
� Klein- und Mittelbetriebe (KMU) verfügen

seit jeher über nur schwach entwickelte Wei-

terbildungsstrukturen. Angesichts zunehmen-

der reflexions- und prozessbezogener Qualifi-

kationsanforderungen wächst der Bedarf an

Unterstützung und maßgeschneiderten Quali-

fizierungslösungen, zu denen KMU im Allge-

meinen nicht eigenständig in der Lage sind.

Bildungsträger haben hier die Chance, diese

Qualifizierung durchzuführen und für KMU in

einer netzwerkartigen Kooperation zusätz-

liche Aufgaben des Bildungsmanagements

wahrzunehmen. Dies kann aber nicht gelin-

gen, solange sie an ihren bisherigen Stan-

dards der seminar- und lehrgangsförmigen

Weiterbildung festhalten. Eine professionelle

Qualifizierungs- und Lernprozessbegleitung

setzt den Wandel vom Bildungsträger zur

Lern- und Bildungsagentur und damit zum Bil-

dungsdienstleister voraus. Dieser Wandel

wird hier unter systematischen Gesichtspunk-

ten dargestellt und am Beispiel eines kleinbe-

trieblichen Bildungsträgers im IT-Bereich

exemplarisch aufgezeigt.

Seit Jahren ist bekannt, dass herkömmliche Bildungsträger
nur eingeschränkt dem tatsächlichen Qualifizierungsbedarf
der Unternehmen nachkommen. Angebotene Seminare,
Kurse und Lehrgänge vermitteln vorrangig fachsystemati-
sche Inhalte, die nur zu einem kleinen Teil dem wirklichen
Bedarf entsprechen und deren Transfer auf reale Arbeits-
prozesse kaum stattfindet. Die Standardangebote sind zu-
meist nicht für eine breite Beteiligung von Betriebsange-
hörigen gedacht, zudem sind Belegung und Teilnahme mit
erheblichem Aufwand verbunden. Zwischen betrieblichem
Qualifizierungsbedarf und institutionellem Qualifizierungs-
angebot besteht eine große Diskrepanz, die sich verschärft
im Bereich der „Klein- und Mittelunternehmen“ (KMU) und
dort insbesondere in Kleinst- und Kleinunternehmen mit
weniger als 50 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zeigt.
Diese Situation wird seit langem kritisiert und bildet den
Hintergrund für vielfältige Reforminitiativen und -versuche
auf betrieblicher, überbetrieblicher und Bundesebene.1 Bei
aller Unterschiedlichkeit und Heterogenität sind die Versu-
che, zu einer verstärkt bedarfsorientierten Reform der Wei-
terbildung und zur Umsteuerung auf dem Weiterbildungs-
markt zu kommen, richtigerweise mit einer Aufwertung des
Lernens in und bei der Arbeit verbunden. Damit wird das
Ziel verfolgt, Qualifizierung und Weiterbildung unmittelbar
dort stattfinden zu lassen, wo Qualifikations- und Kompe-
tenzprobleme auftreten und Bedarfe entstehen. Zudem ist
das Lernen im Prozess der Arbeit für Unternehmen zu ei-
nem wichtigen Wettbewerbsvorteil geworden. Verbesse-
rungs- und Optimierungsprozesse, Qualitätssicherung, Wis-
sensorganisation und andere aktuelle Managementkonzepte
und -methoden erfordern Qualifizierungsprozesse, die un-
mittelbar während der Arbeit stattfinden. Diese Erkenntnisse
haben sich seit dem Aufkommen posttayloristischer Unter-
nehmens- und Arbeitskonzepte in den 1980er-Jahren
durchgesetzt und werden in der Berufsbildung und betrieb-
lichen Bildungsarbeit seitdem unter maßgeblicher Beteili-
gung des BIBB praktisch-konzeptionell bearbeitet.2

Dabei sind die mit neuen Arbeits- und Organisationskon-
zepten verbundenen Qualifikationsanforderungen in mehr-
facher Hinsicht ambivalent. Zum einen besteht in Wirt-
schaftszweigen wie dem Werkzeugmaschinenbau und der IT-
Branche, zumal in KMU, ein hohes Maß an Ganzheitlichkeit
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und Aufgabenintegration, zum anderen sind, so in Teilen der
Automobilindustrie, Tendenzen der Standardisierung und
Neotaylorisierung festzustellen. Sicherlich verlaufen die Ent-
wicklungen von Branche zu Branche und von Unternehmen
zu Unternehmen unterschiedlich. Gleichwohl ist bei aller Un-
gleichzeitigkeit und Widersprüchlichkeit davon auszugehen,
dass weite Bereiche zukünftiger Arbeit in der Wissens- und
Dienstleistungsgesellschaft durch die Ablösung tayloristi-
scher und die Herstellung ganzheitlicher Strukturen und da-
mit reflexions- und prozessbezogener Qualifikationsanfor-
derungen geprägt sein werden.3 Die Renaissance des Lernens
in der Arbeit und eine damit verbundene Weiterbildung sind
auf diese Tendenzen zurückzuführen.

Weiterbildung in und für KMU
braucht Begleitung und Beratung

Die Qualifizierung in und bei der Arbeit ist jedoch auch
mit Nachteilen verbunden: der situativen Abhängigkeit
von den jeweiligen Arbeitsaufgaben und Arbeitsbedingun-
gen, deren ökonomischer Determiniertheit, der Zufälligkeit
und Beliebigkeit der Lernprozesse sowie einer zumeist nur
gering ausgeprägten lernförderlichen Gestaltung der Ar-
beit. Weiterbildung in der Arbeit ohne lernförderliche Ar-
beitsgestaltung und ohne Beratung und Begleitung läuft
Gefahr, zufällig und situativ zu verbleiben. Beim Lernen
am Arbeitsplatz steht oft nur dessen betriebswirtschaftli-

che Effizienz im Vorder-
grund, das Lernen wird als
funktionale Anpassungs-
qualifizierung gestaltet, die
die Entwicklung von Kom-
petenzen in Sinne einer
umfassenden beruflichen
Handlungskompetenz nicht
zulässt. Unter der Metapher
„selbstorganisiertes Lernen“
oder „Selbstorganisation“
wird die Verantwortung für
die Kompetenzentwicklung
vielfach den Weiterzubil-
denden zugewiesen, ohne

hinreichende organisatorische und infrastrukturelle Rah-
menbedingungen für eine erfolgreiche Weiterbildung zu
schaffen. 

In KMU haben Bildungsträger und eine Qualifizierungs-
und Lernprozessbegleitung in dieser Situation die Aufgabe,
nicht nur das Lernen und die Weiterbildung in der Arbeit
unter Qualitätsgesichtspunkten zu fördern, sondern auch
die notwendige Verbindung mit dem Lernen und dem Bil-
dungssystem außerhalb der Arbeit herzustellen. 
Für FLÜTER-HOFFMANN ist einerseits „sowohl der Beratungs-
als auch der Bildungsbedarf in KMU sehr hoch“, anderer-

seits werden „Qualifizierungsmaßnahmen … ad hoc und zu-
meist erst unter großem Problemdruck in Angriff genom-
men oder – für KMU und deren Beschäftigten noch fataler
– es wird ganz darauf verzichtet“.4 Das liegt vor allem an
der Konzentration auf das Kerngeschäft, an betrieblich ein-
geschränkten Ressourcen und an einem kaum ausgeprägten
Bewusstsein von den ökonomischen Folgen mangelnder
Weiterbildung. Wie Konzepte und Modellprojekte gezeigt
haben, sind KMU aus diesen Gründen kaum für eigenstän-
dige und systematisch zu betreibende Weiterbildung und
Personalentwicklung zu gewinnen. Anders sieht es mit
einer Weiterbildung aus, die am Lernen, an Verbesserun-
gen und Innovationen in der Arbeit ansetzt und damit reale
Situationen und Probleme im Betriebsalltag der KMU auf-
nimmt und unmittelbar zu deren Bearbeitung beiträgt. Bei
der Umsetzung des IT-Weiterbildungssystems in KMU ist
dies der Fall, wenn eine entsprechende Begleitung und Be-
ratung stattfindet.

Das seit 2002 bestehende IT-Weiterbildungskonzept zeigt,
in welch starkem Maße die Weiterbildung in und bei der
Arbeit erfolgen kann, aber auch dass sie in KMU ohne Be-
ratung und Begleitung der Qualifizierungsprozesse chan-
cenlos ist. Die IT-Weiterbildung kann im Wesentlichen über
Qualifikationen und Kompetenzen erfolgen, die durch Ler-
nen im Prozess der Arbeit und die systematische Verbin-
dung von informellem und formellem Lernen erworben
werden. Im Konzept der „arbeitsprozessorientierten Weiter-
bildung“ wird dieser Ansatz unter Einbeziehung einer inte-
grierten Lernprozessbegleitung didaktisch-methodisch und
lerntheoretisch ausgerichtet.5 Wesentlich ist die Erweite-
rung und Anreicherung des informellen Lernens durch
Lerninhalte, die den Erwerb ganzheitlicher Qualifikationen
und Kompetenzen ermöglichen. Die prinzipielle didaktisch-
methodische Ausrichtung dieses Konzepts folgt den Leit-
vorstellungen der Prozessorientierung, der Erfahrungsori-
entierung, der Selbststeuerung, der Kooperationsfähigkeit
und der Pluralität von Lernformen. Eine kontinuierliche
personelle Beratung und Begleitung durch Vorgesetzte,
Fachkollegen, Experten und vor allem durch Lernprozess-
begleiter – auch als Lernberater und Coach bezeichnet –
wird als zwingend notwendige Voraussetzung zur Realisie-
rung dieses Konzepts angesehen.

Die Begriffe Begleitung und Beratung werden dabei häufig
beliebig verwandt. Ihre Entwicklungsgeschichte in der Be-
rufs- und Arbeitswelt legt jedoch ihre deutliche Unterschei-
dung nahe. Diese erscheint zudem für aktuelle Konzepte
sinnvoll und notwendig, auch wenn in einer Reihe von
Konzepten Beratung und Begleitung konzeptionell und
praktisch verbunden werden. Grob gesagt, weist die Beglei-
tung auf einen längerfristigen, kontinuierlichen Prozess
hin, während die Beratung eher punktuell und einge-
schränkt verläuft. Die Abbildung 1 zeigt in Schlagworten
die typischen Merkmale beider Begriffsdimensionen.
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Abbildung 1  Merkmale von Begleitung und
Beratung 
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Das Qualifizierungskonzept ITAQU
verbindet Lernen und Arbeiten

Im Mittelpunkt des bis Frühjahr 2006 entwickelten und er-
probten und seitdem von der Lernagentur Compers auf dem
Weiterbildungsmarkt angebotenen Qualifizierungskonzepts
ITA-QU stehen das Lernen im Prozess der Arbeit und die
Lernprozessbegleitung.6 Das Qualifizierungskonzept zielt im
Rahmen des IT-Weiterbildungssystems auf eine arbeitspro-
zessorientierte Qualifizierung in kleinen und mittleren 
IT-Unternehmen. Über 60 Teilnehmer und Teilnehmerinnen
aus Hamburger IT-Betrieben lassen sich so bisher zum 
IT-Spezialisten, vornehmlich zum/zur IT-Systemadminis-
trator/-in, weiterbilden bzw. haben die Weiterbildung be-
reits erfolgreich abgeschlossen. Die übergeordnete Zielset-
zung der Qualifizierung besteht im Erwerb einer umfassen-
den beruflichen Handlungskompetenz und einer reflexiven
Handlungsfähigkeit 7, die die Kompetenzfelder und Inhalte
der jeweiligen Spezialistenprofile ebenso umfassen wie die
von Seiten der Betriebe geforderten Qualifikationen und
Kompetenzen. Das Qualifizierungskonzept verbindet das ar-
beitsgebundene bzw. arbeitsintegrierte Lernen in der Arbeit
mit einem arbeitsverbundenen Lernen, d. h. einem Lernen,
das in Lernorten außerhalb der Arbeit stattfindet, dabei aber
mit dem Arbeitsprozess lernorganisatorisch und personell
verbunden bleibt. Die Abbildung 2 zeigt die einzelnen Qua-
lifizierungsstationen dieses Konzepts im Überblick.
Das Lernen im Prozess der Arbeit steht im Mittelpunkt der
einjährigen Qualifizierung, die von Lernprozessbegleitern
der Lernagentur Compers gesteuert wird. Die Lernprozess-
begleiter organisieren das Lernen anhand des Qualifizie-
rungskonzepts und erweitern das informelle Lernen um for-
melle Lernprozesse. Dies findet insbesondere über die lern-
förderliche Gestaltung des Arbeitsplatzes und durch die
Einbeziehung organisierten Lernens wie die Durchführung
von Reflexionsgesprächen und die Erstellung einer Doku-
mentation statt. Der Dokumentation liegen Projektaufga-
ben und Arbeits- und Lernaufgaben zugrunde8, die in ihrer
Summe für den einzelnen Weiterbildungsteilnehmer we-
sentliche Teile der für die Prüfung geforderten Referenz-
prozesse abdecken. Auch die Erstellung eines individuellen
Bildungsplans trägt dazu bei, dass das informelle Lernen
um formelles Lernen erweitert wird. In dem Bildungsplan
werden die zu erwerbenden Qualifikationen fixiert und
wird Auskunft darüber gegeben, wieweit dies im Prozess
der Arbeit möglich ist bzw. möglich gemacht werden kann.
Grundsätzlich besteht die Aufgabe eines Lernprozessbeglei-
ters in der IT-Qualifizierung darin, die Teilnehmer während
der gesamten Dauer der Qualifizierung zu betreuen und da-
bei ihren individuellen Entwicklungs- und Lernprozess zu
unterstützen. Diese Unterstützung zielt auf die Entwicklung
und Verbesserung der Selbstlernkompetenzen, auf die Re-
flexion und Einordnung des im Arbeitsprozess Gelernten
sowie auf die Beratung hinsichtlich formeller und inhalt-
licher Fragen zur Weiterbildung und Zertifizierung.

Außerbetrieblich finden bei der Lernagentur Compers acht
bis zehn Weiterbildungstage mit Kompetenzworkshops und
einem zweitägigen Kick-Off-Workshop statt. Der Kick-Off-
Workshop stellt das IT-Weiterbildungssystem und dessen an-
gestrebte Umsetzung sowie das arbeitsbezogene Qualifizie-
rungskonzept vor. In Gruppenarbeit werden die wesentlichen
Arbeitsprozesse im gewählten IT-Profil behandelt und die
betriebliche Arbeitssituation der Teilnehmer erfasst. Die
Kompetenzworkshops ermöglichen den Erwerb vor allem
solcher Inhalte und Kompetenzen, die zwar im jeweiligen IT-
Spezialistenprofil vorgesehen sind, aber weder im Unterneh-
men der Weiterbildungsteilnehmerinnen und -teilnehmer
noch in einem Netzwerkbetrieb erworben werden können.
Die Workshops werden von Experten durchgeführt und von
den Lernprozessbegleitern mitgestaltet, die auch die außerbe-
triebliche und betriebliche Qualifizierung zusammenführen.

Aus Bildungsträgern werden Lern-
agenturen und Bildungsdienstleister

Wie das Beispiel unterstreicht, sind von Bildungsträgern
Dienstleistungen zu entwickeln, die Lernen außerhalb der
traditionellen seminar- und lehrgangsförmigen Institutio-
nalisierung ermöglichen und fördern. Damit werden Markt-
segmente erschlossen, die bisher eher der Personal- oder
Organisationsentwicklung zugerechnet werden. Letztlich
geht es bei der Entwicklung neuer Bildungsdienstleistun-
gen, so DÖRING /MOHR, um eine Neudefinition „des Kernge-
schäfts von Bildungsträgern“.9 Dies bedeutet, dass Lernpro-
zessbegleiter die Qualifizierung in der Arbeit systematisch 
begleiten und – in Abhängigkeit von den Zielsetzungen der
Weiterbildung – um organisiertes, formelles Lernen inner-
halb und außerhalb der Arbeit erweitern. Die Qualifizierung
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Abbildung 2  Einjähriges Qualifizierungskonzept für IT-Spezialisten
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erfolgt vornehmlich in einer als konstruktivistisch zu be-
zeichnende Lernorientierung, die in den nachstehenden
Merkmalen und Zielen zum Ausdruck kommt: 
• Lernen ist nur bei aktiver Beteiligung der Teilnehmer

möglich, was wiederum voraussetzt, dass die Teilnehmer
motiviert sind und an dem, was sie tun oder wie sie es
tun, Interesse haben oder entwickeln.

• Im Lernprozess übernimmt der Teilnehmer Steuerungs-
und Kontrollprozesse in unterschiedlichem Maß; Lernen
ohne jegliche Selbststeuerung ist nicht möglich.

• Lernen ist in jedem Fall konstruktiv, wobei der Erfahrungs-
und Wissenshintergrund der Teilnehmer Berücksichtigung
findet und subjektive Interpretationen erfolgen.

• Lernen erfolgt stets in spezifischen Kontexten, so dass
jeder Lernprozess als situativ gelten kann.

• Lernen ist immer auch ein interaktiver sozialer Prozess,
in dem auf die Teilnehmer und ihre Handlungen auch
soziokulturelle Einflüsse wirken.

Die Wahrnehmung und erfolgreiche Ausübung der Rolle ei-
nes Lernprozessbegleiters ist untrennbar mit einem grund-
legenden Personal- und Organisationswandel herkömm-
licher Bildungsträger zum Bildungsdienstleister bzw. zur
Lern- oder Bildungsagentur verbunden. Wie das Beispiel
ITAQU zeigt, vollzieht sich der Prozess des Wandels vom
Bildungsträger zur Lernagentur auf drei hauptsächlichen
Entwicklungsfeldern: Veränderung der Kooperationsbezie-
hungen in Richtung einer Netzwerkstrukturierung; Rollen-
wechsel vom Lehrenden zum Lernprozessbegleiter; Gestal-
tung des Wandels im Rahmen von Personal- und Organisa-
tionsentwicklung.
In der Fachliteratur wird eine Veränderung der Koopera-
tionsbeziehungen zwischen Weiterbildungsträgern und
KMU spätestens seit Anfang der 1990er-Jahre gefordert. So
erklärte das Bildungswerk der Hessischen Wirtschaft schon
1992, dass „insbesondere für KMU die externen Bildungs-
einrichtungen Partner in der Gestaltung von Qualifizie-
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Abbildung 3  Merkmale von Bildungsträgern und Lernagenturen
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rungsprozessen werden müssen“, indem sie Bedarfsanaly-
sen unterstützen, zum lernorientierten Arbeiten beraten
und die Weiterbildungsberatung in „Netzwerken zwischen
Betrieben und Bildungseinrichtungen“ ausbauen.10 Für die
Lernprozessbegleitung gilt, dass ihr vorrangig die Rolle der
Prozess- und Entwicklungsbegleitung zukommt, wobei die
besondere Herausforderung für sie darin liegt, Wissen und
Können nicht über herkömmliche Seminarmethoden zu
vermitteln, sondern selbstgesteuerte Arbeits- und Lernpro-
zesse weitgehend zuzulassen und zu fördern. Es müssen
Lernsituationen und Lernmilieus zum Selbstlernen und zum
größtenteils selbständigen Erwerb von Fach-, Sozial- und
Personalkompetenzen geschaffen werden. An die Stelle bis-
herigen „Lehrens“ und „Instruierens“ treten hier Beglei-
tungs-, Moderations- und Coaching-Prozesse. Diese Fähig-
keiten verlangen vom bisherigen Trainer- und Lehrpersonal
eine grundlegende Umorientierung und eine Neudefinition
ihrer Rollen. Letztlich ist der Wandel vom Bildungsträger
zur Lern- oder Bildungsagentur nicht ohne eine Personal-
und Organisationsentwicklung im Sinne eines Gestaltungs-
ansatzes und eine antizipierende Strategie möglich.

Die typologische Gegenüberstellung der curricular-didak-
tischen und lerntheoretischen Merkmale von herkömm-
lichen Bildungsträgern und Bildungsdienstleistern bzw.
Lernagenturen macht das Ausmaß des Wandels vom Bil-
dungsträger zur Lernagentur deutlich. (Abbildung 3)

Schlussbemerkungen

Begleitung und Beratung sind in der postmodernen Gesell-
schaft nicht nur in der Alltags- und Lebenswelt wichtige
Dienstleistungen, sondern ebenso in der Arbeits- und Be-
rufswelt, von der Ausbildung über die Beschäftigungs-
fähigkeit bis zur lebensbegleitenden beruflichen Weiter-
bildung. Besonders im Rahmen der Qualifizierung von
Beschäftigten in KMU und von Konzepten zum lebensbe-
gleitenden und selbstgesteuerten Lernen müssen Begleitung
und Beratung verbessert und ausgebaut werden. 

Reformpolitisch und konzeptionell kommt den Bildungs-
trägern eine Schlüsselrolle bei einer neuen, mit Beratung
und Begleitung verbundenen arbeits- und bedarfsbezoge-
nen Weiterbildung für KMU zu. In prinzipieller Verände-
rung ihrer Aufgaben und Rolle sollen sie als Dienstleister
für betriebliche Bildungsbedarfe sozusagen maßgeschnei-
derte Lösungen liefern und zugleich das Lernen in der Ar-
beit und den Erwerb betrieblich erworbener Kompetenzen
für umfassendere berufliche Entwicklungen und Weiterbil-
dungsgänge nutzbar machen. Erfüllen sie diese Aufgabe,
wird sich sicherlich auch ihre Markt- und Beschäftigungs-
situation verbessern, denn der wachsende Bedarf an Bera-
tung und Begleitung in Qualifizierungsfragen ist bekannt
und belegt. �
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Bildungs-
dienstleister
„Bildungsdienstleister – Regionale
Vernetzung mit kleinen und mit-
telständischen Unternehmen“

Mit dieser vom Bundesinstitut für Berufs-
bildung herausgegebenen Reihe sollen
gelungene Beispiele aus Modellversuchen
einer breiten Fachöffentlichkeit vorge-
stellt werden. Alle Bände beinhalten
Materialien, Instrumente und Handrei-
chungen zur Umsetzung einer erprobten
Strategie der Modernisierung einer
Berufsbildung für kleine und  mittlere
Unternehmen. Die in der Reihe beschrie-
benen Konzepte umfassen u. a. innovati-
ve Aus- und Weiterbildungskonzepte, dif-
ferenzierte Ansätze zum Aufbau und zu
einer Weiterentwicklung unterschiedli-
cher Verbundsysteme, unterschiedliche
Wege vom Bildungsträger zum Bildungs-
dienstleister, ökonomische Rahmen für
maßgeschneiderte und individuelle Lern-
konzepte sowie Verfahren und Handrei-
chungen zur ökonomischen Machbarkeit. 

Im Vordergrund stehen dabei Kundenori-
entierung, angepasste Bildungskonzepte
und betriebswirtschaftliche Konzepte zur
Ermittlung des Nutzens von Dienstleistun-
gen. Es wird aufgezeigt, dass ein Berufs-
bildungssystem, das kontinuierlich die
Qualität einer Berufsbildung für kleinere
Unternehmen absichert, sich auf vernetz-
te und regionale Strukturen einlassen
muss. 

Bisher wurden veröffentlicht:

Band 1: Arbeitsplatzorientierte Aus- und
Weiterbildung 
(Best.-Nr. 12-71887)

Band 2: Individuelle Qualifizierung im
Büromanagement 
(Best.-Nr. 12-72681) 

Band 3: Ausbildungsverbünde in
Thüringen auf dem Weg zum
Bildungdienstleister 
(Best.-Nr. 12-72682)

Band 4: Neue Wege in der prozess-
integrierten Anpassungs-
qualifizierung
(Best.-Nr. 12-72683)

Band 5: Kundenorientierte Weiterbil-
dung in kleinen und mittleren
Betrieben – Lernen von, mit und
für den Kunden 
(Best.-Nr. 12-73732) 

Band 6: Bildungsconsulting in Betriebs-
räten in kleinen und mittleren
Unternehmen zur Förderung der
Humanressourcen 
(Best.-Nr. 12-73767) 

Band 7: Lernen im Bauprozess 
(Best.-Nr. 12-73961) 

Band 8: Neue Beratungs- und Weiterbil-
dungskonzepte für Handwerks-
betriebe auf dem Weg zum
Service- und Systemanbieter 
(Best.-Nr. 12-74251)
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