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Die Relevanz non-formaler betrieblicher Weiter-
bildung fiir Geringqualifizierte

Kontinuierliche Kompetenzentwicklung gewinnt aufgrund
technologischer und 6kologischer Veranderungen in der
Arbeitswelt sowohl fiir Beschaftigte als auch fiir Betriebe zu-
nehmend an Bedeutung. So ist sie einerseits fiir Beschéftigte
eine wichtige Grundlage fiir ihre berufliche und personliche
Entwicklung und sichert ihre Teilhabe am Arbeitsmarkt. Fiir
Betriebe stellt die kontinuierliche Kompetenzentwicklung
ihrer Belegschaft andererseits eine wichtige Moglichkeit
dar, Fachkréifteengpissen entgegenzuwirken und Wett-
bewerbsfahigkeit zu erhalten.

Besondere Relevanz hat dabei die non-formale betrieb-
liche Weiterbildung. Im Unterschied zur formalen,
hoherqualifizierenden Berufsbildung (z.B. Aufstiegs-
fortbildungen zum Meister) ist hierbei der Zugang
fiir Beschéftigte deutlich niedrigschwelliger, u.a. weil
die meist kursformigen Malinahmen stdrker konkrete
Qualifizierungs- und Lernbedarfe aus den Arbeits- und
Organisationsprozessen aufgreifen, haufig in Betrieben
odermitdem BetriebverbundenenBildungseinrichtungen
stattfinden und flexibler gestaltet werden kénnen (vgl.
EuroPEAN UNION 2016). Diese niedrigschwellige Weiter-
bildungsform kann insbesondere fiir geringqualifizierte
Beschiftigte, die bisher im betrieblichen Kompetenzent-
wicklungsgeschehen deutlich unterreprésentiert sind
(vgl. MoHR/TrROLTSCH/GERHARDS 2016) eine wichtige
Teilhabechance an lebenslangem Lernen bedeuten.
Dies ist umso relevanter, als non-formale Weiterbildung
beruflichen Abstiegen vorbeugen und somit fiir Erwerbs-
biografien eine Sicherheitsnetzfunktion ibernehmen
kann (EBNER/EHLERT 2018).

Der Beitrag untersucht die Verbreitung von systematischem Kompetenz-
management in deutschen Betrieben und geht der Frage nach, ob es die
Teilnahme geringqualifizierter Beschaftigter an non-formaler Weiterbildung
beeinflusst. Auswertungen des BIBB-Qualifizierungspanels zeigen, dass stark
systematisierte Formen des Kompetenzmanagements in etwa einem Viertel
der GroBbetriebe etabliert sind und dazu beitragen, dass die Weiterbildungs-
teilnahme der Beschdftigten steigt, wobei sich ein stark systematisiertes

Kompetenzmanagement fiir Hochqualifizierte positiver auswirkt.

Dariiber hinaus bietet non-formale Weiterbildung fiir
Geringqualifizierte die Chance, die Weiterentwicklung
ihrer Kompetenzen und Fahigkeiten durch Teilnahme-
bescheinigungen und Zertifikate nachzuweisen. Im besten
Fall kénnen damit eine hohere Bezahlung oder die Uber-
tragung hoherwertiger Tatigkeiten einhergehen.

Weiterbildungsteilnahme durch systematisches
Kompetenzmanagement

Wir gehen davon aus, dass sich die Weiterbildungsteil-
nahme Geringqualifizierter vor allem dann verbessert,
wenn Betriebe das Potenzial in der Kompetenzent-
wicklung dieses Teils ihrer Belegschaft kennen. Denn
es ist anzunehmen, dass Betriebe vor allem dann in
die Weiterbildung von bisher unterreprisentierten
Gruppen investieren, wenn sich die Unsicherheiten in
Bezug auf die Rendite (z.B. Produktivitdtszuwéchse),
die mit diesen Investitionen verbunden sind, reduzieren
(WiLLIAMSON 1985). Gemald dieser Annahme, die auch
als »Transaktionskostenproblem« bekannt ist, ldsst sich
erwarten, dass betriebliche Weiterbildungsinvestitionen
in geringqualifizierte Beschiftigte steigen, wenn die
jeweilige betriebliche Personalstrategie eine systematische
und langfristig ausgerichtete Auseinandersetzung mit den
Kompetenzpotenzialen der Belegschaft beinhaltet. Denn
dies verringert Unsicherheiten sowohl fiir betriebliche Ent-
scheider/-innen als auch fiir die Beschéftigten.

Ein systematisches Kompetenzmanagement (SKM) konnte
hierfiir eine wichtige Voraussetzung sein. Charakteristische
Elemente von SKM sind:

e die systematische Erfassung von Kompetenzentwick-

lungs- und Qualifizierungsbedarfen,
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* die passgenaue Organisation von Weiterbildungs- und
Kompetenzentwicklungsmalsnahmen,

* die Honorierung von Lern- und Weiterbildungsan-
strengungen sowie

* die Dokumentation und Sichtbarmachung erworbener
Kompetenzen, damit Beschéftigte diese verwerten
konnen (PAULSEN/KAUFFELD 2019).

Verwertungschancen bestehen im Idealfall, wenn Be-
schéftigte sich in ihrer Aufgabenwahrnehmung weiter-
entwickeln konnen, Aufstiege in besser bezahlte Positionen
ermoglicht werden oder weitere Weiterbildungs- und Quali-
fizierungsmalinahmen zuganglich sind.

SKM lésst sich somit als ein tibergreifendes Konzept der
Planung, Realisierung und Steuerung des Kompetenz-
erwerbs und der Kompetenzentwicklung von Beschéftigten
definieren, das die Rekrutierung, die formale Aus- und
Weiterbildung, das informelle Lernen sowie die lernforder-
liche Arbeitsorganisation umfasst (NORTH/REINHARDT/
SIEBER-SUTER 2018). Es basiert auf unternehmensspezi-
fischen Kompetenzmodellen, die (softwaregestiitzte)
Messungen und Soll-Ist-Vergleiche ermdéglichen, um die
Kompetenzen der Beschéftigten mit den strategischen Zielen
des Unternehmens in Einklang zu bringen (KNACKSTEDT
u.a. 2020a). Insofern kann SKM als eine iibergreifende
organisationale Handlungslogik verstanden werden, die
den lebenslangen Erwerb und die Entwicklung von Mit-
arbeiterkompetenzen in das Zentrum betrieblicher Ent-
scheidungsprozesse stellt (TRUSCHKAT 2010; KNACKSTEDT
u.a. 2020b; DIETZEN u.a. 2023).

Trotz zunehmender empirischer Hinweise auf die Relevanz
von SKM fehlt es bislang an Erkenntnissen {iber die Ver-
breitung und die Folgen fiir unterschiedliche Beschaftigten-
gruppen. Das liegt daran, dass SKM bisher vor allem aus
einer betriebswirtschaftlichen Perspektive untersucht
wurde, die sich auf innerbetriebliche Effizienzprozesse
konzentriert. Die empirischen Befunde stiitzen sich dabei
iiberwiegend auf qualitative Experteninterviews oder
Fallstudien in grof3en und mittleren Unternehmen (vgl.
DORrsam/KORFER 2022), die keine repréasentativen Aussagen
zur Verbreitung und Wirkung von SKM in der deutschen
Betriebslandschaft zulassen. Dementsprechend ist bislang
wenig dariiber bekannt, wie sich die Systematisierung be-
trieblicher Kompetenzentwicklung auf die Weiterbildungs-
teilnahme von Geringqualifizierten auswirkt.

Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund des hohen An-
teils kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU) in Deutsch-
land relevant, da hier zwar betriebliche und {iberbetrieb-
liche Praktiken der Weiterbildungsorganisation bestehen,
in der Regel jedoch keine systematisierten Formen eines
Kompetenzmanagements stattfinden (KAUFFELD/FRERICHS
2018). In diesem Beitrag wird daher den Fragen nach-
gegangen:

1. Wie verbreitet sind verschiedene Formen eines
systematischen Kompetenzmanagements in deutschen
Betrieben?

2. Haben sie einen Einfluss auf die Weiterbildungsteil-
nahme von Geringqualifizierten im Vergleich zu (hoch-)
qualifizierten Beschaftigten?

Forschungsleitende Annahmen sind zum einen, dass die
Weiterbildungsteilnahme sowohl bei Gering- als auch Hoch-
qualifizierten mit einem steigenden Grad systematischen
Kompetenzmanagements wéchst; zum anderen, dass die
Weiterbildungsteilnahme von Geringqualifizierten umso
starker wichst, je transparenter und strukturierter die be-
triebliche Kompetenzentwicklung organisiert ist, weil sich
dadurch die Unsicherheiten iiber Kosten und Nutzen von
Weiterbildung sowohl fiir die Beschéftigten als auch fiir be-
triebliche Entscheider-/innen reduzieren.

Systematisches Kompetenzmanagement als
Untersuchungsgegenstand

Zur Untersuchung dieser Fragen und Hypothesen stiitzt sich
der Beitrag auf Daten des BIBB-Qualifizierungspanels (vgl.
Infokasten).

Dieser Datensatz enthilt Informationen dartiiber, inwiefern
sich Betriebe (systematisch) mit den Kompetenzen ihrer
Beschiftigten auseinandersetzen (vgl. Tab. 1 im electronic
supplement). Anhand dieser Informationen werden
im Folgenden drei Betriebsgruppen mit verschiedenen
Systematisierungsgraden von Kompetenzmanagement
untersucht (vgl. Tab. 2 im electronic supplement).

Die erste Gruppe sind Betriebe, bei denen SKM nicht vor-
handen ist. Dies sind Betriebe, die die Kompetenzen von Be-
schéftigten weder systematisch erfassen, abgleichen noch
dokumentieren und die keine systematische Personalent-
wicklung oder schriftlich fixierte Beforderungskriterien
haben. Dies trifft auf rund 64 Prozent der deutschen Be-
triebe zu (vgl. Abb.1, S. 20). Die zweite Betriebsgruppe

BIBB-Qualifizierungspanel

Das BIBB-Betriebspanel zu Qualifizierung und Kompetenzent-
wicklung ist eine seit 2011 jdhrlich durchgefiihrte,
reprasentative Wiederholungsbefragung zum Qualifizierungs-
geschehen von Betrieben mit mindestens einer sozialver-
sicherungspflichtig beschaftigten Person in Deutschland. Die
Befragung wird vom BIBB in Zusammenarbeit mit dem infas
Institut fiir angewandte Sozialwissenschaft durchgefiihrt und
erfolgt liber computergestiitzte personliche Interviews (CAPI).
Fiir den vorliegenden Beitrag wird auf Daten aus der
Befragungswelle 2018 zuriickgegriffen, in der rund 4.000
Betriebe befragt wurden.

Weitere Informationen: www.qualifizierungspanel.de
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Abbildung 1

Verbreitung von systematischem Kompetenzmanagement (SKM) nach BetriebsgroRe

Gesamt

33,5%

200+ Beschaftigte
100-199 Beschaftigte
20-99 Beschédftigte ¥ 47,0 %
5-19 Beschaftigte 37,7%
1-4 Beschaftigte ! 23,3%
0% 20 %

W SKM: stark

Quelle: BIBB-Qualifizierungspanel 2018, gewichtete Daten, n=4.031

sind Betriebe, bei denen SKM schwach ausgeprdgt ist, was
bedeutet, dass sie vorhandene und benétigte Kompetenzen
von Mitarbeitenden abgleichen, Zielvereinbarungen nutzen
und soziale, personale sowie methodische Kompetenzen
beriicksichtigen. Allerdings folgt dieser Betriebstyp, der
in rund jedem dritten Betrieb vorkommt, dabei keiner
speziellen Systematik. Dies ist nur im dritten Betriebstyp
mit stark ausgeprdgtem SKM der Fall (zusdtzlich zu den
anderen Kriterien werden hier Kompetenzen systematisch
erfasst und es gibt eine systematische Personalentwicklung
oder schriftlich fixierte Beférderungskriterien), der in
2,6 Prozent der deutschen Betriebe vorkommt.

Ein Blick auf die Verbreitung nach Betriebsgrofie (vgl.
Abb. 1) zeigt, dass diese Verteilung vor allem mit der Viel-
zahl von Klein- und Kleinstbetrieben zusammenhéangt.
Denn erwartungsgemal? verzichtet hier die {iberwiegende
Mehrheit auf systematische Ansétze zur Erfassung und
Forderung von Kompetenzen. Anders sieht es in den
grofReren Betrieben aus: Bereits in der Gruppe mit 20 bis
99 Beschiftigten verfiigt fast die Halfte der Betriebe iiber
die Ressourcen, die Kompetenzen ihrer Beschiftigten zu-
mindest schwach systematisch zu managen. In Betrieben
mit mehr als 100 bzw. 200 Beschéftigten nimmt dann
vor allem die Verbreitung von stark systematisiertem
Kompetenzmanagement zu.

Aufféllig sind auch branchenbezogene Unterschiede in
der Nutzung von SKM (vgl. Abb. 2): Besonders verbreitet
sind Formen von systematischem Kompetenzmanagement
im Bereich der medizinischen, 6ffentlichen und unter-
nehmensnahen Dienstleistungen. In der Landwirtschaft, im
Bergbau und in der Energiewirtschaft verzichten dagegen
rund 86 Prozent der Betriebe auf jede Form von SKM, was

SKM: schwach

63,9 %
49,7% 25,5%
42,6 % 39,9 %
47,5%
60,6 %
75,2 %
40 % 60 % 80 % 100 %

SKM: nicht vorhanden

u.a. auf die durchschnittlich geringere BetriebsgroRe in
diesem Sektor zuriickzufithren sein diirfte. Demgegeniiber
zeigt sich im Baugewerbe, in den sonstigen ({iberwiegend
personlichen) Dienstleistungen sowie im Bereich »Handel
und Reparatur« ein moderaterer Einsatz von SKM. Dies
zeigt sich auch im Verarbeitenden Gewerbe. Auffallig ist
hier jedoch die deutlich tiberdurchschnittliche Verbreitung
von stark systematisiertem Kompetenzmanagement
(4,3%). Dies konnte darauf hindeuten, dass die zu-
nehmende Digitalisierung im produzierenden Gewerbe zu
einem steigenden Bedarf an strukturiertem Kompetenz-
management fithrt. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass
die Implementierung von SKM nicht nur von der Betriebs-
grofRe, sondern auch von den spezifischen Anforderungen
und Entwicklungen der Branchen abhangt. Insbesondere
in Branchen mit hohem Weiterbildungsbedarf, wie dem
Gesundheitswesen und der 6ffentlichen Verwaltung, ist
der Einsatz von systematischem Kompetenzmanagement
ein verbreitetes Instrument zur strategischen Steuerung
der Fachkréfteentwicklung.

Ergidnzend zu diesen deskriptiven Ergebnissen liefert ein
multivariates Regressionsmodell Hinweise auf mogliche
zugrundeliegende Einflussfaktoren hinter diesen Unter-
schieden nach Branchen und GréRenklassen. Das Modell
basiert auf einer ordinalen logistischen Regression, mit der
Faktoren identifiziert werden kénnen, die die Wahrschein-
lichkeit beeinflussen, dass in Betrieben eine hohere Stufe
des SKM ausgeprégt ist (von nicht vorhanden auf schwach
systematisiert, von schwach zu stark systematisiert). Dabei
wurden verschiedene Einfliisse wie Organisationsstruktur,
Tarifbindung oder Nachfrageriickgang im Marktsegment
beriicksichtigt (vgl. deskriptive Statistiken der Analyse-
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Abbildung 2
Verbreitung von systematischem Kompetenzmanagement (SKM) nach Branche

Landwirtschaft/Bergbau/Energie 1

Unternehmensnahe Dienstleistungen [/ 35,8 % _
Verarbeitendes Gewerbe 28,9 % _
Medizinische Dienstleistungen 50,4 % _
Offentlicher Dienst und Erziehung LO,4 % _
Handel und Reparatur 30,6 % _
Sonstige, Uiberwiegend personliche Dienstleistungen i 31,5% _
|
Bauwirtschaft | 27,5 % _
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
m SKM: stark SKM: schwach m SKM: nicht vorhanden

Quelle: BIBB-Qualifizierungspanel 2018, gewichtete Daten, n=4.031

variablen in Tab. 3 im electronic supplement). Hier zeigt
sich, dassvor allem ein steigender Digitalisierungsgrad, eine
divisionale (nach Produktgruppen gegliederte) formale Be-
triebsstruktur sowie eine Beratung bei der Einfithrung von
SKM einen positiven Einfluss auf die Auspridgung von SKM
haben (vgl. Tab. 4 im electronic supplement). Interessanter-
weise konnen die oben skizzierten Branchenunterschiede
vollstdndig durch die einbezogenen Kontrollvariablen er-
klart werden, wiahrend der signifikante Effekt der Betriebs-
grofde zumindest in der Gruppe der Grof3betriebe mit mehr
als 200 Beschiftigten erhalten bleibt.

Hohere Weiterbildungsteilnahmen in Betrieben
mit systematischem Kompetenzmanagement

Neben Informationen zum Systematisierungsgrad be-
trieblicher Kompetenzentwicklung enthilt das BIBB-
Qualifizierungspanel auch Informationen iiber das
Weiterbildungsverhalten der Beschéftigten. Diese An-
gaben werden im Folgenden genutzt, um den Einfluss
von SKM auf die Weiterbildungsteilnahmequoten von Be-
schéftigten unterschiedlicher Qualifikationsniveaus! zu
untersuchen (Details zur Operationalisierung vgl. Tab.5
im electronic supplement). Dazu wurden zwei weitere
(lineare) Regressionsmodelle geschétzt, die den Einfluss
von schwach und stark ausgepragtem SKM auf die Weiter-
bildungsteilnahmequoten von a) geringqualifizierten und

1 Das Qualifikationsniveau bezieht sich im BIBB-Qualifizierungspanel auf
das Anforderungsniveau der von den jeweiligen Beschaftigten ausgefiihr-
ten Tatigkeiten (vgl. Tab. 5 im electronic supplement).

b) (hoch-)qualifizierten Beschéftigten® gegeniiberstellen
(vgl. Tab. 6 im electronic supplement).

Unter Einbezug wichtiger Kontrollvariablen bestatigen
die Modelle die erste forschungsleitende Annahme, dass
sowohl gering- als auch (hoch-)qualifizierte Beschaftigte
hinsichtlich ihrer Weiterbildungsbeteiligung von einem
hoheren Grad systematischen Kompetenzmanagements
profitieren: Wie Abbildung 3 zeigt, ist die Weiterbildungs-
teilnahmequote von beiden Gruppen in Betrieben mit
SKM durchschnittlich um rund vier bis neun Prozent-
punkte hoher. Interessanterweise sind die Teilnahme-
quoten der Geringqualifizierten tendenziell starker bei
schwachem SKM ausgepragt, wahrend die Gruppe der
(hoch-)qualifizierten Beschéftigten starker von einem stark
systematisierten Kompetenzmanagement beeinflusst wird.
Die zweite Annahme, dass Geringqualifizierte in stdrkerem
Ausmalf profitieren, je transparenter und strukturierter die
betriebliche Kompetenzentwicklung organisiert ist, kann
somit nur bedingt bestatigt werden.

Diskussion: Warum steigen die Teilnahmequoten
von (Hoch-)Qualifizierten am stdrksten bei SKM?

Fiir dieses Ergebnis, dass die Teilnahmequote der (hoch-)
qualifizierten Beschéiftigten besonders bei stark aus-

2Die Gruppe der qualifizierten Beschéftigten (Ausiibung von Tatigkeiten,
die iiblicherweise eine abgeschlossene Berufsausbildung erfordern)
wurde hierbei mit der Gruppe der hochqualifizierten Beschaftigten
(Tatigkeiten, die iiblicherweise Hochschul-, Meister-oder Technikerab-
schluss erfordern) zusammengefasst.
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Abbildung 3

Unterschied in der Weiterbildungsteilnahmequote von
gering- und (hoch-)qualifizierten Beschaftigten in Ab-
hdngigkeit vom Einsatz eines systematischen Kompetenz-
managements (schwach und stark ausgeprdgt im Vergleich
zu nicht vorhanden).

SKM: schwach ausgepragt

SKM: stark ausgepragt

-,02 0 ,02 04 06 ,08 ,10 ,12 |14
Unterschied in den Weiterbildungsteilnahmequoten

-e- Geringqualifizierte (Hoch-)Qualifizierte

Hinweise: BIBB-Qualifizierungspanel 2018; OLS Regression mit robusten
Standardfehlern; unstandardisierten Regressionskoeffizienten; 95 Pro-
zent-Konfidenzintervallen; Kontrollvariablen: BetriebsgroRenklassen,
formale Organisationsstruktur, Digitalisierungsgrad, Branche, Region
(West/Ost), Tarifbindung, Vernetzung mit anderen Betrieben, Kammer-
mitgliedschaft, Marktsituation; listenweiser Ausschluss fehlender Werte;
n=2.052 Betriebe mit Weiterbildungsteilnahmen von Einfachquali-
fizierten und n=3.006 Betriebe mit Weiterbildungsteilnahmen von
(Hoch-)Qualifizierten; ungewichtete Daten.

gepragtem SKM steigt, lassen sich im Rahmen der Theorie
relationaler Ungleichheiten (ToMASKOVIC-DEVEY/AVENT-
Horr2019) plausible Erkldrungen finden. Demnach kénnen
betriebliche Ressourcen vor allem von jenen Beschéftigten-
gruppen in Anspruch genommen werden, die im Betrieb ein
gutes soziales Aushandlungspotenzial haben. Dazu gehoéren
insbesondere hohere formale Qualifikationen und eine
berufliche Expertise. Ebenso spielen Selbstwirksamkeits-
erfahrungen der Beschéiftigten eine entscheidende Rolle.
Sie setzen die Kenntnis betrieblicher Spielregeln und Er-
fahrungen voraus, wie die eigene Aushandlungsposition
im Betrieb verbessert werden kann. Dies konnte erkliren,
warum formalisierte Systeme wie das SKM bestehende
soziale Unterschiede zwischen Beschiftigtengruppen
nicht aufheben, sondern — wenn auch abgeschwécht —
perpetuieren.

Insofern konnte eine intensivere Unterstiitzung im Hin-
blick auf die Wahrnehmung und Stdrkung der eigenen
Fahigkeits- und Leistungspotenziale sowie eine verbesserte
Kenntnis der Funktionsweisen von SKM notwendig sein, um
auch die Gruppe der Geringqualifizierten in den Prozess
der stark systematisierten Kompetenzentwicklung einzu-
beziehen. Damit die unterschiedlichen Voraussetzungen
von Beschiftigtengruppen beriicksichtigt werden konnen,

ist eine lern- und kompetenzfoérderliche Arbeitsumgebung
und eine dies unterstiitzende Fiihrungskultur wichtig (vgl.
Bose/DIETZEN 2017). Dadurch kann unterstiitzt werden,
dass alle Beschiftigten, unabhéngig von ihrem Quali-
fikationsniveau, gleiche Chancen auf berufliche Weiter-
bildung und damit auf langfristige Beschéftigungsfiahigkeit
haben. <

Ausfiihrliche Hinweise zu Operationalisierung und
multivariaten Analysen im electronic supplement:
k www.bwp-zeitschrift.de/e12244.
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