielsweise	
  

vermehrt	
   in	
   Teams	
   gearbeitet,	
   so	
   kann	
   die	
   Förderung	
   von	
   Sozialkompetenz	
   hier	
   im	
  

Vordergrund	
   stehen.	
   Zudem	
   sind	
   aber	
   auch	
   Verantwortungs-­‐	
   und	
  

Kommunikationsstrukturen	
   innerhalb	
   des	
   Unternehmens	
   zu	
   beleuchten.	
   Werden	
  

einzelnen	
   Mitarbeitern	
   bestimmte	
   Verantwortungsbereiche	
   übertragen,	
   so	
   kann	
   dies	
  

sowohl	
  fachlichen	
  als	
  auch	
  personalen	
  Qualifikationsbedarf	
  implizieren.	
  	
  

Um	
  das	
  Entwicklungspotential	
   in	
  den	
  kommenden	
   fünf	
   Jahren	
  auf	
  betrieblicher	
  Ebene	
  

zu	
  erfassen,	
  gilt	
  es,	
  dieselben	
  einflussnehmenden	
  Faktoren,	
  die	
  bereits	
   im	
  Rahmen	
  des	
  

Status	
  quo	
  erfasst	
  wurden,	
  zu	
  betrachten.	
  Hierzu	
  gehört	
  beispielsweise	
  die	
  Einschätzung	
  

des	
   Unternehmers	
   zur	
   Entwicklung	
   der	
   Mitarbeiteranzahl	
   und	
   zu	
   künftig	
   relevanten	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
35	
   Gründe	
   können	
  beispielsweise	
   in	
   der	
  Akquise	
   neuer	
  Aufträge,	
   der	
  Anpassung	
   an	
   veränderte	
   Produktionsabläufe	
  

oder	
  aber	
  in	
  der	
  Motivation	
  gesehen	
  werden,	
  dem	
  Mitarbeiter	
  Karriereperspektiven	
  zu	
  bieten.	
  (Vgl.	
  Buschfeld	
  D.,	
  
Rehbold	
  R.	
  R.	
  &	
  Rotthege	
  S.,	
  2013,	
  S.	
  151).	
  	
  

36	
   Dies	
   ist	
   vor	
   allem	
   aus	
   dem	
   Grund	
   wichtig,	
   als	
   dass	
   die	
   Erfassung	
   der	
   Abwanderungsgründe	
   zu	
   anderen	
  
Unternehmen	
   beispielsweise	
   auf	
   die	
   Unzufriedenheit	
   der	
   Mitarbeiter	
   mit	
   ihrer	
   derzeitigen	
   Arbeitssituation	
  
schließen	
  lässt.	
  Verlassen	
  Mitarbeiter	
  das	
  Unternehmen	
  primär	
  aus	
  gesundheitlichen	
  Gründen,	
  so	
  erfordert	
  dies	
  
beispielsweise	
   vermehrt	
   den	
   Bedarf	
   an	
   gesundheitsfördernden	
   Qualifikationen,	
   während	
   die	
   Abwanderung	
  
jüngerer	
  Arbeitnehmer	
  unter	
  anderem	
  auf	
  die	
  mangelnde	
  Förderung	
  ihrer	
  Karriereperspektiven	
  schließen	
  lässt.	
  	
  

37	
  Vgl.	
  u.a.	
  Windelband	
  L.,	
  2006b;	
  Windelband	
  L.,	
  2006a.	
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Qualifikationen	
   seiner	
   Mitarbeiter.	
   Ebenso	
   kann	
   der	
   Unternehmer	
   hier	
   auch	
  

aufgefordert	
   werden,	
   einmal	
   gedankenexperimentell	
   zu	
   äußern,	
   wie	
   aus	
   seiner	
   Sicht	
  

eine	
  besonders	
  gute	
  Weiterbildungsmaßnahme	
  gestaltet	
  werden	
  sollte.	
  

Aufgrund	
  der	
  häufig	
  auftragsgebundenen	
  Produktion	
  im	
  Handwerk	
  nehmen	
  die	
  Kunden	
  

hier	
  eine	
  besondere	
  Position	
  für	
  die	
  Erfassung	
  des	
  Qualifikationsbedarfs	
  ein.	
  Da	
  diese	
  in	
  

der	
   Regel	
   individuelle	
   Lösungen	
   für	
   ihre	
   Probleme	
   erwarten,	
   müssen	
   die	
   im	
  

Unternehmen	
   vorhandenen	
   Qualifikationen	
   der	
   Mitarbeiter	
   diese	
   Wünsche	
  

entsprechend	
  erfüllen	
  können.	
  Kann	
  der	
  Betrieb	
  das	
  Kundenproblem	
  nicht	
  überzeugend	
  

lösen,	
   hat	
   dies	
   zur	
   Folge,	
   dass	
   die	
   Kunden	
   möglicherweise	
   einen	
   anderen	
   Betrieb	
  

aufsuchen.38	
   Auch	
   in	
   der	
   Erfassung	
   der	
   betrieblichen	
   Einflussgröße	
   „Kunden“	
  werden	
  

als	
  strukturierende	
  Kategorien	
  „strukturelle“	
  und	
  „qualitative“	
  Merkmale	
  unterschieden.	
  

Bezugnehmend	
  auf	
  die	
   strukturellen	
  Merkmale	
  der	
  Kunden	
  kann	
  zum	
  Beispiel	
   erfragt	
  

werden,	
  wie	
  viele	
  neue	
  Kunden	
  das	
  Unternehmen	
  in	
  den	
  letzten	
  fünf	
  Jahren	
  aufgesucht	
  

haben	
   oder	
   wie	
   die	
   Reklamationsquote	
   des	
   Unternehmens	
   ist.	
   Von	
   besonderem	
  

Interesse	
   im	
   Bezug	
   auf	
   die	
   Qualifikationen	
   des	
   Unternehmens	
   sind	
   die	
   qualitativen	
  

Merkmale.	
   Diese	
   eröffnen	
   den	
   Betrieben	
   die	
   Möglichkeit,	
   ihren	
   Kundenstamm	
   so	
  

realistisch	
  wie	
  möglich	
  zu	
  beschreiben	
  und	
  dabei	
  die	
  Anforderungen,	
  welche	
  die	
  Kunden	
  

an	
   das	
   Unternehmen	
   herantragen,	
   zu	
   explizieren.	
   Dazu	
   kann	
   im	
   Rahmen	
   der	
  

Qualifikationsbedarfsanalyse	
   beispielsweise	
   nach	
   der	
   Einbindung	
   der	
   Kunden	
   in	
   den	
  

Arbeitsprozess	
   gefragt	
   werden.	
   Sind	
   die	
   Kunden	
   in	
   die	
   Entwicklung	
   einer	
   Lösung	
   zu	
  

ihrem	
   spezifischen	
   Problem	
   involviert,	
   so	
   bedarf	
   dies	
   ein	
   höheres	
   Maß	
   an	
   sowohl	
  

fachlicher	
   als	
   auch	
   sozialer	
   Flexibilität,	
   welche	
   im	
   Rahmen	
   der	
  

Qualifikationsbedarfsanalyse	
   transparent	
   gemacht	
   wird.	
   Ähnlich	
   gestaltet	
   es	
   sich	
   mit	
  

dem	
   Umgang	
  mit	
   unbekannten	
   Kundenproblemen.	
   Des	
  Weiteren	
   kann	
   beispielsweise	
  

auch	
   erfasst	
   werden,	
   was	
   Anlässe	
   für	
   Kunden	
   sind,	
   die	
   Leistung	
   der	
   Mitarbeiter	
   zu	
  

loben.	
  Auf	
  diese	
  Weise	
  wird	
  dann	
  im	
  Rahmen	
  des	
  entwickelten	
  Instruments	
  erfasst,	
  wo	
  

besondere	
  Zufriedenheit	
  der	
  Kunden	
  mit	
  dem	
  Unternehmen	
  vorherrscht.39	
  	
  

Wird	
   die	
   Perspektive	
   auf	
   die	
   kommenden	
   fünf	
   Jahre	
   gerichtet,	
   sollte	
   die	
   Ansprache	
  

neuer	
  und	
  das	
  Abstoßen	
  unrentabler	
  Kundensegmente	
  thematisiert	
  werden.	
  Ergibt	
  die	
  

Bedarfsanalyse	
  an	
  dieser	
  Stelle	
  eine	
  Lücke	
  zwischen	
  aktuell	
  und	
  zukünftig	
  angestrebten	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
38	
  Windelband	
  (2006b)	
  ergänzt	
  neben	
  der	
  Kundenfreundlichkeit	
  die	
  Bedeutung	
  der	
  Flexibilität,	
  Servicequalität	
  und	
  

Erreichbarkeit.	
  Für	
  die	
  Bedeutung	
  von	
  Servicequalität	
  vgl.	
  auch	
  Buschfeld	
  D.,	
  Dilger	
  B.,	
  Heß	
  L.	
  S.,	
  Schmid	
  K.	
  &	
  Voss	
  
E.,	
  2011	
  sowie	
  Rotthege	
  S.,	
  2011.	
  

39	
  Dies	
  lässt	
  sich	
  für	
  eine	
  sich	
  anschließende	
  SWOT-­‐Analyse	
  als	
  Stärke	
  des	
  Unternehmens	
  nutzen	
  (Vgl.	
  Kapitel	
  1.1.3).	
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Problemlösungen	
   für	
   die	
   Kunden,	
   resultiert	
   auch	
   hier	
   ein	
  Qualifikationsbedarf	
   für	
   die	
  

Mitarbeiter	
  des	
  befragten	
  Betriebs.	
  	
  

Der	
  Einfluss	
   neuer	
  Technologien	
   auf	
   den	
  Qualifikationsbedarf	
   eines	
  Unternehmens	
   ist	
  

naheliegend	
   und	
   wurde	
   bereits	
   in	
   vielfältiger	
   Weise	
   untersucht.40	
   Für	
   die	
  

handwerkstaugliche	
   Anwendung	
   einer	
   Qualifikationsmatrix	
   wurden	
   für	
   die	
  

Einflussgröße	
  „Qualifikationsbedarf“	
  verschiedene	
  Faktoren	
  berücksichtigt:	
  Neben	
  dem	
  

Einfluss	
   von	
   Informations-­‐	
   und	
   Kommunikationstechnologien	
   auf	
   den	
   unmittelbaren	
  

Arbeitsalltag	
   der	
   Mitarbeiter	
   eines	
   Handwerks,	
   zählen	
   hierzu	
   auch	
   technologische	
  

Veränderungen	
  mit	
  direkten	
  Auswirkungen	
  auf	
  die	
  Arbeitsprozesse	
  des	
  Unternehmens	
  

sowie	
   die	
   Technologien,	
   die	
   indirekt	
   über	
   die	
   Kundenbedürfnisse	
   an	
   den	
   Betrieb	
  

herangetragen	
  werden.	
  	
  

Betrachtet	
   man	
   zunächst	
   die	
   Informations-­‐	
   und	
   Kommunikationspolitik	
   des	
  

Unternehmens,	
   so	
   schlägt	
   sich	
   diese	
   an	
   zahlreichen	
   Stellen	
   des	
  Unternehmens	
  nieder.	
  

Dabei	
   kann	
   im	
   Rahmen	
   der	
   Qualifikationsbedarfsanalyse	
   analysiert	
   werden,	
   welche	
  

betrieblichen	
   Abläufe	
   PC	
   gestützt	
   erfolgen:	
   Dies	
   kann	
   neben	
   der	
   Arbeit	
   im	
   Betrieb	
  

ebenso	
   die	
   Arbeitsprozesse	
   auf	
   der	
   Baustelle	
   beeinflussen.	
   Gerade	
   die	
   Nutzung	
   von	
  

mobilen	
   Geräten	
   wie	
   Tablet,	
   PC	
   und	
   Smartphone	
   hat	
   in	
   den	
   letzten	
   Jahren	
  

zugenommen41	
   und	
   sollte	
   auf	
   ihren	
   Einfluss	
   in	
   die	
   betrieblichen	
   Prozesse	
   untersucht	
  

werden.42	
  Gleichzeitig	
  kann	
  an	
  dieser	
  Stelle	
  aber	
  auch	
  erfasst	
  werden,	
  welche	
  Abläufe	
  im	
  

Unternehmen	
  noch	
  nicht	
  von	
  einem	
  PC	
  unterstützt	
  werden.	
  Wenn	
  dies	
  darin	
  begründet	
  

ist,	
   dass	
   die	
  Mitarbeiter	
   hierfür	
  mangelnde	
   Qualifikationen	
   aufweisen,	
   lässt	
   auch	
   dies	
  

Rückschlüsse	
  auf	
  den	
  Qualifikationsbedarf	
  des	
  Unternehmens	
  insgesamt	
  zu.	
  	
  

Neben	
   der	
   Erfassung	
   von	
   Qualifikationen,	
   die	
   die	
   Hardware	
   der	
  

Unternehmenstechnologien	
   betreffen,	
   sollte	
   auch	
   der	
   Bedarf	
   an	
   Qualifikationen	
   zur	
  

Nutzung	
  branchenüblicher	
  Software	
  erfasst	
  werden.	
  Hierzu	
  gilt	
  es	
  zunächst	
  überhaupt	
  

zu	
   erfassen,	
   welche	
   Software	
   in	
   dem	
   betreffenden	
   Unternehmen	
   zu	
   welchem	
   Zweck	
  

genutzt	
   wird	
   und	
   inwiefern	
   hieraus	
   ein	
   Qualifikationsbedarf	
   für	
   die	
   Mitarbeiter	
   des	
  

Unternehmens	
  entsteht.	
  	
  

Betrachtet	
   man	
   über	
   die	
   Informations-­‐	
   und	
   Kommunikationstechnik	
   hinausgehende	
  

Einflüsse	
  neuer	
  Technologien	
  auf	
  die	
  Arbeitsprozesse,	
  so	
  können	
  die	
  Befragten	
  an	
  dieser	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
40	
  Vgl.	
  hierzu	
  u.a.	
  Windelband	
  L.,	
  2006b;	
  Windelband	
  L.,	
  2006a	
  und	
  Gdawietz	
  G.,	
  1997.	
  
41	
  Vgl.	
  idc.com.	
  
42	
  Vgl.	
  Rehbold	
  R.	
  R.	
  &	
  Wahnschaffe	
  K.,	
  2013.	
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Stelle	
   nach	
   Anlässen	
   für	
   die	
   veränderten	
   Technologieanforderungen	
   gefragt	
   werden.	
  

Ebenso	
   können	
   Gründe	
   für	
   die	
   Aufnahme	
   neuer	
   Technologien	
   in	
   den	
   gesamten	
  

Prozessablauf	
   Betrachtung	
   finden.	
   Indirekt	
   nehmen	
   Kundenwünsche	
   Einfluss	
   auf	
  

technologische	
   Veränderungen	
   des	
   Unternehmens.	
   Über	
   eine	
   Erfassung	
   dieser	
  

Kundenwünsche	
   lässt	
   sich	
   ebenfalls	
   der	
   Bedarf	
   an	
   Qualifikationen	
   für	
   das	
  

entsprechende	
  fachliche	
  Personal	
  ableiten.	
  

An	
   diese	
   Einschätzungen	
   schließt	
   sich	
   dann	
   die	
   Abschätzung	
   des	
   Betriebsinhabers	
   zu	
  

neuen	
   Technologien	
   und	
   technologischen	
   Trends	
   in	
   den	
   kommenden	
   Jahren	
   an.	
   Die	
  

Betriebsinhaber	
   als	
   Experten	
   für	
   diese	
   Veränderungen	
   zu	
   befragen,	
   wird	
   vor	
   allem	
  

dadurch	
   gerechtfertigt,	
   dass	
   sich	
   diese	
   „kontinuierlich	
   dem	
   Wandel	
   stellen,	
   der	
   sich	
  

sowohl	
   in	
   der	
   Technikentwicklung	
   und	
   -­‐gestaltung	
  manifestiert	
   als	
   auch	
   in	
   Form	
   der	
  

Veränderungen	
  der	
  Anforderungen	
  an	
  die	
  berufliche	
  Facharbeit“43.	
  Entsprechend	
  wird	
  

angenommen,	
  dass	
  die	
  Befragten	
  die	
  technologischen	
  Entwicklungen	
  ihrer	
  Branche	
  vor	
  

dem	
  Hintergrund	
  ihrer	
  beruflichen	
  Expertise	
  entsprechend	
  einordnen	
  können.44	
  

Schließlich	
   lässt	
   sich	
   auch	
   durch	
   die	
   Erfassung	
   gesellschaftlicher	
  Megatrends	
   und	
   die	
  

personalwirtschaftlichen	
  Reaktionen	
  darauf	
  erkennen,	
  inwiefern	
  das	
  Unternehmen	
  sich	
  

auf	
  den	
  gesellschaftlichen	
  Wandel	
  vorbereitet.	
  So	
  lässt	
  sich	
  die	
  Bedeutung	
  des	
  Einflusses	
  

der	
   Internationalisierung45	
   durch	
   die	
   Berücksichtigung	
   von	
   erforderlichen	
  

Fremdsprachenkenntnissen,	
   beispielsweise	
   in	
   der	
   Kommunikation	
   mit	
   ausländischen	
  

Kunden	
  oder	
  Lieferanten,	
   erfassen.	
  Auch	
  der	
  Umgang	
  des	
  betreffenden	
  Unternehmens	
  

mit	
   den	
   Folgen	
   des	
   demographischen	
   Wandels	
   kann	
   in	
   die	
   Analyse	
   aufgenommen	
  

werden.	
   Durch	
   die	
   Erfassung	
   von	
   Bewerberzahlen,	
   sowohl	
   aktuell	
   als	
   auch	
   in	
   der	
  

Vergangenheit,	
  werden	
  mögliche	
   Veränderungen	
   in	
   der	
   Bewerberstruktur	
   aufgedeckt.	
  

Im	
   Rahmen	
   der	
   Qualifikationsbedarfsanalyse	
   gilt	
   es	
   daraufhin	
   zu	
   erfassen,	
   ob	
   der	
  

Betrieb	
   Maßnahmen	
   zum	
   Umgang	
   mit	
   dieser	
   Veränderung	
   ableitet.	
   Bestehen	
   bereits	
  

Maßnahmen	
   gegen	
   diese	
   strukturellen	
   Veränderungen,	
   gilt	
   es	
   zu	
   analysieren,	
   ob	
   dies	
  

bereits	
  Anhaltspunkte	
  für	
  eine	
  drohende	
  Überalterungsstruktur	
   liefert.	
  Ebenso	
  können	
  

die	
  Maßnahmen	
  zum	
  Erhalt	
  der	
  Arbeitsfähigkeit	
  älterer	
  Mitarbeiter	
  in	
  dieser	
  Kategorie	
  

erfasst	
  werden	
  und	
  damit	
  deutlich	
  machen,	
  an	
  welchen	
  Punkten	
  angesetzt	
  werden	
  kann,	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
43	
  Reinhold	
  M.	
  &	
  Howe	
  F.,	
  2010,	
  S.	
  80.	
  
44	
  Vgl.	
  ebd.	
  
45	
  Vgl.	
  Windelband	
  L.,	
  2006b,	
  S.	
  31.	
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will	
  man	
  diese	
  langfristig	
  erhalten.46	
  Um	
  einer	
  Überalterung	
  des	
  Betriebs	
  vorzubeugen,	
  

kann	
   die	
   gezielte	
   Ansprache	
   Jugendlicher	
   in	
   den	
   Mittelpunkt	
   der	
   Betriebsaktivitäten	
  

rücken.	
   Entsprechend	
   können	
   Betriebe	
   im	
   Rahmen	
   der	
   Qualifikationsbedarfsanalyse	
  

darüber	
  Auskunft	
  geben,	
  welche	
  Ansprachewege	
  sie	
  für	
  Jugendliche	
  wählen.47	
  	
  

Überbetriebliche	
  Ebene	
  

Neben	
   den	
   bislang	
   dargestellten	
   individuellen	
   und	
   betrieblichen	
   Betrachtungsebenen,	
  

wirken	
   sich	
   auch	
   überbetriebliche	
   Einflussgrößen	
   auf	
   den	
   Qualifikationsbedarf	
   eines	
  

Unternehmens	
  aus.48	
  So	
  kann	
  sich	
  durch	
  die	
  Kooperation	
  mit	
  anderen	
  Unternehmen	
  der	
  

Qualifikationsbedarf	
   im	
   eigenen	
   Unternehmen	
   verändern	
   und	
  

Qualifikationsschwerpunkte	
   besondere	
   Bedeutung	
   erhalten.	
   Auch	
   aus	
  

Konkurrenzsituationen	
   zu	
   anderen	
   Unternehmen	
   kann	
   die	
   Notwendigkeit	
   für	
  

Qualifikationsmaßnahmen	
   entstehen.	
   In	
   der	
   im	
   Rahmen	
   des	
   Projekts	
   entwickelten	
  

Qualifikationsbedarfsanalyse	
  werden	
  daher	
  auf	
  der	
  überbetrieblichen	
  Ebene	
  sowohl	
  die	
  

Kooperations-­‐	
   und	
   Konkurrenzsituationen	
   zu	
   anderen	
   Unternehmen	
   erfasst,	
   als	
   auch	
  

bestehende	
  Kontakte	
  zu	
  Bildungsinstitutionen	
  und	
  Weiterbildungsträgern	
  thematisiert.	
  

Besonders	
   vor	
   dem	
   Hintergrund	
   der	
   gemeinschaftlichen	
   Datenerhebung	
   und	
   der	
  

Zusammenführung	
   der	
   Daten	
   auf	
   überbetrieblicher	
   Ebene	
   ist	
   diese	
   Perspektive	
   von	
  

besonderer	
   Relevanz.	
   Dabei	
   wirkt	
   sich	
   vor	
   allem	
   das	
   Vertrauen	
   der	
   Akteure	
  

untereinander	
   als	
   besonders	
   bedeutsam	
   für	
   Kooperationen	
   aus.	
   Wenn	
   also	
  

entsprechend	
  Qualifikationen	
  gemeinsam	
  erhoben	
  werden	
  sollen,	
  sind	
  das	
  gegenseitige	
  

Vertrauen	
   zwischen	
   den	
   Kooperationspartnern	
   und	
   zu	
   den	
   das	
   Projekt	
   begleitenden	
  

Institutionen	
  von	
  besonderer	
  Bedeutung.	
  

Betrachtet	
   man	
   zunächst	
   das	
   Verhältnis	
   des	
   befragten	
   Unternehmens	
   zu	
   anderen	
  

Unternehmen,	
   so	
   kann	
   hier	
   zwischen	
   kooperierenden	
   und	
   konkurrierenden	
  

Beziehungen	
  unterschieden	
  werden.	
  Bestehende	
  Zusammenarbeit	
  auf	
  regionaler	
  Ebene,	
  

beispielsweise	
   in	
   Personalfragen	
   oder	
   hinsichtlich	
   der	
   Ergänzung	
   des	
   eigenen	
  

Dienstleistungsangebots,	
   kann	
   in	
   diesem	
   Zusammenhang	
   als	
   Indikator	
   für	
   eine	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
46	
  Vgl.	
  u.a.	
  Buschfeld	
  D.,	
  Rehbold	
  R.	
  R.	
  &	
  Rotthege	
  S.,	
  2013.	
  Dabei	
  gehen	
  die	
  Autoren	
  unter	
  anderem	
  auf	
  die	
  proaktive	
  

Gesundheitsförderung	
  der	
  Unternehmen	
  ein,	
  die	
  langfristig	
  zum	
  Erhalt	
  der	
  Beschäftigungsfähigkeit	
  beitragen.	
  	
  
47	
  Vgl.	
  ebd.	
  
48	
  Vgl.	
  hierzu	
  u.a.	
  Verbundprojekt	
  Trust,	
  2011;	
  Funken	
  C.	
  &	
  Thoma	
  J.,	
  2012.	
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„überbetriebliche	
   Strategie“49	
   im	
   Sinne	
   eines	
   Ausgleichs	
   eigener	
   Defizite	
   verstanden	
  

werden.50	
   Im	
   Rahmen	
   der	
   Qualifikationsbedarfsanalyse	
   können	
   diese	
  

Handlungsstrategien	
  transparent	
  gemacht	
  werden.	
  	
  

Eine	
   spezielle	
   Form	
   von	
   Kooperationen	
   im	
   Handwerk	
   sind	
   die	
   Innungen	
   und	
  

Kreishandwerkerschaften.	
   Wird	
   die	
   Mitgliedschaft	
   der	
   befragten	
   Betriebe	
   in	
   diesen	
  

Verbänden	
  erfasst,	
  so	
  kann	
  dies	
  erste	
  Rückschlüsse	
  auf	
  eine	
  grundsätzliche	
  Bereitschaft	
  

zur	
  Kooperation	
  mit	
  anderen	
  Betrieben	
  bedeuten.	
  Gleichzeitig	
  ist	
  jedoch	
  darüber	
  hinaus	
  

genauer	
   zu	
   erfragen,	
   aus	
   welchen	
   Gründen	
   die	
   befragten	
   Betriebe	
   Mitglieder	
   in	
   den	
  

jeweiligen	
   Innungen	
   sind,	
   und	
   welche	
   Erfahrungen	
   sie	
   hier	
   bereits	
   in	
   der	
  

Zusammenarbeit	
  mit	
  anderen	
  Betrieben	
  sammeln	
  konnten.	
  Für	
  den	
  Qualifikationsbedarf	
  

eines	
   Betriebs	
   lässt	
   sich	
   hieraus	
   erkennen,	
   inwiefern,	
   beispielsweise	
   zum	
   Ausgleich	
  

eigener	
   Qualifikationsdefizite,	
   die	
   Betriebe	
   die	
   Zusammenarbeit	
   mit	
   anderen	
  

Unternehmen	
  suchen	
  und	
  inwiefern	
  sie	
  hiermit	
  erfolgreich	
  sind.	
  	
  

Neben	
  dem	
  Einblick	
   in	
  bestehende	
  Kooperationen	
  mit	
   anderen	
  Betrieben	
  gilt	
   es	
   auch,	
  

ein	
   Bild	
   darüber	
   zu	
   erhalten,	
   welche	
   Konkurrenten,	
   sowohl	
   regional	
   als	
   auch	
  

überregional,	
   den	
   Betrieb	
   umgeben.	
   Dies	
   kann	
   zum	
   einen	
   Aufschluss	
   darüber	
   geben,	
  

welche	
  Produkte	
  und	
  Dienstleistungen	
  von	
   anderen	
  Betrieben	
   angeboten	
  werden	
  und	
  

entsprechend	
  ggf.	
   einen	
  Qualifikationsbedarf	
   für	
  den	
   jeweiligen	
  Betrieb	
  auslösen.	
  Zum	
  

anderen	
  ist	
  die	
  Erfassung	
  der	
  Konkurrenzsituation	
  des	
  betreffenden	
  Betriebs	
  aber	
  auch	
  

von	
   besonderer	
   Bedeutung,	
   wenn	
   es	
   im	
   Anschluss	
   an	
   die	
   einzelbetriebliche	
  

Datenerhebung	
   um	
   die	
   Zusammenführung	
   der	
   Daten	
   und	
   die	
   potentiell	
   gemeinsame	
  

Handlungsstrategie	
   geht:	
   Die	
   Kooperation	
   der	
   Betriebe	
   gelingt	
   nur	
   dann,	
   wenn	
   diese	
  

auch	
   bereit	
   sind,	
   trotz	
   bestehender	
   Konkurrenz	
   am	
  Markt,	
  miteinander	
   zu	
   arbeiten.51	
  

Grundsätzlich	
   sollten	
   die	
   Betriebe	
   daher	
   aufgeschlossen	
   sein	
   für	
   die	
   Vorstellung,	
   dass	
  

trotz	
  bestehender	
  Konkurrenz	
  gemeinsame	
  Ziele	
  erreicht	
  werden	
  können.52	
  	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
49	
  Bolsinger	
  H.	
  J.,	
  2006,	
  S.	
  223	
  
50	
  Vgl.	
  ebd.	
  
51	
  So	
  weisen	
  Funken	
  &	
  Thoma	
  (2012)	
  darauf	
  hin,	
  dass	
  sich	
  Akteure	
  in	
  einem	
  Netzwerk	
  nicht	
  zusammenschließen,	
  um	
  

einen	
   direkten	
   wirtschaftlichen	
   Nutzen	
   daraus	
   zu	
   ziehen,	
   sondern	
   vielmehr	
   die	
   Erwartung	
   an	
   die	
   Netzwerke	
  
gerichtet	
   wird,	
   „dauerhaft“	
   und	
   „systematisch“	
   zusammenzuhalten.	
   Dabei	
   gelte	
   es	
   die	
   „prekäre	
   Situation	
   von	
  
Kooperation	
  und	
  Konkurrenz	
  zu	
  überwinden	
  und	
  Bereiche	
  ausfindig	
  zu	
  machen,	
  in	
  denen	
  KMU	
  gemeinsam	
  neue	
  
Produkte	
  schaffen	
  und	
  Kunden	
  erschließen	
  können“	
  (ebd.,	
  S.	
  149).	
  	
  

52	
  Gelingt	
  es	
  den	
  Vermittlern	
  im	
  Netzwerk,	
  den	
  Akteuren	
  klarzumachen,	
  dass	
  gerade	
  die	
  Heterogenität	
  der	
  Betriebe	
  zu	
  
besonderer	
   Produktivität	
   des	
   Netzwerks	
   führen	
   kann,	
   so	
   kann	
   hieraus	
   eine	
   produktive	
   Zusammenarbeit	
  
entstehen.	
   Funken	
   &	
   Thoma	
   sprechen	
   hier	
   von	
   einem	
   „Spannungsfeld	
   zwischen	
   notwendiger	
   Heterogenität,	
  
hinreichender	
   Komplementarität	
   und	
   produktiver	
   Konkurrenz	
   in	
   KMU-­‐Netzwerken,	
   das	
   mitunter	
   einen	
  
erheblichen	
  ‚Übersetzungsaufwand’	
  zwischen	
  den	
  individuellen	
  Fragestellungen	
  einzelner	
  Akteure	
  [...]	
  erfordert.“	
  
(ebd.,	
  S.	
  151).	
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Um	
  die	
  Heterogenität	
  der	
  konkurrierenden	
  Betriebe	
  produktiv	
  nutzen	
  zu	
  können,	
  wird	
  

in	
   der	
   Literatur	
   häufig	
   auf	
   einen	
   sogenannten	
   „Vermittler“	
   oder	
   „Netzwerkmanager“	
  

verwiesen.53	
  Aus	
  diesem	
  Grund	
  ist	
  die	
  Erfassung	
  der	
  bereits	
  existierenden	
  Kontakte	
  zu	
  

Bildungsinstitutionen	
   ein	
   weiterer	
   Erfassungsschritt	
   der	
   Qualifikationsbedarfsanalyse.	
  

Hierunter	
  können	
  neben	
  dem	
  Kontakt	
  zu	
  Industrie-­‐	
  oder	
  Handwerkskammern	
  auch	
  die	
  

bestehenden	
  Verbindungen	
  zu	
  Wirtschaftsförderungsgesellschaften,	
  der	
  Arbeitsagentur	
  

oder	
   anderen	
   Kompetenzzentren	
   gehören.	
   Überdies	
   sollte	
   erfasst	
   werden,	
   ob	
   die	
  

Betriebe	
   in	
   aktivem	
   Austausch	
   mit	
   den	
   betreffenden	
   Einrichtungen	
   stehen	
   und	
   sie	
  

beispielsweise	
   in	
  die	
  Konzeption	
  von	
  Weiterbildungen	
   involviert	
   sind	
  oder	
  ob	
   sie	
   sich	
  

eher	
  passiv	
  rezipierend	
  verhalten.	
  Im	
  Rahmen	
  einer	
  Qualifikationsbedarfsanalyse	
  sollte	
  

überdies	
  erfasst	
  werden,	
  auf	
  welche	
  Weise	
  die	
  Betriebe	
  Informationen	
  zu	
  den	
  jeweiligen	
  

Weiterbildungen	
  einholen	
  und	
  ob	
  sie	
  sich	
  hierüber	
  ausreichend	
  informiert	
  fühlen.	
  	
  

Hinsichtlich	
   der	
   Frage,	
   welchen	
   Anforderungen	
   das	
   Unternehmen	
   künftig	
   auf	
  

überbetrieblicher	
   Ebene	
   gegenüberstehen	
   wird,	
   ist	
   eine	
   Auseinandersetzung	
   mit	
   der	
  

Frage	
  wichtig,	
  welche	
  Rolle	
  andere	
  Unternehmen	
  sowie	
  auch	
  Weiterbildungsträger	
   im	
  

Unternehmen	
   spielen	
   sollen.	
   Beispielsweise	
   kann	
   hierbei	
   erörtert	
   werden,	
   unter	
  

welchen	
   Voraussetzungen	
   und	
   zu	
   welchen	
   Zwecken	
   sich	
   die	
   Betriebe	
   die	
  

Zusammenarbeit	
   mit	
   anderen	
   Unternehmen	
   vorstellen	
   könnten.	
   Gleichzeitig	
   sollte	
   im	
  

Rahmen	
  der	
  Qualifikationsbedarfsanalyse	
  aber	
  auch	
  analysiert	
  werden,	
  welche	
  Themen	
  

aus	
   Sicht	
   der	
   Befragten	
   nicht	
   für	
   eine	
   Kooperation	
   geeignet	
   sind.54	
   Für	
   die	
   künftige	
  

Zusammenarbeit	
  mit	
  Weiterbildungsträgern	
  kann	
  überdies	
  thematisiert	
  werden,	
  welche	
  

Anforderungen	
  die	
  Betriebe	
  grundsätzlich	
  an	
  Weiterbildungen	
  stellen	
  und	
  wie	
  sie	
  sich	
  

gedankenexperimentell	
   eine	
   Weiterbildung	
   wünschen,	
   die	
   ihren	
   Erwartungen	
  

tatsächlich	
  gerecht	
  wird.	
  	
  

Abschließend	
   fasst	
   Abbildung	
   4	
   die	
   hier	
   dargestellten	
   Merkmale	
   und	
   Kriterien	
   auf	
  

überbetrieblicher	
  Ebene	
  zusammen.	
  	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
53	
   Beispielsweise	
   verweist	
   Schulz-­‐Nieswandt	
   auf	
   die	
   Bedeutung	
   „charismatischer	
   Personen“,	
   die	
   im	
   Sinne	
   „lokaler	
  

‚Kümmerer’“	
   kreative	
   Ansätze	
   für	
   eine	
   Zusammenarbeit	
   entwickeln,	
   gleichzeitig	
   aber	
   auch	
   ‚netzwerkbildend	
  
nachhaltig’	
  tätig	
  sind“	
  (Schulz-­‐Nieswandt	
  F.,	
  o.	
  J.).	
  Siehe	
  ferner	
  u.a.	
  Funken	
  C.	
  &	
  Thoma	
  J.,	
  2012.	
  

54	
   So	
   wäre	
   es	
   beispielsweise	
   denkbar,	
   dass	
   die	
   Betriebe	
   nicht	
   die	
   Vergütung	
   ihrer	
   Mitarbeiter	
   im	
   Verbund	
  
thematisieren	
  wollen.	
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Abbildung	
  4:	
  Merkmale	
  auf	
  überbetrieblicher	
  Ebene	
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3. Konzept	
  zur	
  gemeinsamen	
  Datenerhebung	
  

1.1.5 Grundannahmen	
  

Die	
   Herleitung	
   des	
   Instruments	
   zur	
   Erfassung	
   des	
   Qualifikationsbedarfs	
   von	
  

Handwerksbetrieben	
   erfolgte	
  mit	
   dem	
  Ziel,	
   dieses	
   im	
  Anschluss	
   an	
   seine	
   theoretische	
  

Herleitung	
   in	
   ein	
   anwendungsorientiertes	
   Konzept	
   zu	
   übertragen.	
   Im	
   Projekt	
   wurde	
  

dazu	
  ein	
  Workshop	
  konzeptioniert,	
  in	
  dessen	
  Rahmen	
  sich	
  Handwerksbetriebe	
  mit	
  der	
  

Qualifikationsbedarfsanalyse	
   in	
   ihrem	
   Betrieb	
   auseinandersetzen	
   sollten.	
   Das	
   Format	
  

„Workshop“	
  wurde	
  aus	
  dem	
  Grund	
  gewählt,	
  da	
  es	
  hierbei	
  möglich	
  ist,	
  dass	
  Betriebe	
  sich	
  

mit	
   dem	
   Qualifikationsbedarf	
   ihres	
   eigenen	
   Unternehmens	
   auseinandersetzen,	
  

gleichzeitig	
   aber	
   auch	
   die	
   Möglichkeit	
   bekommen,	
   mit	
   anderen	
   Teilnehmern	
   ihren	
  

Bedarf	
  zu	
  analysieren	
  und	
  entsprechend	
  Lösungsstrategien	
  auf	
  überbetrieblicher	
  Ebene	
  

zu	
  durchdenken.	
  Auf	
  diese	
  Weise	
  ermöglicht	
  ein	
  Workshop,	
  dass	
  ein	
  erstes	
  kooperatives	
  

Element,	
  nämlich	
  die	
  gemeinsame	
  Analyse	
  des	
  Qualifikationsbedarfs	
  aller	
  am	
  Workshop	
  

teilnehmenden	
  Betriebe,	
  eingeführt	
  wird.	
  Dabei	
  wird	
  den	
  Betrieben	
  sowohl	
  der	
  eigene	
  

Bedarf	
   deutlich	
   als	
   auch	
   die	
   Besonderheit	
   der	
   gemeinsamen	
   Datenerhebung	
   greifbar	
  

gemacht.55	
  

Zentral	
  für	
  die	
  Durchführung	
  eines	
  solchen	
  Workshops	
  ist	
  es,	
  ein	
  vertrauensvolles	
  und	
  

offenes	
   Gesprächsklima	
   unter	
   den	
   Teilnehmern	
   zu	
   etablieren.	
   Einen	
   entscheidenden	
  

Beitrag	
   dazu	
   kann	
   der	
   Initiator	
   des	
   Workshops	
   leisten,	
   der	
   von	
   allen	
   Beteiligten	
  

akzeptiert	
  und	
  als	
  vertrauenswürdig	
  eingeschätzt	
  werden	
  sollte.	
  Ebenso	
  sollte	
  er	
  in	
  der	
  

Lage	
  sein,	
  die	
  Notwendigkeit	
  des	
  Vorhabens	
  zu	
  verdeutlichen.56	
  Im	
  vorliegenden	
  Projekt	
  

sollte	
   der	
   Moderator	
   den	
   Teilnehmenden	
   also	
   die	
   Relevanz	
   der	
  

Qualifikationsbedarfsanalyse	
   gerade	
   vor	
   dem	
   Hintergrund	
   des	
   sich	
   abzeichnenden	
  

Fachkräftemangels	
  verdeutlichen	
  und	
  gleichzeitig	
  die	
  Idee	
  der	
  Lösung	
  dieses	
  Problems	
  

durch	
   den	
   Zusammenschluss	
   verschiedener	
   Betriebe	
   zu	
   einem	
   Verbund	
   aufzeigen.57	
  

Gleichzeitig	
  muss	
   es	
   diesem	
   „vermittelnden	
   Durchführer“	
   gelingen,	
   die	
   verschiedenen	
  

Einzelinteressen	
  der	
  Betriebe	
  zu	
  bündeln	
  und	
  in	
  Einklang	
  miteinander	
  zu	
  bringen.	
  Der	
  

Wahl	
  des	
  Moderators	
  kommt	
  entsprechend	
  eine	
  hohe	
  Bedeutung	
  zu.	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
55	
   Im	
   vorliegenden	
  Projekt	
  wird	
   sich	
   auf	
   die	
  Konzeptionierung	
   eines	
  Workshops	
   konzentriert.	
   Eine	
  Erprobung	
  des	
  

Konzepts	
  wird	
  es	
  im	
  Anschluss	
  an	
  das	
  Projekt	
  im	
  Januar	
  2014	
  erfolgen.	
  	
  
56	
  Vgl.	
  Bojanowski	
  A.	
  &	
  Poppendieck	
  N.,	
  2013,	
  S.	
  142;	
  Funken	
  C.	
  &	
  Thoma	
  J.,	
  2012,	
  S.	
  150.	
  	
  
57	
  Vgl.	
  Schulz-­‐Nieswandt	
  F.,	
  o.	
  J.,	
  S.	
  11.	
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Als	
   Leitziel	
   für	
   einen	
   den	
   Verbund	
   konstituierenden	
  Workshop	
   kann	
   daher	
   festgelegt	
  

werden,	
   dass	
   die	
   Betriebe	
   die	
   gemeinsame	
   Ermittlung	
   ihres	
   Qualifikationsbedarfs	
   als	
  

ersten	
   Schritt	
   hin	
   zu	
   einer	
   langfristigen	
   und	
   systematischen	
   Fachkräftesicherung	
  

verstehen.	
  Dazu	
  tauschen	
  sie	
  sich	
  in	
  der	
  ersten	
  Phase	
  des	
  Workshops	
  untereinander	
  aus.	
  

Auf	
   diese	
   Weise	
   wird	
   zum	
   einen	
   ein	
   Kennenlernen	
   der	
   Teilnehmer	
   untereinander	
  

gefördert,	
   zum	
   anderen	
   aber	
   auch	
   der	
   Austausch	
   über	
   branchenbezogene	
  

Herausforderungen	
   im	
  Umgang	
  mit	
  der	
  Sicherung	
  von	
  Fachkräften	
  und	
  aktuellem	
  und	
  

künftigem	
  Qualifikationsbedarf	
  angeregt.	
  Entsprechend	
   leiten	
  sich	
  aus	
  dem	
  Gesamtziel	
  

ein	
  kurzfristiger	
  sowie	
  ein	
  langfristiger	
  Nutzen	
  für	
  die	
  Teilnehmer	
  ab:	
  Während	
  sie	
  auf	
  

der	
   einen	
   Seite	
   kurzfristig	
   Anhaltspunkte	
   für	
   ihren	
   Qualifikationsbedarf	
   erhalten,	
  

entwickelt	
  sich	
  ausgehend	
  von	
  der	
  kurzfristigen	
  Bedarfsanalyse	
  eine	
  Austausch-­‐Kultur,	
  

in	
  deren	
  Rahmen	
  sich	
  die	
  kooperative	
  Datenerhebung	
  etabliert.	
  	
  

	
  	
  

1.1.6 Konzeption	
  des	
  Workshops	
  

Zur	
  Erreichung	
  dieser	
  Ziele	
   gliedert	
   sich	
  der	
  Workshop	
   in	
   verschiedene	
  Phasen:	
  Nach	
  

einer	
  Begrüßung	
   erfolgt	
   im	
  Rahmen	
  einer	
  Vorstellungsrunde	
   ein	
   erstes	
  Kennenlernen	
  

sowie	
   das	
   Abklären	
   des	
   Erwartungshorizonts	
   der	
   Teilnehmer.	
   In	
   der	
   sich	
  

anschließenden	
   Phase	
   beschäftigen	
   sich	
   die	
   Teilnehmer	
   mit	
   der	
  

Qualifikationsbedarfsanalyse	
   als	
   konkretem	
   Instrument,	
   bevor	
   sie	
   sich	
   in	
   Workshop-­‐

Phase	
   3	
   mit	
   dem	
   Verbundgedanken	
   vertraut	
   machen	
   und	
   die	
   Arbeit	
   im	
   Workshop	
  

reflektieren.	
   Abschließend	
   erfolgt	
   dann	
   ein	
  Ausblick	
   auf	
  weitere	
  Treffen	
   und	
  weiteres	
  

Vorgehen.	
  	
  

	
  
Abbildung	
  5:	
  Ablauf	
  des	
  Workshops	
  

	
  

Als	
  Teilnehmer	
  am	
  Workshop	
  werden	
  dabei	
  folgende	
  Personen	
  angenommen:	
  

• Zehn	
   bis	
   zwölf	
   Teilnehmer	
   aus	
   Handwerksbetrieben	
   mit	
   einem	
   grundsätzlich	
  

ähnlichen	
  Bedarf	
  an	
  Fachkräften.	
  	
  

Kennenlernen&und&
Erwartungshorizont&

Qualifika6ons7
bedarfsanalyse& Verbund7Idee& Ausblick&
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• Ein	
  Moderator	
  als	
  sogenanntem	
  Initiator	
  und	
  vermittelndem	
  Dritten.	
  	
  

• Eine	
   Begleitung	
   durch	
   das	
   FBH.	
   Dieser	
   Begleitung	
   kommt	
   im	
   Rahmen	
   des	
  

Workshops	
   vor	
   allem	
   eine	
   dokumentierende	
   Rolle	
   zu.	
   Da	
   diese	
   mit	
   dem	
  

entwickelten	
   Instrument	
   der	
   Qualifikationsbedarfsanalyse	
   und	
   dem	
   damit	
  

verbundenen	
   Erfassungsbogen	
   vertraut	
   ist,	
   ist	
   es	
   ihre	
   Rolle,	
   die	
   geäußerten	
  

Themen	
  zu	
  erfassen	
  und	
  auf	
  dem	
  Erfassungsbogen	
  festzuhalten.58	
  	
  

Workshop-­‐Phase	
   1:	
   Gegenseitiges	
   Kennenlernen	
   und	
  

Erwartungshorizont	
  

Nach	
   der	
   Begrüßung	
   werden	
   die	
   Teilnehmer	
   im	
   Rahmen	
   der	
   Vorstellungsrunde	
  

gebeten,	
   erste	
   Informationen	
   über	
   ihre	
   Betriebe	
   und	
   ihre	
   derzeitigen	
  

Personalentwicklungsaktivitäten	
   zu	
   kommunizieren.	
   Dabei	
   ist	
   es	
   weniger	
   Ziel,	
  

statistische	
  Daten	
  der	
  Betriebe	
  zu	
  erhalten,	
  als	
  vielmehr	
  einen	
  Austausch	
  der	
  Betriebe	
  

untereinander	
  über	
  gelebte	
  Praktiken	
  und	
  Verfahrensweisen	
  anzuregen	
  und	
  damit	
  ein	
  

erstes	
  Kennenlernen	
   zu	
   ermöglichen.59	
  Hierzu	
  werden	
  einige	
   Impulsfragen	
   formuliert,	
  

die	
   den	
   Teilnehmern	
   Anhaltspunkte	
   für	
   ihre	
   Vorstellung	
   bieten	
   können.	
   Mögliche	
  

Impulsfragen	
  können	
  lauten:	
  	
  

	
  
Abbildung	
  6:	
  Impulsfragen	
  im	
  Rahmen	
  der	
  Vorstellungsrunde	
  

	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
58	
  Eine	
  Kopie	
  des	
  Erfassungsbogens	
  findet	
  sich	
  im	
  Anhang.	
  	
  
59	
   Dabei	
   wird	
   bewusst	
   auf	
   einen	
   standardisierten	
   Fragebogen	
   verzichtet,	
   da	
   die	
   Gefahr	
   gesehen	
   wird,	
   dass	
   die	
  

Vorstellungsrunde	
  auf	
  diese	
  Weise	
  zu	
  starr	
  und	
  inflexibel	
  verläuft.	
  	
  

•  Wie$sähe$Ihr$idealer$Mitarbeiter$aus?$$
•  Wann$nehmen$Sie$sich$bewusst$Zeit,$um$mit$Ihren$Mitarbeitern$zu$sprechen?$
•  Wie$sieht$eine$rich9g$gute$Weiterbildung$für$Sie$aus?$Haben$Sie$schon$einmal$an$

einer$Weiterbildung$teilgenommen,$die$sie$schlecht$fanden?$
•  HaAen$Sie$schon$mal$Prak9kanten?$Wie$waren$Ihre$Erfahrungen$mit$ihnen?$
•  Warum$scheiden$Mitarbeiter$aus$Ihrem$Unternehmen$aus?$Wie$reagieren$Sie$im$

Normalfall$darauf?$
•  Wen$aus$dieser$Runde$kennen$Sie$schon?$Woher?$
•  Wenn$Sie$Ihren$Gedanken$einfach$mal$freien$Lauf$lassen$J$wie$stellen$Sie$sich$Ihr$

Unternehmen$in$fünf$Jahren$vor?$
•  Nehmen$Sie$einmal$an,$Sie$häAen$unbegrenzt$Zeit$und$Geld$zur$Verfügung.$Wie$

würden$Sie$Ihre$Mitarbeiter$dann$fördern?$
$
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Bewusst	
   lädt	
   der	
   Moderator	
   die	
   Betriebe	
   ein,	
   bereits	
   diese	
   Phase	
   als	
   Austausch	
   zu	
  

nutzen	
   und	
   Rückfragen	
   oder	
   Ergänzungen	
   an	
   andere	
   Teilnehmer	
   vorzubringen.	
   Die	
  

teilnehmende	
   Begleitung	
   des	
   FBH	
   notiert	
   die	
   erhaltenen	
   Informationen	
   auf	
   einem	
  

Erfassungsbogen.60	
  Durch	
  eine	
  bewusst	
  offene	
  Gestaltung	
  der	
  angesprochenen	
  Themen,	
  

wird	
  eine	
  teilnehmerorientierte	
  Ausrichtung	
  des	
  Workshops	
  möglich.	
  Entsprechend	
  ist	
  

es	
  hier	
  unabdingbar,	
  die	
  von	
  den	
  Betrieben	
  vorgetragenen	
  Themen	
  zu	
  dokumentieren.	
  

Dabei	
   ist	
   es	
   Aufgabe	
   des	
   Moderators	
   darauf	
   zu	
   achten,	
   dass	
   ein	
   ausgewogener	
  

Redeanteil	
   unter	
   den	
   Teilnehmern	
   herrscht	
   und	
   sich	
   am	
   Ende	
   der	
   Vorstellungsrunde	
  

alle	
   Teilnehmer	
   vorstellen	
   konnten.	
   Ebenso	
   ermutigt	
   er	
   Teilnehmer,	
   die	
   sich	
   nicht	
  

selbständig	
   am	
   Gespräch	
   beteiligen,	
   durch	
   gezieltes	
   Nachfragen,	
   sich	
   in	
   die	
   Runde	
  

einzubringen.	
  	
  

Im	
   Rahmen	
   dieser	
   Phase	
   und	
   durch	
   gezielte	
   Nachfrage	
   des	
   Moderators	
   wird	
   der	
  

Erwartungshorizont	
  der	
  Teilnehmer	
  an	
  den	
  Verlauf	
  des	
  Workshops	
  geklärt	
  und	
  durch	
  

weitere	
   Themen	
   seitens	
   des	
   Moderators	
   möglicherweise	
   ergänzt.	
   Die	
   Begleitung	
   des	
  

FBH	
   erläutert	
   in	
   dieser	
   Phase	
   zudem,	
   dass	
   sich	
   die	
   im	
   Rahmen	
   des	
   Workshops	
  

geäußerten	
  Themen	
  im	
  Instrument	
  der	
  Qualifikationsbedarfsanalyse	
  wiederfinden	
  und	
  

sie	
   aus	
   diesem	
  Grund	
   die	
   Äußerungen	
   der	
   Teilnehmer	
   im	
  Verlauf	
   des	
  Workshops	
   auf	
  

betriebsbezogenen	
  Erfassungsbögen	
  notieren	
  wird.	
  	
  

Entsprechend	
   sollten	
   zum	
   Abschluss	
   dieser	
   Workshop-­‐Phase	
   folgende	
   Ziele	
   erfüllt	
  

worden	
  sein:	
  	
  

ü Die	
   Teilnehmer	
   lernen	
   sich	
   gegenseitig	
   besser	
   kennen	
   und	
   verlieren	
  mögliche	
  

Hemmungen,	
   sich	
   in	
   einer	
   größeren	
   Gruppe	
   zu	
   äußern,	
   indem	
   sie	
   hierzu	
   von	
  

einem	
  Moderator	
  aufgefordert	
  werden.	
  	
  

ü Die	
   Teilnehmer	
   werden	
   für	
   das	
   Thema	
   Fachkräftesicherung	
   sensibilisiert	
   und	
  

teilen	
   ihre	
   Erfahrungen	
   hinsichtlich	
   der	
   Sicherung	
   von	
   Fachkräften,	
   indem	
   sie	
  

übliche	
   Verfahrensweisen	
   und	
   gelebte	
   Praktiken	
   in	
   ihrem	
   Unternehmen	
  

kommunizieren.	
  	
  

ü Der	
  Moderator	
  und	
  die	
  Begleitung	
  des	
  FBH	
  lernen	
  die	
  Teilnehmer	
  kennen.	
  	
  

ü Erste	
   Informationen	
  für	
  die	
  Qualifikationsbedarfsanalyse	
  werden	
  generiert	
  und	
  

dokumentiert.	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
60	
  Siehe	
  Anhang.	
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Workshop-­‐Phase	
  2:	
  Qualifikationsbedarfsanalyse	
  	
  

Der	
   zweite	
   Teil	
   des	
   Workshops	
   beschäftigt	
   sich	
   thematisch	
   mit	
   der	
  

Qualifikationsbedarfsanalyse	
  als	
  konkretem	
  Instrument,	
  mithilfe	
  dessen	
  im	
  Rahmen	
  des	
  

Projekts	
  der	
  Bedarf	
  an	
  Fachkräften	
  der	
  einzelnen	
  Workshop-­‐Teilnehmer	
  erfasst	
  werden	
  

soll.	
   Dabei	
   wird	
   in	
   dieser	
   Phase	
   des	
   Workshops	
   die	
   Idee	
   der	
   „Datenerhebung	
   im	
  

Verbund“	
   in	
   den	
   Mittelpunkt	
   gestellt.	
   Dazu	
   soll	
   geklärt	
   werden,	
   wie	
   eine	
  

einzelbetrieblich	
   durchgeführte,	
   aber	
   anschließend	
   zusammenführbare	
  

Bedarfserhebung	
  gestaltet	
  werden	
  kann.	
  	
  

Das	
   Ziel	
   soll	
   hier	
   die	
   Erstellung	
   zweier	
   Unternehmensprofile	
   sein.	
   Diese	
  wurden	
   aus	
  

dem	
  in	
  Kapitel	
  2	
  theoretisch	
  hergeleiteten	
  Instrument	
  zur	
  Qualifikationsbedarfsanalyse	
  

abgeleitet.	
   Dabei	
   decken	
   diese	
   jedoch	
   nur	
   einen	
   kleinen	
   Ausschnitt	
   aus	
   der	
  

Gesamtanalyse	
   ab	
   und	
   sollen	
   als	
   exemplarische	
   Auseinandersetzung	
  mit	
   dem	
   eigenen	
  

Qualifikationsbedarf	
  im	
  Rahmen	
  des	
  Workshops	
  dienen.	
  	
  

Das	
  erste	
  von	
  den	
  Betrieben	
  zu	
  erstellende	
  Profil	
  erfasst	
  den	
  Bedarf	
  an	
  Qualifikationen	
  

des	
  Betriebs	
  zum	
  Zeitpunkt	
  des	
  Workshops	
  (t).	
  Das	
  zweite	
  Profil	
  erweitert	
  die	
  zeitliche	
  

Perspektive	
   und	
   bildet	
   den	
   prognostizierten	
   Qualifikationsbedarf	
   des	
   Unternehmens	
  

nach	
  Einschätzung	
  der	
  Teilnehmer	
  in	
  fünf	
  Jahren	
  (t+x)	
  ab.	
  Hierzu	
  werden	
  Arbeitsblätter	
  

an	
  die	
  Betriebsvertreter	
  ausgeteilt,	
  die	
  ihnen	
  mögliche	
  Qualifikationsbereiche	
  aufzeigen	
  

und	
   deren	
   Relevanz	
   für	
   ihren	
   eigenen	
   Betrieb	
   sie	
   mit	
   ihren	
   Gruppenmitgliedern	
  

diskutieren.	
  	
  

In	
   der	
   Auseinandersetzung	
   mit	
   diesen	
   Unternehmensprofilen	
   beschäftigen	
   sich	
   die	
  

Teilnehmer	
  mit	
  einem	
  konkreten	
  Instrument,	
  welches	
  sowohl	
  einzelbetrieblich	
  als	
  auch	
  

im	
  Verbund	
  auswertbar	
   ist.	
  Die	
  gemeinsame	
  Datenerhebung	
  der	
  Betriebe	
  als	
  zentrales	
  

Element	
  regt	
  die	
  Teilnehmer	
  dazu	
  an,	
  voneinander	
  zu	
  lernen	
  und	
  miteinander	
  in	
  einen	
  

konstruktiven	
  Austausch	
  über	
   gemeinsame	
  Probleme	
  und	
  mögliche	
  Lösungsstrategien	
  

zu	
   treten.	
   Trends	
   des	
   Sektors	
   und	
   technologische	
   Veränderungen	
   können	
   gemeinsam	
  

diskutiert	
  und	
  auf	
  ihre	
  künftige	
  Bedeutung	
  für	
  die	
  Betriebe	
  bewertet	
  werden.61	
  

Die	
   Teilnehmer	
   arbeiten	
   in	
   dieser	
   Phase	
   in	
   Gruppen	
   à	
   3	
   Personen	
   und	
   führen	
   die	
  

Bedarfsanalyse	
   in	
   Form	
   einer	
   gegenseitigen	
  Befragung	
   durch.	
  Methodisch	
   ist	
   es	
   dabei	
  

wichtig,	
  dass	
  die	
  Unternehmensprofile	
  in	
  Form	
  einer	
  gegenseitigen	
  Befragung	
  ausgefüllt	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
61	
   Damit	
   dies	
   tatsächlich	
   gelingt,	
   hebt	
   Schulz-­‐Nieswandt	
   in	
   diesem	
   Zusammenhang	
   die	
   Bedeutung	
   von	
  

Vertrauenskapital,	
   charismatischen	
   Personen	
   und	
   der	
   Kommunikationspolitik	
   hervor.	
   Dies	
   ermögliche	
   erst	
   das	
  
Ausschöpfen	
  des	
  Potentials,	
  welches	
  Kooperationen	
  zugesprochen	
  wird.	
  (Schulz-­‐Nieswandt	
  F.,	
  o.	
  J.,	
  S.	
  11).	
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werden,	
   so	
  dass	
   ein	
  Teilnehmer	
   jeweils	
   einen	
  Bogen	
   für	
   ein	
   anderes	
  Gruppenmitglied	
  

ausfüllt.	
  Eine	
  heterogene	
  Zusammensetzung	
  der	
  Gruppen	
  ist	
  dabei	
  durchaus	
  gewünscht.	
  

	
  Im	
   Anschluss	
   an	
   die	
   Arbeitsphase	
   übergeben	
   die	
   Gruppen	
   ihre	
   Analysen	
   an	
   die	
  

Begleitung	
  des	
  FBH,	
  die	
  eine	
  Kopie	
  zur	
  Auswertung	
  und	
  Zusammenführung	
  der	
  Profile	
  

erstellt	
  und	
  den	
  Betrieben	
  die	
  Bögen	
  anschließend	
  zurückgibt.	
  Auf	
  diese	
  Weise	
  erhalten	
  

die	
  Betriebe	
  ein	
  erstes	
  konkretes	
  Ergebnis	
  des	
  Workshops,	
  welches	
  sie	
  im	
  Anschluss	
  in	
  

ihrem	
  Betrieb	
  reflektieren	
  sowie	
  Handlungsstrategien	
  hieraus	
  ableiten	
  können.	
  	
  

Mit	
  Abschluss	
  dieser	
  Workshop-­‐Phase	
  sollte	
   folgendes	
  Workshop-­‐Ziel	
  erreicht	
  worden	
  

sein:	
  

ü Die	
   Teilnehmer	
   bewerten	
   das	
   vorab	
   entwickelte	
   Instrument	
   und	
   nehmen	
  

Änderungen	
  und	
  Verbesserungen	
  an	
  dem	
  Instrument	
  vor,	
  indem	
  sie	
  den	
  Bedarf	
  

der	
  teilnehmenden	
  Unternehmen	
  diskutieren.	
  	
  

	
  

Workshop-­‐Phase	
  3:	
  Verbund-­‐Gedanke	
  

Die	
   dritte	
   Workshop-­‐Phase	
   widmet	
   sich	
   der	
   Entstehung	
   eines	
   Verbunds	
   der	
  

Qualifikationsbedarfsermittlung.62	
   Insgesamt	
   sollte	
   in	
   dieser	
   Workshop-­‐Phase	
  

reflektiert	
   werden,	
   inwiefern	
   die	
   im	
   Rahmen	
   des	
   Workshops	
   skizzierte	
   gemeinsame	
  

Qualifikationsbedarfsanalyse	
   als	
   erfolgreicher	
   Schritt	
   hin	
   zu	
   einem	
   produktiven	
  

Austausch	
   der	
   Betriebe	
   untereinander	
   beigetragen	
   hat	
   sowie	
   ob	
   die	
   Zusammenarbeit	
  

künftig	
   sinnvoll	
   fortgeführt	
   werden	
   kann.	
   Dazu	
   reflektieren	
   die	
   Teilnehmer	
   die	
  

Zusammenarbeit	
   mit	
   den	
   anderen	
   Workshop-­‐Teilnehmern:	
   Sie	
   heben	
   hervor,	
   welche	
  

Chancen	
   sie	
   in	
   der	
   gemeinsamen	
   Datenerhebung	
   sehen	
   und	
   äußern	
   ebenfalls	
   ihre	
  

Bedenken.	
  Hierfür	
  können	
  die	
   in	
  Abbildung	
  7	
  abgebildeten	
  Leitfragen	
  als	
  Orientierung	
  

dienen:	
  	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
62	
   Dabei	
   ist	
   im	
   Rahmen	
   dieses	
   Projektberichts	
   der	
   Begriff	
   Verbund	
   synonym	
  mit	
   Kooperation	
   und	
  Netzwerken	
   zu	
  

verstehen.	
   Im	
   Rahmen	
   einer	
   detaillierteren	
   Auseinandersetzung	
  mit	
   dem	
   Verbund-­‐Gedanken	
  müsste	
   sich	
   eine	
  
begriffliche	
  Schärfung	
  der	
  Begriffe	
  anschließen.	
  	
  



	
  

	
   26	
  

	
  
Abbildung	
  7:	
  Leitfragen	
  zur	
  Reflexion	
  von	
  Workshop-­‐Phase	
  2	
  

	
  

Im	
  Anschluss	
  an	
  das	
  Feedback	
  sollte	
  dann	
  exemplarisch	
  für	
  einen	
  Qualifikationsbereich	
  

die	
   Zusammenführung	
   der	
   benötigten	
   Qualifikationsbedarfe	
   der	
   beteiligten	
  

Unternehmen	
  und	
  somit	
  erste	
  Ideen	
  der	
  Zusammenführung	
  diskutiert	
  werden.	
  

Den	
   Betrieben	
   wird	
   an	
   dieser	
   Stelle	
   aufgezeigt,	
   wie	
   der	
   Bedarf,	
   der	
   zuvor	
  

einzelbetrieblich	
  ermittelt	
  wurde,	
  in	
  Bezug	
  zueinander	
  gebracht	
  und	
  überbetrieblich	
  zu	
  

Lösungen	
   führen	
   kann.	
   Entsprechend	
   sollen	
   hier	
   Gemeinsamkeiten	
   hinsichtlich	
   des	
  

Qualifikationsbedarfs	
   der	
   Betriebe	
   untereinander	
   anhand	
   der	
   erstellten	
  

Qualifikationsprofile	
  aufgezeigt	
  werden.	
  	
  

Im	
  Rahmen	
  dieser	
   Phase	
   sollte	
   ebenfalls	
   nochmals	
   veranschaulicht	
  werden,	
   inwiefern	
  

die	
   im	
   Workshop	
   erhobenen	
   Daten	
   in	
   den	
   Gesamtzusammenhang	
   der	
  

Qualifikationsbedarfsanalyse	
  eingeordnet	
  werden.	
  	
  

Insgesamt	
  stehen	
  in	
  dieser	
  Workshop-­‐Phase	
  folgende	
  Ziele	
  im	
  Mittelpunkt:	
  	
  

ü Die	
   Teilnehmer	
   reflektieren,	
   dass	
   die	
   in	
   Workshop-­‐Phase	
   2	
   durchgeführte	
  

Datenerhebung	
   im	
   Verbund	
   indem	
   sie	
   durch	
   gezielte	
   Diskussionsfragen	
   durch	
  

den	
  Moderator	
  dazu	
  aufgefordert	
  werden.	
  

Fragen'zur'Qualifika/onsbedarfsanalyse:!
•  Spiegelt!der!Bogen!die!benö0gten!Qualifika0onen!wider?!
•  Haben!Ihnen!Angaben!gefehlt?!Wenn!ja,!welche?!
•  Woran!haben!Sie!sich!orien0ert,!um!den!Bedarf!in!fünf!Jahren!einzuschätzen?!Fiel!Ihnen!

das!schwer?!
•  Was!denken!Sie,!wie!Ihre!Mitarbeiter!den!Bogen!ausgefüllt!häIen?!
Fragen'zur'Zusammenarbeit'innerhalb'der'Gruppe:!
•  Wie!setzte!sich!Ihre!Gruppe!zusammen?!Kannten!Sie!die!anderen!Teilnehmer!bereits!

vorher?!!
•  Wie!beurteilen!Sie!die!Zusammenarbeit!Ihrer!Gruppe?!!
•  HäIen!Sie!Ihren!Bedarf!anders!angegeben,!wenn!Sie!den!Bogen!allein!ausgefüllt!häIen?!
•  Kennen!Sie!andere!Betriebsinhaber,!die!Interesse!an!einem!nächsten!Treffen!häIen?!
•  Was!empfinden!Sie!als!„TabuQThema“?!/!Worüber!würden!sie!nicht!mit!anderen!

Betrieben!sprechen?!(Umsatz?!/!Kundendaten?...)!
•  Falls%angebracht:!War!es!hilfreich,!mit!Teilnehmern!zu!sprechen,!die!einen!anderen!

Schwerpunkt!haben?!
!
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ü Den	
   Teilnehmern	
  wird	
   die	
   Verwertung	
   der	
   einzelbetrieblich	
   erhobenen	
   Daten	
  

veranschaulicht,	
   indem	
   eine	
   erste	
   exemplarische	
   Zusammenführung	
   der	
  

Qualifikationsbedarfsanalysen	
  vorgenommen	
  wird.	
  	
  

	
  

4. Ausblick	
  und	
  weiteres	
  Vorgehen	
  

Der	
  sich	
  im	
  Handwerk	
  bereits	
  abzeichnende	
  Fachkräftemangel	
  macht	
  es	
  notwendig,	
  sich	
  

zur	
   Ausschöpfung	
   des	
   vorhandenen	
   Potentials	
   neuer	
   Ideen	
   zu	
   bedienen.	
   Langfristig	
  

lassen	
  sich	
  diese	
  gerade	
  aufgrund	
  der	
  kleinbetrieblichen	
  Strukturen	
  im	
  Handwerk	
  nicht	
  

isoliert	
   von	
   jedem	
  Betrieb	
   allein	
   umsetzen.	
   Vielmehr	
  bietet	
   der	
   Zusammenschluss	
   der	
  

Betriebe	
   zu	
   einem	
   Verbund	
   die	
   Möglichkeit,	
   Qualifikationsbedarf	
   überbetrieblich	
   zu	
  

erfassen	
  und	
  gemeinsam	
  in	
  Maßnahmen	
  zu	
  überführen.	
  	
  

Im	
   Rahmen	
   dieses	
   Berichts	
   wurde	
   anhand	
   eines	
   zuvor	
   entwickelten	
   Konzepts	
   der	
  

„handwerkstauglichen“	
  Qualifikationsbedarfsanalyse	
   aufgezeigt,	
  wie	
   sich	
  Betriebe	
   zum	
  

Zweck	
   der	
   Bedarfsermittlung	
   zusammenfinden	
   können.	
   Dafür	
   wurde	
   zunächst	
   eine	
  

Qualifikationsmatrix	
   entwickelt,	
   die	
   verschiedene	
   Ansätze	
   zu	
   einem	
  

handwerkstauglichen	
   Instrument	
   zusammenführt	
   Dabei	
   verfolgt	
   die	
   Matrix	
   auf	
   der	
  

einen	
  Seite	
  das	
  Ziel,	
  betriebsindividuelle	
  Verfahrensweisen	
  zu	
  erfassen,	
  gleichzeitig	
  aber	
  

auch	
   die	
   Bedarfe	
   der	
   einzelnen	
   Betriebe	
   zu	
   abstrahieren,	
   um	
   hieraus	
  

betriebsübergreifend	
  Lösungsansätze	
  zu	
  entwickeln.	
  	
  

Die	
   Konzeption	
   eines	
   Workshops	
   bietet	
   ein	
   anwendungsorientiertes	
   Konzept	
   zur	
  

gemeinsamen	
  Datenerhebung,	
  welche	
  von	
  den	
  Betrieben	
  gemeinschaftlich	
  durchgeführt	
  

kann.	
   Damit	
   bietet	
   das	
   Workshop-­‐Konzept	
   einen	
   exemplarischen	
   Ausschnitt	
   aus	
   der	
  

Gesamt-­‐Qualifikationsbedarfsanalyse	
  und	
  verdeutlicht	
  den	
  teilnehmenden	
  Betrieben	
  auf	
  

diese	
   Weise	
   einen	
   ersten	
   Ansatzpunkt	
   zur	
   Zusammenführung	
   des	
   gemeinsam	
  

erhobenen	
  Qualifikationsbedarfs.	
  

Auf	
  dieser	
  Grundlage	
  gilt	
  es	
  künftig	
  zu	
  eruieren,	
  inwiefern	
  diese	
  ersten	
  Ansätze	
  für	
  eine	
  

gemeinsame	
  Qualifikationsbedarfsanalyse	
  als	
  Ausgangspunkt	
  für	
  weitere	
  Überlegungen	
  

hin	
  zu	
  einer	
  strategischen	
  Bindung	
  von	
  Potentialen	
  im	
  Handwerk	
  dienen	
  können.	
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6. Anhang	
  

Matrix	
  zur	
  Qualifikationsbedarfsanalyse	
  (Auszug)	
  

	
  

Zeitl.'
Persp.' Betrachtungs3ebene Fokus Kategorie Unterkategorie Differenzierung'1

Individuelle'Ebene 1.1.1 Mitarbeiter'individuell 1.1.1.1
Alter
Betriebszugehörigkeitsdauer
Vorheriger4Arbeitgeber
Wechsel4innerhalb4des4Unternehmens
Nachfolge<Regelungen
Fehlzeiten
Überstunden

1.1.1.2 Schulabschluss
Ausbildung
Studienabschluss
Besuchte4Weiterbildungen4
privat4erworbene4Qualifikationen
aktuelles4Stellenprofil4
Besondere4Schlüsselqualifikationen

1.1.1.3 Eigeninitiative4 Vorschläge4zu4betrieblichen4Verbesserungen
Einbringen4neuer4Technologien

Leistungsbereitschaft geleistete4Überstunden
Selbständigkeit4des4Arbeitens
"Rolle"4im4Unternehmen Ansprechpartner4für4Kollegen

Einarbeitung4neuer4Kollegen
1.1.2 Unternehmer'individuell 1.1.2.1

St
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1.2 Betriebliche-Ebene 1.2.1 1.2.1.1 Fluktuationsquote Anzahl0neue0MA0in0den0letzten050Jahren

Anzahl0ausgeschiedene0Mitarbeiter0in0den0letzten050

Jahren

Gründe0für0das0Ausscheiden0der0Mitarbeiter Altersgründe

aus0bekannten0anderen0Gründen0ausgeschieden

aus0unbekannten0anderen0Gründen0ausgeschieden

Auszubildende0in0den0letzten050Jahren

Anzahl0Übernahmen0in0den0letzten050Jahren

Anlässe0für0das0Einstellen0neuer0Mitarbeiter

Gründe0für0das0Einstellen0neuer0Mitarbeiter Erhöhte0Auftragslage

ausgeschiedene0Mitarbeiter0ersetzen

(Anzahl)0Praktikanten0in0den0letzten050Jahren0

1.2.1.2 Anlässe0für0die0Information0der0Mitarbeiter0über0

Weiterbildungen

Gründe0für0die0Information0der0Mitarbeiter0über0

Weiterbildungen Aufträge0bekommen

Karriereperspektiven0bieten

Wunsch0des0Mitarbeiters0nach0WB0befriedigen

Qualifikation0des0Mitarbeiters0an0veränderte0

Produktionsbedingungen0anpassen

Formen0der0Förderung0älterer0Mitarbeiter

Formen0der0Förderung0jüngerer0Mitarbeiter

Einfluss0der0Weiterbildung0auf0die0Produktivität0des0

Unternehmens

Förderung0des0informellen0Lernens0im0Betrieb

Schaffen0von0Anlässen0für0die0Kommunikation0der0

Mitarbeiter0untereinander

JobORotation0

Umgang0mit0Weiterbildung

Was0passiert0wenn0der0Mitarbeiter0von0einer0

Weiterbildung0zurückkehrt?

Werden0Weiterbildungen0intern0dokumentiert?

1.2.1.3

Arbeiten0in0Teams Auftragsunabhängig0gleiche0Teams

Auftragsbezogene0Teams

Ausrichtung0am0Kundenauftrag

Mitarbeiter-
"organisational"
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1.2.2 Kunden 1.2.2.1 Anzahl'"Stamm,Kunden"
Anzahl'der'verschiedenen'Kunden'in'den'letzten'5'
Jahren 1,50

51,100
100,200
200,500
>'500

Reklamationsquote nach'2'Wochen
nach'6'Monaten
nach'1'Jahr

1.2.2.2 Wie'sieht'ein'typischer'Kunde'aus?
Inwieweit'ist'ein'Kunde'in'den'Arbeitsprozess'
involviert? voll

teilweise
nur'für'den'Auftrag'und'die'Übergabe

Wie'werden'Kunden'auf'das'Unternehmen'
aufmerksam? andere'Kunden

Werbung
Nischen,Produkte
Internetauftritt

Wie'kontaktieren'Kunden'das'Unternehmen?
Wie'wird'mit'unbekannten'Kundenproblemen'
umgegangen?
Kundenzufriedenheit Wann'loben'Kunden'das'Unternehmen?

Wird'die'Zufriedenheit'der'Kunde'systematisch'erfragt'
und'erfasst?

1.2.3 Neue+Technologien
Arbeit'mit'PCs

Arbeit'mit'branchenüblicher'Software

Nutzen'von'mobilen'Geräten'auf'der'Baustelle?

Was'wird'im'Unternehmen'handschriftlich'notiert?
1.2.3.2 Welche'Technologien'haben'sich'in'den'

vergangenen'5'Jahren'im'Arbeitsprozess'etabliert?
Was'sind'Anlässe,'in'denen'von'Veränderungen'
erfahren'wird?
Was'sind'Gründe'für'die'Aufnahme'neuer'
Technologien'in'den'betrieblichen'Alltag?
Wer'entscheidet'im'Unternehmen'über'die'
Aufnahme'neuer'Technologien?
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1.2.3.3

Welche&Technologien&werden&aktuell&zur&Erfüllung&
der&Kundenwünsche&benötigt?

Welche&Technologien&wurden&noch&vor&fünf&Jahren&
zur&Erfüllung&der&Kundenwünsche&benötigt?

1.2.4 1.2.4.1
Fremdsprachenkenntnisse

Lieferanten&/&Bezugsquellen
1.2.4.2 Bewerberzahlen&/&Stelle &für&AzubiGPlätze

&für&zu&besetzende&Stellen
Bewerberzahlen&/&Stelle&vor&5&Jahren &für&AzubiGPlätze

&für&zu&besetzende&Stellen
Erhalt&Arbeitsfähigkeit Älterer&Mitarbeiter

Jüngerer&Mitarbeiter
Ansprachewege&junger&Auszubildender

1.2.4.3
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1.3 1.3.1 Andere-Unternehmen 1.3.1.1 Zusammenarbeit&mit&anderen&Unternehmen gleicher&Branche
anderer&/&ergänzender&&Branche

Grund&für&die&Kooperation

Bestehen&Kontakte&zwecks&Austausch?
Mitgliedschaft&in&Netzwerken? Innungen

sonstige&Netzwerke
1.3.1.2 Welche&Konkurrenten&gibt&es&vor&Ort?

Gibt&es&überregional&Konkurrenz?

Welche&Unternehmen&bieten&vergleichbare&
Produkte&an?

1.3.2 Bildungsinstitutionen Bestehende&Kontakte&zu&Bildungsinstitutionen
Information&über&WB
Gründe&für&den&Besuch&von&WB&bei&speziellen&
Institutionen
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Ebene
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In
di
re
kt
er
-

Ei
nf
lu
ss
-a
uf
-

Ar
be

its
pr
oz
es
se
-

(E
in
flu

ss
-a
uf
-d
ie
-

Ku
nd

en
>

be
dü

rf
ni
ss
e)



	
  

	
   35	
  

2 2.1 Individuelle,Ebene 2.1.1 Mitarbeiter,individuell Wie$sähe$Ihr$idealer$Mitarbeiter$aus?

Potentialzuschreibung

Berufsbiographische$Gestaltungsmodi Karriereambitionen

Statusarrangement

Autonomiegewinn

2.1.2 Langfristige$Rolle$des$Unternehmers$im$

Unternehmen

Persönliche$NachfolgeFRegelung

Welche$Weiterbildungen$sind$für$den$

Unternehmer$künftig$von$Relevanz?

2.2 Betriebliche,Ebene 2.2.1 Anzahl$Mitarbeiter$in$5$Jahren

Künftig$relevante$Qualifikationsbereiche

Welche$Weiterbildungen$sind$für$Ihre$

Mitarbeiter$künftig$wichtig?

2.2.2 Kunden Ansprache$neuer$Kundensegmente

Abstoßen$alter$Segmente

2.2.3 Künftig$relevante$Technologien

Künftig$weniger$relevante$Technologien

2.2.4 Gibt$es$Strategien,$wie$künftig$auf$den$

demographischen$Wandel$reagiert$werden$

soll?

Besondere$Fördermaßnahmen$für$$ältere$

Mitarbeiter

Besondere$Fördermaßnahmen$für$$jüngere$

Mitarbeiter

2.3 2.3.1 Andere,Unternehmen Zu$welchem$Zweck$könnten$Kooperationen$

eingegangen$werden?

Welche$Voraussetzungen$müssten$für$eine$

Kooperation$erfüllt$werden?

"TabuFThemen"$für$eine$Kooperation

2.3.2 Bildungsinstitutionen Gestaltungswünsche$für$erfolgreiche$

Weiterbildungsmaßnahme

Gesellschaftlicher,Wandel

Überbetriebliche,
Ebene

Unternehmer,individuell

Mitarbeiter,
"organisational"

Technologischer,Wandel
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