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Kernbotschaften

« Durch Megatrends, wie Digitalisierung oder demografischer Wandel, steigt die
Relevanz betrieblicher Weiterbildung.

« Der vorliegende Beitrag beleuchtet begriffliche und konzeptionelle Grundlagen
der betrieblichen Weiterbildung. Das Mehrebenenmodell betrieblicher Entschei-
dungen zu Weiterbildung hilft, die in Betrieben bestehende Vielfalt zu beschrei-
ben.

« Die Unternehmensgrofle beeinflusst die Weiterbildungsentscheidungen: Viele
kleinste und kleine Unternehmen bieten keine Weiterbildung an. Auch mittlere
Unternehmen kénnen selten mit GrofSunternehmen mithalten.

« Eine professionelle Weiterbildungsberatung sollte sich auf die individuelle Situa-
tion jedes Unternehmens einstellen, um passende Losungen herauszuarbeiten
und Betriebe in ihren Vorhaben zu unterstiitzen.

1  Einleitung

Fur Expertinnen und Experten, die Arbeitgeber und Arbeitgeberinnen zum Thema
Weiterbildung beraten, ist vor allem die betriebliche Weiterbildung von Relevanz. Be-
triebliche Weiterbildung wird definiert als Mafinahmen, ,die vorausgeplantes, organi-
siertes Lernen darstellen und die vollstindig oder teilweise von Unternehmen fiir ihre
Beschiftigten direkt oder indirekt finanziert werden. (...)“! (Destatis 2013, S.8). Als
zentrales Element ist dabei das Engagement der Arbeitgeber und Arbeitgeberinnen
zu erkennen, welches unterschiedliche Formen einnehmen kann, wie das Initiieren,
Finanzieren, Organisieren.

Die steigende Relevanz der betrieblichen Weiterbildung hingt mit Megatrends
zusammen, welche Produkt- und Arbeitsmirkte, aber auch die Gesellschaft im Allge-
meinen prigen. Durch die digitale Transformation beispielsweise verindern sich

1 Unternehmen kénnen sowohl direkte als auch indirekte Kosten der Weiterbildung ihrer Beschiftigten iibernehmen. Bei
direkten Kosten handelt es sich beispielsweise um Zahlungen und Gebiihren an Weiterbildungsanbietende fiir die Teil-
nahme der Beschiftigten an externen Lehrveranstaltungen; Kosten fiir den Einsatz von externem Weiterbildungspersonal
in internen Lehrveranstaltungen; Reisekosten, Spesen und Tagegeld etc. Bei indirekten Kosten handelt es sich um die
Lohnkosten der Teilnehmerinnen und Teilnehmer (Destatis 2017, S. 51f.).
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Branchen, Berufsfelder und Titigkeiten. Die Weiterbildung unterstiitzt Beschiftigte
und Unternehmen dabei, sich an neue Anforderungen anzupassen und diese in den
Betrieben auch aktiv mitzugestalten. Ebenfalls trigt sie zur Steigerung der Innova-
tionskraft der Unternehmen bei. Demografischer Wandel und der Fachkriftemangel
fithren dazu, dass es immer schwieriger wird, den Personalbedarf durch Einstellung
neuer Beschiftigter zu befriedigen. Betriebliche Weiterbildung erh6ht zum einen die
Attraktivitit des Unternehmens als Arbeitgeber bzw. Arbeitgeberin, sodass sich mehr
Personen bewerben. Zum zweiten trigt sie zur Erhdhung der Leistungsbereitschaft
und Arbeitszufriedenheit der Beschiftigten bei — ein wichtiger Punkt vor dem Hinter-
grund der steigenden Relevanz von Personalbindung. Zum dritten kann betriebliche
Weiterbildung helfen, interne Beschiftigungspotenziale weiterzuentwickeln, sodass
keine Neueinstellung notwendig ist.

Ein Blick in die Theorie und in die Praxis der betrieblichen Weiterbildung zeigt,
dass es sich dabei um ein komplexes Phinomen handelt, welches besonders kleinere
Unternehmen, aber auch Arbeitgeberberaterinnen und -berater vor Herausforderun-
gen stellt. Der vorliegende Beitrag bietet einen kurzen Uberblick iiber die relevanten
Themenbereiche.

In einem ersten Schritt wird eine Synopse relevanter theoretischer Erkenntnisse
zur betrieblichen Weiterbildung prasentiert. In einem zweiten Schritt richtet sich der
Blick auf empirische Erkenntnisse zu Herausforderungen bei der betrieblichen Weiter-
bildung in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU). Auf dieser Grundlage werden
in einem dritten Schritt Implikationen fiir Beraterinnen und Berater von Arbeitgeben-
den abgeleitet.

2 Betriebliche Weiterbildung aus wissenschaftlicher Sicht
»in a nutshell“

Als Rahmen fiir die Erorterung theoretischer Uberlegungen wurde das Mehrebenen-
modell betrieblicher Entscheidungen zu Weiterbildung (Kipplinger 2016) gewihlt. Wie
in der Tabelle 1 zu erkennen, umfasst das Modell drei Ebenen: die Makro-, die Meso-
und die Mikroebene.

Auf der Makroebene wird die grundsitzliche Entscheidung in einem Unterneh-
men fiir oder gegen die Weiterbildung, auch wenn selten explizit getroffen, betrachtet.
Empirische Studien? lassen drei Typen von Unternehmen erkennen. Es gibt Unter-
nehmen, in denen Weiterbildung fest verankert ist (kontinuierliche Weiterbildner), die
gelegentlich weiterbilden (diskontinuierliche Weiterbildner), und andere, in welchen
das gar nicht der Fall ist (kontinuierliche Nicht-Weiterbildner). Fehlende sowie diskon-
tinuierliche Weiterbildung sind haufiger in kleineren als in grof3en Betrieben anzutref-
fen. Die Griinde fiir die Entscheidung gegen die (kontinuierliche) Weiterbildung kén-
nen unterschiedlich sein (Kipplinger 2016):

2 Ein Uberblick findet sich bei Kapplinger 2016.
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« Aus Betriebssicht wird kein Weiterbildungsbedarf registriert.

« Handlungsalternativen, wie befristeter Einkauf von Qualifikationen, technische
Rationalisierung, Neueinstellung werden bevorzugt.

« Fehlende Ressourcen (Zeit, Mittel).

« Mangel an passenden Weiterbildungsangeboten.

« Probleme bei der Bedarfsanalyse.

Es muss im Einzelfall genauer analysiert werden, inwiefern die aus Betriebssicht als
relevant genannten Barrieren einen objektiven Charakter haben oder mit den Einstel-
lungen, Kompetenzen oder Priferenzen der jeweiligen Entscheidungstrigerinnen und
-trigern zusammenhingen. Diese Thematik wird auf der Mesoebene des Modells be-
leuchtet. Hier geht es um die Frage der Institutionalisierung der Weiterbildung im
Sinne der Verteilung von Zustindigkeiten oder Verortung in Betrieben. Ein Blick in
die betriebliche Praxis zeigt (Kdpplinger 2016), dass die Verantwortung fiir die Weiter-
bildung auf verschiedene Funktionstrigerinnen und -triger iibertragen werden kann.
In kleineren Unternehmen (bis 100 Beschiftigte) ist die Weiterbildungszustindigkeit
hiufig bei der Geschiftsfithrung verortet. In grofleren Betrieben (100-999 Beschif-
tigte) wird die Zustidndigkeit von HR-Abteilungen und den Linienvorgesetzten tiber-
nommen. In Groflunternehmen (ab 1000 Beschiftigte) ist die Weiterbildungsarbeit
formalisiert, die Entscheidungen diesbeziiglich werden jedoch zwischen verschiede-
nen Akteuren verhandelt (z.B. verschiedene Beschiftigtengruppen, Fithrungskrifte,
Betriebsrat).

Die Funktionstrigerinnen und -triger unterscheiden sich beispielsweise im Hin-
blick auf ihre Erfahrungen und Kompetenz: Inhaber und Inhaberinnen oder Ge-
schiftsfithrer und Geschiftsfithrerinnen von kleineren Unternehmen haben hiufig
einen geringeren Einblick in die Methodenvielfalt oder in die aktuellen Trends und
Entwicklungen als HR-Expertinnen und -Experten in Personalabteilungen gréflerer
Unternehmen. Auch aus diesem Grund tibersehen sie moglicherweise hiufiger die
Potenziale der Weiterbildung, welche mehrere Funktionen im Unternehmen erfiillen
kann:

« Motivations- und Identifikationsfunktion (Erhéhung der Leistungsbereitschaft
und der Identifikationsbereitschaft der Beschiftigten)

« Flexibilisierungsfunktion (Unterstiitzung von Umstellungsprozessen)

« Akquisitions- und Imagefunktion (Unterstiitzung der Auflenkommunikation
des Unternehmens)

« Anpassungsfunktion (Unterstiitzung der Anpassung an neue Arbeits- und Pro-
duktionsanforderungen)

« Gestaltungs- und Entwicklungsfunktion (Unterstiitzung von Innovationen und
proaktiver Verinderungen/Gestaltung von Unternehmen).
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Tabelle 1: Mehrebenenmodell betrieblicher Entscheidungen zu Weiterbildung (Quelle: Eigene Darstellung in
Anlehnung an Kipplinger 2016; Formen der Weiterbildung in Anlehnung an Stock-Homburg & Grof3 2019)

Makroebene

Entscheidung
fur oder gegen
Weiterbildung

Kontinuierlich weiterbildende Unternehmen
Diskontinuierlich weiterbildende Unternehmen
Kontinuierlich nicht-weiterbildende Unternehmen

Mesoebene

Entscheidung zur
Weiterbildungs-
kompetenz

Weiterbildungskompetenz als Teil der Fithrung oder Leitung

Zentralisierte Weiterbildungskompetenz

Dezentralisierte Weiterbildungskompetenz

Mikroebene

Weiterbildungs-
entscheidungen

Form:

Edukationsbasierte Methoden: Lehrvortrige, Workshops, Konferenzen, Rollenspiele,
Fallstudien, Planspiele, E-Learning, Blended-Learning

Erfahrungsbasierte Methoden: Job-Enlargement, Job-Enrichment, Job-Rotation, Quali-
tatszirkel, Lernstatt, Action Learning

Feedbackbasierte Methoden: Mitarbeitergesprich, Coaching, Mentoring
Andere: Selbstgesteuertes Lernen

Ort: in Prisenz im Unternehmen direkt oder auf3erhalb bei Weiterbildungseinrichtun-
gen, Hochschulen, Verbinden/Kammern

Zunehmend auch in digitalen oder hybriden Raumen

Personen (relevante Charakteristika von Teilnehmenden):

Erwerbstitige vs. Arbeitslose

Vollzeitbeschiftigte, Teilzeitbeschiftigte

Beamte, Angestellte, Arbeiter und Arbeiterinnen, Selbststindige
Fiihrungskrifte, Nachwuchskrifte, Beschiftigte, Ungelernte/Angelernte
Befristet Beschiftigte, unbefristet Beschiftigte

Personen mit hohen, niedrigen, keinen Schulabschliissen

Minner, Frauen

Inhalte (von anlassbezogen bis allgemeine Schlisselkompetenzen)

Zeit (von einer Stunde bis mehrere Tage)

Ziele:

Sicht des Unternehmens (Bsp.) Sicht der Beschiiftigten (Bsp.)

Personlich zufriedener sein
Neue Aufgaben iibernehmen
Einen neuen Arbeitsplatz/Job finden

« Akquisitions- und Imagefunktion

«+ Motivations- und Identifikationsfunktion | «

« Flexibilisierungsfunktion .

« Anpassungsfunktion « Hohere Position im Beruf erhalten

« Gestaltungs- und Entwicklungsfunktion | « Ein hoheres Gehalt bekommen

« Hohere Sicherheit vor Arbeitsplatz-
verlust

Sonstiges:

Grund der Teilnahme: betriebliche Anordnung, Vorschlag des oder der Vorgesetzten,
Zustimmung des oder der Vorgesetzten, eigene Initiative, verpflichtende Teilnahme,
freiwillige Teilnahme

Finanzierung: privat, vom Unternehmen, staatlich gefordert.

Anbietende: selbstindige Trainer und Trainerinnen, Weiterbildungsinstitute, Hoch-
schulen, Kammern, Arbeitgeber- und Berufsverbinde, Beratungsunternehmen, Wei-
terbildungsverbiinde, Arbeitgebernetzwerke
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Da Verantwortliche aus kleineren Unternehmen dariiber hinaus stark in das operative
Geschift eingebunden sind, kénnen dringende Angelegenheiten ihren Wahrneh-
mungshorizont und ihre Priferenzen, beispielsweise im Hinblick auf die Ressourcen-
einteilung, dominieren. Denkbar ist ebenfalls, dass sie sich angesichts der Vielfalt der
zu entscheidenden Parameter der Weiterbildung (z. B. Inhalte, Formate, Ort) — siehe
die Mikroebene des Modells — von den anstehenden Entscheidungen schneller iiber-
fordert fuihlen.

Alle drei Ebenen hingen miteinander zusammen. Eine Entscheidung fiir Weiter-
bildung auf der Makroebene beeinflusst die Relevanz der Weiterbildungskompetenz.
Mangelnde Fachkompetenz auf der Mesoebene hat Einfluss auf die Teilentscheidun-
gen beziiglich konkreter Umsetzungsfragen auf der Mikroebene.

Das Mehrebenenmodell betrieblicher Entscheidungen zu Weiterbildung erlaubt
zum einen, die grofse Vielfalt der in Unternehmen anzutreffenden Weiterbildungsakti-
vititen zu erfassen. Zum anderen deckt es eine Reihe der aus Sicht von Beratenden
relevanten Themenschwerpunkte ab.

3  Herausforderungen bei der betrieblichen Weiterbildung
in KMU

In den Ausfithrungen des Kapitels 2 deutete sich an, dass in kleineren Unternehmen
mit besonderen Herausforderungen im Hinblick auf betriebliche Weiterbildung zu
rechnen ist. Dieser Gedanke soll im Folgenden aus der Perspektive empirischer Stu-
dien beleuchtet werden. Die Studien lassen sich sehr gut in die Systematik des Mehr-
ebenenmodells einordnen.

Betrachtet man die Weiterbildungsbeteiligung (Abb. 1), also die Makroebene, so
fillt auf, dass kleine und kleinste Unternehmen deutlich seltener Weiterbildung anbie-
ten als mittlere und grofle Unternehmen (Bennewitz, Klinge, Leber u.a. 2022, S.100f;
Schwengler & Leber 2023).

Dass im Jahr 2022 nur jeder dritte Kleinstbetrieb und nur jeder zweite Kleinbe-
trieb Weiterbildungsangebote finanziert hat, erscheint tiberraschend, denn eine be-
triebliche Weiterbildung kann neben der Aufgabe, das Wissen und die Fihigkeiten der
Beschiftigten weiterzuentwickeln, auch auf andere Weise zum betrieblichen Erfolg
beitragen. So konnte z. B. anhand von empirischen Daten aus fiinf europiischen Lin-
dern gezeigt werden, dass eine Erhéhung der Weiterbildungsaktivitit in Unternehmen
tatsdchlich auch zu einer Erhohung der Produktivitit fithrte (Strahler 2015). Insbeson-
dere geringer qualifizierte Beschiftigte arbeiten nach einer betrieblichen Weiterbil-
dung hiufig deutlich produktiver (Kuckulenz 2006).

Zusitzlich verbinden Unternehmen mit Weiterbildungen positive Effekte auf die
Motivation und die Mitarbeiterbindung, sofern die konkrete Weiterbildung so gewihlt
wird, dass diese den individuellen Interessen und Fihigkeiten entspricht und die Be-
schiftigten durch die neu erworbenen Kenntnisse ihr Selbstwertgefiihl steigern kon-
nen (Seyda & Werner 2012). Kleine Unternehmen erkennen allerdings seltener als
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Grofibetriebe, dass ein betriebliches Weiterbildungsangebot zu einer hoheren Arbeit-
geberattraktivitit beitragen kann (Seyda 2021).

grolRe Betriebe (500 und mehr Beschaftigte)

mittlere Betriebe (50 bis 499 Beschaftigte)

Kleinbetriebe (10 bis 49 Beschéftigte)

Kleinstbetriebe (1 bis 9 Beschéftigte)

gesamt

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Abbildung 1: Anteil weiterbildender Betriebe 2022 nach GréRe (Quelle: Schwengler & Leber 2023, eigene
Darstellung)

Im Unterschied zur Weiterbildungsbeteiligung zeigt sich ein hohes Engagement von
kleinen Unternehmen in der Weiterbildungsintensitit. Unternehmen mit bis zu 49
Beschiftigten investierten im Jahr 2019 im Durchschnitt pro Beschiftigtem rund
sechs Arbeitsstunden und 242 € mehr in Weiterbildung als Groflbetriebe (Seyda 2021).

Dennoch gibt es eine Reihe von Griinden, die Unternehmen davon abhalten kén-
nen, ihren Beschiftigten eine betriebliche Weiterbildung anzubieten. Zunichst ist da-
von auszugehen, dass nicht alle Unternehmen in jedem Jahr einen konkreten Anlass
haben, ihre Beschiftigten weiterzubilden. Ein konkreter Anlass kénnte z. B. durch den
Kauf einer neuen Maschine oder einer neuen Software entstehen. Janssen und Leber
(2015) konnten zeigen, dass gerade kleine Unternehmen hiufig nur in einzelnen Jah-
ren betriebliche Weiterbildungen durchfithren.

Neben einem fehlenden Anlass gibt es weitere Griinde, die gerade kleinere Unter-
nehmen davon abhalten, Weiterbildungsangebote zu machen. Zum einen entstehen
durch Weiterbildungen Arbeitsausfille, die kurzfristig zu einem Riickgang der Pro-
duktivitit des Unternehmens fithren und gerade in einem Unternehmen mit wenigen
Beschiftigten schwer aufzufangen sind (Seyda 2021). Des Weiteren stellen Kursgebtih-
ren und Fahrtkosten unmittelbare Ausgaben dar, die das Betriebsergebnis negativ be-
einflussen. Zum anderen kénnten Unternehmen befiirchten, dass die durch eine Wei-
terbildung qualifizierten Beschiftigten in andere Unternehmen abwandern werden,
da sie durch die neue Qualifikation ihre Attraktivitit auf dem Bewerbermarkt steigern.

Auf der Mesoebene zeigt sich, dass in kleinen Betrieben fast immer die Inhaberin
oder der Inhaber die Aufgaben des Personalmanagements neben dem betrieblichen
Kerngeschift {ibernimmt. Dieser/diesem fehlen in der Praxis hdufig Kapazititen fiir
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die Organisation von Weiterbildungen (Seyda 2021), die sich sehr aufwindig gestalten
kann.

Lisst sich beispielsweise fiir den Weiterbildungsbedarf eines Unternehmens kein
standardisiertes Angebot in einer Weiterbildungsdatenbank finden, miisste ein Anbie-
ter gesucht werden, der ein individualisiertes Angebot machen kann. Hierfiir kommen
neben etablierten Trigern der Erwachsenenbildung z. B. auch Hochschulen, Berufs-
schulen oder Lieferanten bzw. Lieferantinnen (z. B. der Hersteller bzw. die Herstelle-
rin einer neuen Maschine) in Frage.

Wenn ein passender Anbieter fiir eine Weiterbildung gefunden ist, miissen durch
das Unternehmen weitere Entscheidungen auf der Mikroebene getroffen werden, z. B.
in Bezug auf Ort, Zeit und Umfang des Angebots

Insgesamt zeigt sich damit, dass die Planung und Umsetzung von betrieblicher
Weiterbildung gerade fiir kleinere Unternehmen komplex sein kann, gleichzeitig aber
auch mit einem Nutzen verbunden ist. Eine professionelle Weiterbildungsberatung
kann fiir Unternehmen jeder Grofie dazu beitragen, die benétigten entscheidungsrele-
vanten Informationen zu finden und aufzubereiten (siehe den Beitrag von T. Stanik in
diesem Band).

4  Implikationen fiir die Arbeitgeberberatung

Aus obigen Ausfithrungen kénnen wichtige Implikationen fiir die Arbeit von Arbeit-
geberberaterinnen und -beratern abgeleitet werden.

Beratende sollten sich darauf einstellen, dass nicht alle Unternehmen sofort die
Bereitschaft mitbringen, Weiterbildung anzubieten. Es muss jeweils betriebsspezi-
fisch untersucht werden, ob Verantwortliche in Betrieben...

. ...gute Griinde gegen die Durchfithrung betrieblicher Weiterbildung haben (z. B.
es werden keine neuen Kompetenzen benétigt),
. ..alternative Losungen wihlen kénnen (z.B. temporirer Wissenserwerb durch

Werksvertrige),

« ..die Situation fehleinschitzen (z.B. der Bedarf liegt vor, wird aber nicht er-
kannt),

o ..die fiir ihr Unternehmen relevanten Vorteile der Weiterbildung nicht kennen,
oder

« ..keine passenden Losungen suchen und finden (z.B. passende Formate sind
nicht bekannt oder werden nicht angeboten).

Hierbei kann das Mehrebenenmodell betrieblicher Entscheidungen zu Weiterbildung
den Beratenden helfen, die Analyse zu strukturieren.

Beratende kénnen erwarten, dass in manchen Unternehmen Uberzeugungsar-
beit zu leisten ist und der Nutzen betrieblicher Weiterbildung auf mehreren Ebenen —
auch aus der individuellen Sicht der Beschiftigten — erliutert werden muss. Zum an-
deren ist es wichtig, vielfiltige Formate der betrieblichen Weiterbildung anbieten zu
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koénnen. Unternehmen sollen dabei unterstiitzt werden, eine fiir sich individuell pas-
sende Losung zu finden.

Beratung zu Mdglichkeiten externer Unterstiitzung konnte ebenfalls ein relevan-
tes Thema und fiir Arbeitgebende von Nutzen sein. Vor allem kleineren Unternehmen
ist externe Unterstiitzung in Form von finanzieller Férderung, aber auch organisatori-
scher Umsetzung durch Weiterbildungsverbiinde, Arbeitgeberverbinde oder Hoch-
schulen oft nicht bekannt.

Aufgrund des geringeren Professionalisierungsgrads der Personalarbeit in klei-
nen Unternehmen erscheint eine Weiterbildungsberatung im Rahmen der Arbeit-
geberberatung gerade fiir diese Betriebe besonders nutzbringend. Themen wie be-
triebliche Weiterbildungsstrategie oder Erhthung der Motivation und Bindung der
Beschiftigten durch Beteiligung an den Weiterbildungsentscheidungen sollen einen
prominenten Platz in den Beratungsgesprichen einnehmen.
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