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Vorwort

Der vorliegende Leitfaden aus dem Projekt ,Transformation der Fahrzeugindustrie
und ihrer Zulieferer regional und iiberregional in und fiir Bayern und dartiber hin-
aus gestalten — nachhaltig, digital, vernetzt, sozial, erfolgreich! (transform.by)” zeigt
Moglichkeiten und Handlungsimpulse fiir Personen mit Fithrungsverantwortung in
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in Transformationsprozessen auf. Das
Forschungsinstitut Betriebliche Bildung (f-bb) hat auf Basis vielfaltiger Analysen und
Studien (unter anderem in betrieblichen Fallstudien, einer bayernweiten Betriebsbe-
fragung und einer Analyse zur Beschaftigungsstruktur) systematisch Qualifizierungs-
mafinahmen fiir Geschiftsfithrungen, Fithrungskrafte und Beschiftigte entwickelt
und gemeinsam mit Unternehmen der bayerischen Fahrzeug- und Zuliefererindustrie
erprobt. Der Fokus liegt auf Bedarfen und spezifischen Mafinahmen fiir kleine und
mittlere Unternehmen (KMU). Der Leitfaden bietet praxisnahe Orientierung, zeigt
bewédhrte Ansdtze und ladt Sie als Fithrungskraft aus einem KMU dazu ein, Bildungs-
prozesse aktiv zu gestalten — im eigenen Unternehmen und dariiber hinaus. So kann
er als Impulsgeber fiir eine lernforderliche Unternehmenskultur wirken.

Das Projekt transform.by wird im Rahmen der , Transformationsstrategien fiir Regionen
der Fahrzeug- und Zulieferindustrie” vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Energie (vormals: Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz) von 07/2022
bis 12/2025 gefordert. Das Projekt wird vom Forschungsinstitut Betriebliche Bildung
(f-bb) gemeinsam mit Bayern Innovativ sowie der Gesellschaft fiir Personal- und
Organisationsentwicklung (ffw) umgesetzt. Assoziiert sind vier bayerische Regional-
projekte in Regensburg, Ingolstadt, der Region Mainfranken und der Européischen
Metropolregion Niirnberg. Diese betrachten eigene Schwerpunkte und regionale
Transformationsansétze.



1 Transformation in der Automobil-
und Zulieferbranche

1.1 Ausgangslage und aktuelle Entwicklungen
in der Branche

Als Fithrungskraft in der Automobil- und Zulieferbranche in Deutschland wissen Sie:
Die Branche befindet sich in einem tiefgreifenden Transformationsprozess. Dieser
zeichnet sich durch technologische Innovationen, die zunehmende Bedeutung von
Digitalisierung und Softwarelsungen und den Ubergang zu neuen Antrieben und
verdnderten Arbeits- und Produktionsprozessen aus, die neben wirtschaftlichen Zie-
len vermehrt auch 6kologische berticksichtigen (vgl. Hofmann et al. 2023). Es eroff-
nen sich Perspektiven fiir neue Produkte und Dienstleistungen, welche aber auch die
Qualifikationsbedarfe und Beschéftigungsstruktur in den Unternehmen beeinflussen
(vgl. Herrmann et al. 2023). Allen voran sind die ,drei D — demografischer Wan-
del, Digitalisierung und Dekarbonisierung — zentrale Faktoren, die Geschéftsfelder,
Lieferketten und Arbeitsprozesse nachhaltig verandern. Hierdurch verschiebt sich die
Wertschépfung hin zu nachhaltigeren und digitalen Geschdftsmodellen (vgl. Clau-
sen et al., 2022). Daneben préagen die branchenspezifischen Entwicklungen vernetztes
und autonomes Fahren, gemeinsam genutzte Mobilititsangebote (Shared Mobility
Services, z. B. Carsharing) sowie die Elektromobilitdt mafigeblich die Transformation
(vgl. Herrmann et al., 2023, Sievers & Grimm, 2022). Hierdurch stehen insbesondere
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) vor der Herausforderung, zahlreiche tech-
nologische und organisatorische Verdanderungen parallel zu meistern. Zudem spiiren
viele Betriebe einen erhohten Wettbewerbsdruck durch neue internationale Akteu-
re auf dem Automobil- und Zuliefermarkt. Dadurch kommt es zu besonders grofien
Umwilzungen der deutschen Unternehmen, die seit vielen Jahren zu den weltweit
fithrenden Entwicklungsstandorten in den traditionellen Antriebstechnologien geho-
ren (vgl. Jank, Gramke & Spuck, 2023). Allerdings erdffnet die Transformation auch
fiir deutsche Unternehmen vielfdltige Chancen fiir effizientere und automatisierte
Arbeitsprozesse sowie digitalisierte und nachhaltige Produkte und Dienstleistungen.
Diese wiederum konnen zu Beschéftigung und Wachstum beitragen.

Um sich als Unternehmen in diesem dynamischen Branchenumfeld zukunftsfahig
aufzustellen, bedarf es einiger strategischer Neuausrichtungen und Mafsnahmen.
Der Wandel erfordert neue Kompetenzen sowie eine flexiblere, interdisziplindre
und abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens, die
auch verschiedene Hierarchieebenen umfasst. Deshalb kommt in Transformati-
onsprozessen gerade der Weiterbildung eine entscheidende Funktion zu, die diese
notwendigen Kompetenzen fordert (vgl. Berger, Gensler & Weber 2024; Samray &
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Transformation in der Automobil-
und Zulieferbranche

Lukowski, 2025). In diesem Kontext tibernehmen Sie als Fithrungskraft eine zentrale
Rolle: Sie gestalten den Wandel nicht nur aktiv mit, sondern sind maf3geblich dafiir
verantwortlich, Verdnderungsvorhaben verstandlich zu kommunizieren, Mitarbei-
tende einzubeziehen und sie beim Erwerb neuer Kompetenzen zu unterstiitzen.
Gerade wenn Ziele noch nicht eindeutig bestimmbar sind, ist Fiihrung besonders
anspruchsvoll — und zugleich entscheidend fiir das Gelingen der Verdnderung. Die
Gesprache mit Fiihrungskréaften und Mitarbeitenden im Projekt transform.by zeigen:
Diese Aufgabe ist selten einfach und gelingt nicht immer zur Zufriedenheit aller
Beteiligten. Genau hier setzt der Leitfaden an. Er bietet Ihnen als Fithrungskraft
praxisnahe Orientierung und stellt niedrigschwellige Mafinahmen vor, mit denen
Sie die Transformation in Ihrem Unternehmen wirksam begleiten konnen.

1.2 Ziele und Aufgaben des Leitfadens

Fiihrungskrifte in KMU stehen im Zentrum von Transformationsprozessen — ins-
besondere in der Automobilwirtschaft. Sie sind nicht nur fiir die strategische Aus-
richtung des Unternehmens verantwortlich, sondern {ibernehmen oft auch Aufgaben
der Personalentwicklung und Qualifizierung. Der vorliegende Leitfaden richtet sich
gezielt an diese Personengruppe und bietet praxisnahe Unterstiitzung, um Weiterbil-
dung als wirksames Instrument der Verdnderung zu nutzen.

Er verfolgt drei zentrale Ziele:

®  Verstindnis schaffen: Er zeigt auf, wie sich Transformationsprozesse auf unter-
schiedliche Unternehmensbereiche auswirken und welche Herausforderungen
sich daraus fiir Sie als Fiihrungskraft ergeben.

®  Handlungsfihigkeit stiarken: Er erldutert, warum Weiterbildung ein zentraler
Hebel fiir gelingende Verdnderung ist — und wie Sie als Fithrungskraft Thre Mitar-
beitenden gezielt einbinden und fordern kénnen.

m  Impulse geben: Er stellt konkrete, im Projekt transform.by gemeinsam mit KMU
entwickelte und erprobte Mafinahmen vor, die sich leicht in den Unternehmens-
alltag integrieren lassen.

Der Leitfaden ist so aufgebaut, dass er sowohl zum punktuellen Nachschlagen als
auch zum systematischen Lesen geeignet ist. Er bietet kompakte Hintergrundinfor-
mationen, praxisnahe Beispiele und niedrigschwellige Umsetzungsideen. Ziel ist, Sie
zu ermutigen, Bildungsprozesse aktiv zu gestalten — als Teil einer zukunftsorientier-
ten Unternehmenskultur.



2 Transformation als FUhrungsaufgabe

Traditionell war die Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden stark
hierarchisch gepragt (vgl. Kraus & Kreitenweis, 2020). Fithrung bedeutete, klare
Arbeitsziele vorzugeben, deren Umsetzung zu kontrollieren und Entscheidungen
zentral zu treffen. Doch Transformationsprozesse verlaufen dynamisch: Unterneh-
mensziele dndern sich hdufig und miissen flexibel an neue Rahmenbedingungen
angepasst werden. In solchen Kontexten stofien starre und streng hierarchische Fiih-
rungsstile und -rollen jedoch schnell an ihre Grenzen (vgl. Kraus & Kreitenweis, 2020).

Was bedeutet das fir Sie als Fihrungskraft?

In diesem Kapitel erhalten Sie Antworten auf zentrale Fragen:

®m  Welche Aufgaben iibernehmen Sie in dynamischen Verdnderungsprozessen?

®  Welches Fiihrungsverstandnis hilft Ihnen, Ihr Team wirksam zu begleiten?

®m  Wie konnen Sie als Fiihrungskraft erfolgreiche Verdanderung im Unternehmen
fordern?

Fithrung in der Transformation bedeutet, gemeinsam mit der Fithrungsebene und
Ihrem Team Verantwortung zu iibernehmen. Eine Threr wichtigsten Aufgaben ist es,
Mitarbeitende friihzeitig in Entscheidungsprozesse einzubinden und sich regelméfig
mit ihnen {iber Ziele, Strategien und Vorgehensweisen auszutauschen. Transparente
Kommunikation zwischen Fiihrungsebene und Mitarbeitenden ist dabei essenziell.
Dariiber hinaus fordern Sie eine positive Verdnderungskultur, indem Sie Thr Team
motivieren, sich aktiv einzubringen. Weiterbildung spielt in diesem Zusammenhang
eine zentrale Rolle: Sie ist kein Allheilmittel, aber ein entscheidender Erfolgsfaktor,
um Unsicherheiten zu begegnen und neue Kompetenzen aufzubauen.

\‘.ﬁjl Beispiel aus der Praxis

Ein mittelstandischer Zulieferbetrieb im Projekt transform.by fiihrte regelméfiige
,Strategie-Dialoge” zwischen Fithrungskriaften und Mitarbeitenden ein. In kurzen,
monatlichen, meist digitalen Meetings wurden aktuelle Entwicklungen, strategi-
sche Entscheidungen und deren Auswirkungen auf die Arbeitsebene besprochen.
Mitarbeitende hatten die Moglichkeit, sich iiber ein digitales Whiteboard zu betei-
ligen und konnten eigene Erfahrungen oder Ideen einbringen. Das Ergebnis: mehr
Verstidndnis fiir die Unternehmensziele und eine hohere Bereitschaft, sich aktiv in
Verdnderungsprozesse einzubringen.



Transformation als Fihrungsaufgabe

Als Fithrungskraft unterstiitzen Sie gezielt Weiterbildungsmafsnahmen — etwa indem
Sie vorhandene Kompetenzen im Team erfassen und gemeinsam mit Ihren Mitar-
beitenden kldren, wo Entwicklungsbedarf besteht. Wenn klar ist, wer tiber welches
Wissen und welche Fahigkeiten verfiigt und an welchen Kompetenzen es gegebenen-
falls (noch) mangelt, konnen Sie fundiert formulieren, zu welchen Themen Weiter-
bildungsbedarf besteht. So schaffen Sie die Grundlage fiir strategisch fundierte Ent-
scheidungen tiiber zukiinftige Qualifizierungsmafsnahmen. Inwiefern Weiterbildung
zur Gestaltung der Transformation beitragen kann und welche Mdglichkeiten es in
Ihrer Rolle als Fithrungskraft gibt, erfahren Sie im ndchsten Abschnitt.

2.1 Weiterbildung gezielt gestalten

In diesem Abschnitt erfahren Sie, warum Weiterbildung in der Transformation strate-
gisch wichtig ist — und welche Rolle Sie als Fithrungskraft dabei spielen.

Technologische, 6kologische und gesellschaftliche Umbriiche treiben die Transforma-
tion der Automobilwirtschaft voran — oft gleichzeitig und mit hoher Dynamik. Unter-
nehmen miissen sich nicht nur technisch weiterentwickeln, sondern auch ihre Mitar-
beitenden gezielt qualifizieren und kontinuierlich weiterbilden (vgl. von Rosenstiel,
2012; Samray & Lukowski, 2025). Die betriebliche Weiterbildung hat in den letzten
Jahren deutlich an Bedeutung gewonnen. Unternehmen beteiligen sich zunehmend
an Qualifizierungsmafinahmen — nicht zuletzt aufgrund der Digitalisierung, die neue
Technologien schneller verfiigbar macht und digitale Kompetenzen in nahezu allen
Tatigkeitsbereichen voraussetzt (vgl. Ehrenberg-Silies et al., 2021). Auch der demo-
grafische Wandel und zunehmende Fachkréfteengpéasse verstarken die Relevanz von
Weiterbildung. Sie hilft, bestehende Mitarbeitende fiir neue Anforderungen zu quali-
tizieren, Wissen zu sichern und die Zukunftsfihigkeit des Unternehmens zu starken
(vgl. Dehnbostel, 2022).

Was bedeutet das fir Sie als FGhrungskraft?

Sie erkennen friithzeitig, welche Kompetenzen in Threm Team gebraucht werden.
Sie unterstiitzen gezielt Weiterbildungsmafinahmen, die zur strategischen Aus-
richtung Thres Unternehmens passen.

m  Sie schaffen eine Lernkultur, in der Weiterbildung als Chance und nicht als Zu-
satzbelastung wahrgenommen wird.

Gezielte Weiterbildung bereitet vorhandenes Personal auf neue Anforderungen vor —
besonders dort, wo externe Fachkrifte fehlen. Sie stiarkt zudem die Bindung von Be-
schéftigten ans Unternehmen (vgl. Ebner & Ehlert, 2018).



Transformation als Fihrungsaufgabe

@l Exkurs: Weiterbildung als Antwort auf Fachkrafteengpdsse

Rund 70 Prozent der Betriebe aus dem verarbeitenden Gewerbe der Automobil- und
Zulieferindustrie berichten von Schwierigkeiten, bendtigte Fachkréfte zu gewin-
nen (vgl. Hohendanner, Leber & Oberfichtner, 2025). Erkenntnisse aus transform.by
zeigen: Die Kombination aus Personalengpéssen und der Kurzlebigkeit von Wis-
sensbestinden fiihrt dazu, dass die Unternehmen verstirkt auf die Weiter- und
Umqualifizierung bestehender Mitarbeitender sowie auf Quereinsteiger*innen
setzen. Beide Gruppen sind auf passgenaue Weiterbildungsangebote angewiesen,
die relevante und aktuell notwendige Kompetenzen vermitteln, damit sie beruf-
lich handlungsfdhig werden oder es bleiben.

Weiterbildung ist somit nicht nur Reaktion auf den Fachkrédftemangel, sondern ein
zentraler Hebel fiir die Transformation. Diese ist kein einmaliges Ereignis, sondern
ein fortlaufender Prozess, der stetiges Lernen erfordert. Weiterbildung ermoglicht es,
diesen aktiv zu gestalten und Innovation zu férdern — statt nur auf Verdnderungen zu
reagieren (vgl. Zerweck et al., 2025). Beschiftigte mit aktuellen Kompetenzen arbeiten
eigenstdndig, bringen Ideen ein und tragen zu Verbesserungen bei. Indem Sie Weiter-
bildung strategisch mitdenken und aktiv unterstiitzen, leisten Sie einen entscheiden-
den Beitrag zur Zukunftsfahigkeit Ihres Unternehmens.

Ziel betrieblicher Weiterbildung ist die berufliche Handlungskompetenz — also die
Fahigkeit, selbstandig, sachgerecht und verantwortungsbewusst zu handeln (vgl.
Kultusministerkonferenz, KMK, 2021). Dazu gehoren:

®  Fachkompetenzen (Wissen und Fertigkeiten),

m  Sozialkompetenzen (Teamarbeit, Kommunikation),

®  Selbstkompetenzen (Eigenverantwortung, Reflexionsfahigkeit).

Weiterbildung vermittelt nicht nur Wissen, sondern befihigt Mitarbeitende, auch
komplexe Anforderungen eigenverantwortlich zu meistern (vgl. Zopff & Klix, 2024).
In der Transformation erfiillt sie die zentrale Funktion, Selbstdndigkeit und Lern-
tahigkeit zu fordern.

Gerade KMU stehen hier vor besonderen Herausforderungen: Begrenzte Ressourcen
und knappe Personaldecken erschweren es, Qualifikationen aktuell zu halten. Wei-
terbildung muss daher an die individuellen und betrieblichen Erfordernisse ange-
passt, flexibel und praxisnah organisiert sein. Kleine, leicht umsetzbare Mafinahmen
schaffen erste Erfolgserlebnisse und senken die Hemmschwelle fiir weiterfiihrende
Verdnderungen.
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Transformation als Fihrungsaufgabe

Als Fithrungskraft unterstiitzen Sie diesen Prozess, indem Sie die Planung geeigneter
Weiterbildungsinhalte und -formate aktiv begleiten — und so Ihre Teams befdhigen,
auch in dynamischen Zeiten selbstandig, initiativ und produktiv zu agieren.

:\'.ﬁ]l Beispiel aus der Praxis

Ein KMU fiihrte ein internes , Lernfenster” fiir seine Beschiftigten ein: Fithrungs-
kréfte reservierten regelméfiig Zeitfenster fiir kurze Lernimpulse im Arbeitsalltag —
etwa zu neuen digitalen Tools oder Nachhaltigkeitsthemen. Die Mitarbeitenden
konnten selbst Themen vorschlagen und sich aktiv einbringen. Das starkte nicht
nur die Kompetenzentwicklung, sondern auch die Motivation und das Vertrauen
in die Fiihrung.

2.2 Rahmenbedingungen fir wirksame Weiterbildung
in der Transformation

Damit Weiterbildung in Transformationsprozessen wirksam sein kann, braucht es ge-
eignete Rahmenbedingungen — auf individueller, kultureller und struktureller Ebene.
Fiihrungskrafte spielen dabei eine zentrale Rolle. Sie schaffen lernférderliche Bedin-
gungen und gestalten Verdnderungsprozesse aktiv mit.

Zu diesen Bedingungen zihlen:

®  Eine offene Lernkultur, in der Wissen und Erfahrungen geteilt, neue Ideen entwi-
ckelt und Fehler als Lernchance verstanden werden.

®  Handlungsspielriume, die es den Mitarbeitenden ermoglichen, selbststindig zu
agieren und dabei eigene Lernprozesse zu gestalten.

m  Abwechslungsreiche Aufgaben und individuelle Férderung, um Uber- oder
Unterforderung zu vermeiden und Entwicklung zu erméglichen.

®m  Unterstiitzung durch Kolleg*innen und Vorgesetzte, die Lernen im Team veran-
kern und soziale Lernprozesse starken.

®m  Gelegenheiten zur Reflexion, z. B. durch kurze Feedbackschleifen oder gemein-
same Auswertungen. Ziel ist, das Gelernte (gemeinsam) zu durchdenken. Dabei
sind Fragen wie ,Was lief gut, was lief nicht gut?” oder ,Was wiirde ich in Zukunft
anders machen?” wichtig, um Lernprozesse anzustofien (vgl. Dehnbostel, 2022;
forum wbyv, 2024).

Wichtig ist: Weiterbildung funktioniert nicht isoliert. Sie entfaltet ihre Wirkung nur
dann, wenn sie in eine lernférderliche Arbeitsumgebung eingebettet ist. Das bedeu-
tet auch, psychologische Voraussetzungen zu schaffen — etwa einen konstruktiven
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Umgang mit Unsicherheit und Widerstinden. Gerade in dynamischen Verdnde-
rungsprozessen sind solche Reaktionen normal. Fithrungskrifte sollten sie nicht als
Blockade, sondern als Ausdruck von Orientierungsbedarf verstehen. Fehlerfreund-
lichkeit ist dabei ein zentraler Faktor. Fehler sollten nicht als Zeichen von Inkompe-
tenz gewertet werden, sondern als Lerngelegenheiten, die Innovation erméglichen.
Ebenso wichtig ist die Anerkennung vorhandener Kompetenzen — insbesondere bei
Quereinsteiger*innen oder langjahrigen Mitarbeitenden, deren Erfahrungswissen oft
unterschétzt wird. Anerkennung wird auch begiinstigt, indem Mitarbeitende in lau-
fende oder neue Prozesse eingebunden werden. Fithrung wirkt in der Transformation
nicht nur strategisch, sondern auch kulturell und strukturell. Sie schafft Rdume fiir
Lernen, fordert Vertrauen und ermoglicht Beteiligung. Gerade in KMU, wo Struk-
turen oft informell und Ressourcen begrenzt sind, ist es entscheidend, individuel-
le Lernprozesse mit organisationaler Entwicklung zu verkniipfen. Das ist haufig ein
blinder Fleck: Weiterbildung wird als Einzelmafsnahme verstanden — nicht als Teil
eines umfassenden Transformationsprozesses.

Sie als Fiihrungskraft konnen hier entscheidende Impulse setzen. Indem Sie Mitarbei-
tende friihzeitig einbinden, Ziele transparent kommunizieren, Gestaltungsspielrdume
erdffnen und Lernprozesse aktiv begleiten, tragen Sie dazu bei, dass Weiterbildung
nicht nur stattfindet — sondern wirkt.

2.3 lhre Rolle als Fihrungskraft in der Weiterbildungs-
strategie

In Transformationsprozessen tragen Sie als Fiithrungskraft eine zentrale Verantwor-
tung fiir die Entwicklung Ihrer Mitarbeitenden. Gerade in KMU nehmen Sie eine
Schliisselrolle ein: Sie begleiten nicht nur das Arbeiten, sondern auch das Lernen
Ihres Teams und agieren dabei an der Schnittstelle zwischen strategischer Unterneh-
mensfithrung und individueller Personalentwicklung. Nachfolgend finden Sie daher
einige Impulse, wie Sie als Fiihrungskraft Weiterbildung in der Transformation for-
dern kénnen.

Bricke zwischen GeschdftsfUhrung und Team - lhre Rolle
als Vermittler*in

Sie haben sowohl die Perspektive der Geschiftsfithrung als auch die Ihrer Mitarbei-
tenden im Blick. Diese Doppelrolle ermdglicht es Ihnen, unterschiedliche Sichtweisen
zu erkennen, zu vermitteln und fiir gegenseitiges Verstandnis zu sensibilisieren (vgl.
Gronau & Ullrich, 2019). Durch Thre Ndhe zum Team koénnen Sie Unternehmensziele
transparent kommunizieren, Weiterbildungsbedarfe friihzeitig erkennen und praxis-
nahe Formate unterstiitzen, die sich in den Arbeitsalltag integrieren lassen. Im besten
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Fall haben Sie den Uberblick iiber die verfiigbaren Personalkapazititen und -ressour-
cen, wodurch Sie einschdtzen konnen, welche Weiterbildungsformate sich in den Ar-
beitsalltag integrieren lassen.

Kompetenzentwicklung strategisch gestalten

Eine Threr wichtigsten Aufgaben ist es, die Kompetenzen und Potenziale Ihrer Mitar-
beitenden systematisch zu erfassen und gezielt weiterzuentwickeln. So stellen Sie si-
cher, dass Ihr Team nicht nur auf Verdnderungen reagiert, sondern den Wandel aktiv
mitgestaltet. Nach Schnalzer et al. (2022) umfasst dieser Prozess drei zentrale Schritte:
1) Bedarfsermittlung: Welche Kompetenzen werden kiinftig benotigt?

2) Kompetenzermittlung: Welche Fihigkeiten und Kenntnisse sind bereits vorhanden?
3) Entwicklungsplanung: Welche Mafinahmen sind notwendig, um bestehende Lii-

cken zu schlieflen?

Diese Schritte erfordern eine enge Zusammenarbeit mit der Personalabteilung und
eine vorausschauende Perspektive. In der Dynamik der Transformation reicht es nicht
mehr aus, auf Kompetenzliicken zu reagieren. Es geht darum, frithzeitig zu erkennen,
welche Fahigkeiten in Zukunft gebraucht werden, um neue Technologien zu nutzen
und Geschéftsmodelle weiterzuentwickeln (vgl. Zerweck et al., 2025).

Individuelles Lernen mit organisationaler Entwicklung verbinden

In vielen KMU wird Weiterbildung noch als isolierte Einzelmafinahme betrachtet.
Dabei ist sie ein zentraler Hebel fiir die gesamte Unternehmensentwicklung. Ihre Auf-
gabe als Fithrungskraft ist es, individuelle Lernprozesse mit strategischen Zielen zu
verkniipfen — etwa indem Sie in Workshops mit Fachexpert*innen konkrete Hand-
lungsfelder aus der Unternehmensstrategie ableiten und zukiinftige Aufgabenberei-
che identifizieren (vgl. Schnalzer et al., 2022). Als Fithrungskraft sind Sie mafigeblich
daran beteiligt, Bedarfe zu ermitteln. Beispielsweise konnen Sie in Workshops mit
Fachexpert*innen konkrete Handlungsfelder aus der Unternehmensstrategie ableiten
und zukiinftige Aufgabenbereiche identifizieren (vgl. ebd.). Nutzen Sie strukturierte
Mitarbeitendengespréache (siehe Abschnitt 3.4.5), um Starken und Entwicklungsbe-
darfe zu analysieren. Formulieren Sie auf dieser Basis konkrete, messbare Lernziele
und wihlen Sie geeignete Lernformate aus, die sich idealerweise an den Priferenzen
Ihrer Mitarbeitenden orientieren (vgl. De Micheli, 2022).

FGhrung wirkt auch kulturell und strukturell

Damit Weiterbildung wirksam wird, braucht es mehr als gute Inhalte. Sie muss in
eine lernforderliche Umgebung eingebettet sein. Als Fithrungskraft gestalten Sie diese
aktiv mit: durch transparente Kommunikation, die Anerkennung vorhandener Kom-
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petenzen, die Beteiligung an Entscheidungen sowie einen konstruktiven Umgang mit
Unsicherheit und Fehlern.

Die Personalentwicklung verschiebt sich damit von einer reaktiven Unterstiitzungs-
funktion hin zu einem strategischen Erfolgsfaktor. Gerade unter den Bedingungen
knapper Ressourcen ist es notwendig, flexible und modulare Lernpfade zu ent-
wickeln. Diese miissen sich schnell an neue Anforderungen anpassen lassen und
sowohl individuelle als auch organisationale Lernprozesse fordern.

lhre wesentlichen Aufgaben als Fohrungskraft im Bereich der
betrieblichen Weiterbildung:

14

Strategische Verankerung: Etablieren Sie Weiterbildung als festen Bestandteil der
Unternehmensstrategie — nicht als Zusatzaufgabe, sondern als zukunftsentschei-
denden Erfolgsfaktor.

Bedarfe erkennen und Kompetenzen erfassen: Ermitteln Sie systematisch, wel-
che Kompetenzen kiinftig benttigt werden und welche bereits vorhanden sind.
Leiten Sie Informationen an zustdandige Stellen (z. B. Personalabteilung) weiter, um
gezielte Mafinahmen zu ermoglichen.

Lernkultur fordern: Schaffen Sie ein lernfreundliches Umfeld mit Offenheit, Feh-
lerkultur und zeitlichen Freirdumen fiir Lernen und Entwicklung.

Mitarbeitende motivieren und einbinden: Kommunizieren Sie Sinn und Nutzen
von Weiterbildung, schaffen Sie Anreize und ermdglichen Sie die aktive Teilnah-
me an Lernangeboten.

Lernprozesse begleiten: Unterstiitzen Sie Ihre Mitarbeitenden individuell durch
Feedback, Entwicklungsgesprache und kontinuierliche Begleitung.

Ressourcen bereitstellen: Stellen Sie gemeinsam mit der Geschéftsfiithrung sicher,
dass ausreichend Zeit, Budget und passende Infrastruktur fiir Weiterbildung zur
Verfiigung stehen.

Transfer ermoglichen: Fordern Sie die Anwendung des Gelernten im Arbeitsalltag,
z.B. durch Lernwerkstétten, Praxisprojekte oder kollegiale Austauschformate.
Weiterbildung evaluieren: Uberpriifen Sie regelmifig Wirkung und Nutzen von
Mafsnahmen, z. B. im Rahmen von Mitarbeitendengesprachen oder Teamrunden.
(vgl. Samray & Lukowsky, 2025; Freiling et al., 2025; Leber & Schwengler, 2025;
Gronau & Ullrich, Ebner & Ehlert, 2018; Zopff & Klix, 2024)
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2.4 Fiohrungskompetenz in der Transformation -
sich selbst als Schlissel erkennen

Verdanderung beginnt bei Ihnen. Als Fithrungskraft gestalten Sie nicht nur Prozesse,
sondern pragen auch die Haltung, mit der Ihr Team auf Wandel reagiert. Dieser Ab-
schnitt ladt Sie dazu ein, Ihre eigene Rolle im Kompetenzmanagement zu reflektieren
und zeigt, welche personlichen Eigenschaften und Féahigkeiten Sie dabei besonders
wirksam einsetzen kénnen.

Es gibt eine Reihe von grundlegenden Kompetenzen, die Sie als Fithrungskraft fiir
erfolgreiche Verdnderungsinitiativen einsetzen konnen.

llE)l Eine kompakte Definition

Transformationskompetenz beschreibt die Fahigkeit von Fithrungskriften, komple-
xe Verdnderungsprozesse aktiv zu gestalten. Sie umfasst neben Veranderungsbereit-
schaft auch digitale, adaptive, werteorientierte und kommunikative Kompetenzen,
die im Kontext einer dynamischen, vielfaltigen und zunehmend virtuellen Arbeits-
welt immer bedeutsamer werden (vgl. Franken, 2022; Suling & Wildner, 2024).

Das grofste Potenzial dieser Transformationskompetenz liegt in Thnen selbst — in Ihrer
Haltung und Threm Handeln. Daneben helfen Ihnen weitere wichtige Kompetenzen
als Fiihrungskraft, um erfolgreich in Transformationsprozessen zu agieren. Besonders
wirksam sind:
®  Proaktivitat
Sie streben nach Verbesserung und erkennen Chancen, wo andere Probleme sehen?
Wer Wandel gestalten will, muss aktiv sein, traditionelle Denkmuster hinterfragen
und neue Wege denken.
®m  Widerstandsfihigkeit
Sie lassen sich von Riickschldgen nicht entmutigen? Eine hohe Ambiguitétstole-
ranz hilft, mit Unsicherheit umzugehen und den Verdnderungsprozess stabil zu
halten.
= Empathie
Wie leicht féllt es Thnen, die Perspektive anderer einzunehmen? Dies wird nétig
sein, um zu verstehen, wie Mitarbeitende Verdnderungen wahrnehmen. Mitar-
beitende wiinschen sich Fiihrungskréfte, die zuhdren, Sorgen ernst nehmen und
Verdnderungen verstdndlich vermitteln. Das zeigen auch die Erkenntnisse aus
transform.by.
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= (Er-)Kenntnisse
Gemeint ist nicht nur Fachwissen, sondern ein tiefes Verstandnis fiir Markt, Pro-
zesse, die eigenen Mitarbeitenden und Stakeholder. Nur so entsteht ein glaubw{ir-
diges Zukunftsbild, das Orientierung bietet und Vertrauen schafft. Es ist hilfreich,
unterstiitzende und kritische Stimmen im Unternehmen zu identifizieren, um die
Aufgaben der Transformation gezielt und gemeinsam anzugehen.

Was brauchen Sie also, um zum Kompetenzmanagement
lhrer Teams aktiv beizutragen?

An dieser Stelle konnten einfach Zuschreibungen an Fithrungskrifte aufgelistet sein,
aber stellen Sie das System doch einfach mal auf den Kopf und stellen sich die folgen-
de Frage:

Reflexionsimpuls

Denken Sie einmal umgekehrt und beantworten Sie die folgende Frage:

Was missten Sie tun, um lhre Rolle als Kompetenzmanager*in méglichst
schlecht auszufillen?

Notieren Sie Thre Gedanken auf einem leeren Blatt Papier. Die folgenden Fragen

nach Warrick (2023) konnen als Inspiration dienen:

® Welcher Fiihrungsstil wiirde besonders negativ wahrgenommen?

® Wie wenig miisste ich iiber den Zweck und die Auswirkungen von Verdanderun-
gen informieren?

® Wie konnte ich Verdnderungen iibertrieben oder irrefiihrend darstellen?

® Warum sollte ich Mitarbeitende nicht beteiligen und den Dialog vermeiden?

® Wie liefle sich Transparenz untergraben und Vertrauen zerstéren?

Und jetzt: Perspektivwechsel!

Wichtig ist, den nun folgenden zweiten Teil anzuschliefSen: Kehren Sie wieder aus
dem ,Kopfstand” zuriick und finden Sie fiir jeden der oben aufgelisteten Punkte ein
Gegenargument. Streichen Sie die negativen Aussagen, die Sie entkrédften konnten. Sie
muiissen nicht alles ins Positive wenden — entscheidend ist die Reflexion.

Im Idealfall erkennen Sie:

Sie brauchen Raum und Zeit fiir Fithrung, Vertrauen, Kommunikation sowie Strate-
gien und Methoden, um Mitarbeitende aktiv einzubinden.
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Fir die Umsetzung helfen lhnen folgende Prinzipien:

Mit Bekanntem beginnen: Starten Sie mit vertrauten Prozessen — so lassen sich
Ziele greifbar machen. Gewiinschte Ergebnisse lassen sich so leichter beschreiben.
Perfektion ist kein Startkriterium: Beginnen Sie mit dem, was mdglich ist. 80 Pro-
zent reichen oft aus, um erste Wirkung zu erzielen. Wer wartet, bis alles perfekt
ist, verspatet sich.

Emotionen ansprechen: Sorgen ernst nehmen, positive Anldsse schaffen und Dia-
log fordern — das erleichtert Verdnderung.

Fokussiert bleiben: Planen Sie nicht das nédchste Jahrzehnt, sondern fragen Sie
sich: Welche Kompetenzen brauchen meine Mitarbeitenden in den nédchsten ein
bis zwei Jahren?

Reflektieren: Nicht jede Kompetenz braucht ein externes Training. Fragen Sie sich:
= Wie kann ich Lerngelegenheiten im Arbeitsalltag schaffen?

= Welche Haltung habe ich selbst zum Thema Lernen?

\’.ﬁ]l Beispiel aus der Praxis

Ein Unternehmen hat die Einfiihrung von Robotern in der Produktion ausschlief3-
lich an die Meister*innen kommuniziert. Als Folge fiihlten sich die {ibrigen Mit-
arbeitenden iiberrumpelt. Als die Roboter in Betrieb genommen wurden, kam es
vermehrt zu Sabotage: Kabel wurden durchgeschnitten oder Kaugummi in Gelenke
gesteckt. Befragungen im Rahmen von transform.by zeigten, dass viele Beschéftigte
Angst hatten, durch die Roboter ihren Arbeitsplatz zu verlieren.

Die Losung fand das Unternehmen in einer digitalen Erlebniswelt, die direkt in
den Unternehmensraumlichkeiten eingerichtet wurde. In Kooperation mit einer
Hochschule entstanden Mitmach-Stationen, die den Mitarbeitenden die Automati-
sierung und Digitalisierung greifbar machen sollten — und den Bezug zum eigenen
Arbeitsbereich herstellten.

So konnten die Mitarbeitenden beispielsweise Programmiersprachen ausprobieren
und damit Lego®-Autos zum Fahren bringen oder mithilfe einer Virtual-Reality-
Brille eine digitale Arbeitswelt erkunden.

Sie haben in diesem Kapitel erfahren, welche strategische Bedeutung Weiterbildung
in der Transformation hat und welche zentrale Rolle Sie als Fithrungskraft dabei ein-
nehmen. Thre Aufgabe ist es, Lernprozesse nicht nur zu ermdoglichen, sondern aktiv

V4

u gestalten und mit der Unternehmensentwicklung zu verbinden.
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Im néchsten Kapitel zeigen wir Ihnen Schritt fiir Schritt, wie Sie diese Fithrungsauf-
gabe konkret in der Praxis umsetzen konnen — mit praxiserprobten Methoden, hilf-
reichen Tools und Beispielen aus dem Projekt transform.by.

: ; I Kurz & klar: Was Sie als FGhrungskraft jetzt wissen und tun sollten:

® Fiihrungsverstindnis weiterentwickeln: Transformation erfordert Offenheit,
Beteiligung und Kommunikation statt starrer Hierarchien.

® Verinderung aktiv gestalten: Fordern Sie eine offene Lernkultur und motivieren
Sie Thr Team, sich aktiv zu beteiligen.

m Weiterbildung strategisch verankern: Sie ist ein zentraler Hebel fiir Zukunfts-
fahigkeit und Innovation und somit wichtiger Bestandteil der Unternehmensent-
wicklung.

® Kompetenzen gezielt entwickeln: Erkennen Sie Potenziale und Entwicklungs-
bedarfe Ihres Teams friihzeitig und férdern Sie diese gezielt.

® Lernfreundliche Bedingungen schaffen: Sorgen Sie fiir eine positive Fehler-
kultur, Handlungsspielrdume, Ressourcen und Transfermoglichkeiten im Ar-
beitsalltag.
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3 Schritt fUr Schritt - Impulse
for Fohrungskrdafte

Dieser Abschnitt unterstiitzt Sie dabei, Ihre Rolle als Ermoglicher*in von Weiterbil-
dung aktiv wahrzunehmen. Im Fokus stehen Fragen und Beispiele zur Erfassung
des aktuellen Unternehmensstatus sowie zur (Weiter-)Entwicklung relevanter Kom-
petenzen.

3.1 Uberblick Gber Status quo verschaffen

Beginnen Sie mit einer Standortbestimmung: Beschreiben Sie den aktuellen Aus-
gangszustand in Ihrem Unternehmensbereich. Wo stehen wir mit unserem Unterneh-
men? Welche Verdnderungen stehen an? Welche Ressourcen und Fahigkeiten bringe
ich personlich mit, um diese zu gestalten? Erst danach empfiehlt sich der Blick auf die
Kompetenzen Threr Mitarbeitenden. Auf diese Weise entsteht ein ganzheitliches Ver-
standnis fiir die Ausgangslage und die ndchsten Schritte lassen sich gezielt ableiten.

Struktur schafft Klarheit

Noch bevor Sie sich den Kompetenzen der Mitarbeitenden widmen, sollte der Trans-
formationsprozess systematisch strukturiert werden (vgl. Abbildung 1). Als Fiih-
rungskraft fordern Sie die Verdnderungsbereitschaft im Unternehmen aktiv — durch
klare Kommunikation und Beteiligung.

Stellen Sie dazu folgende Fragen:

®  Was soll verdndert werden — und warum?

m  Wie ldsst sich das Ziel so formulieren, dass es verstandlich und anschlussfahig fiir
alle ist?

m  Welche kulturellen und strukturellen Voraussetzungen miissen geschaffen wer-
den, damit Lernen und Verdnderung moglich sind?

Wichtig: Weiterbildung funktioniert nicht losgeldst vom betrieblichen Alltag. Sie
braucht passende Rahmenbedingungen — etwa Zeitraume fiir Lernen, eine positive
Fehlerkultur und die Anerkennung vorhandener Erfahrungen. Ihre Aufgabe als Fiih-
rungskraft ist es, diese Bedingungen aktiv mitzugestalten und Ihr Team dabei zu un-
terstiitzen, Unsicherheiten und Widerstdnde konstruktiv zu bearbeiten.
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Partizipation unterstitzt Lernen im Unternehmen und Umsetzung von Verénderungen

Bedarfsorientierte
Fuhrungskréfte als

Verénderungsmanager

Kommunikation bis
zum Shopfloor

Foérderung einer positiven Einstellung
gegenuUber Veranderungen bei allen
Mitarbeitenden

Vorausschauende Qualifizierung mit integrativen Angeboten wird méglich

Abbildung 1: Rolle der Fohrungskréfte in Verdnderungsprozessen
(Quelle: eigene Darstellung)

Kommunikation als Schlissel zur Lernkultur

Damit Weiterbildung in der Transformation wirksam wird, miissen Informationen
im Unternehmen zielgruppengerecht aufbereitet und transparent kommuniziert
werden. Das betrifft alle Beschéftigtengruppen — vom Shopfloor tiber An- und Un-
gelernte bis hin zu Fach- und Fiihrungskraften. Unterschiedliche Ausgangslagen,
Vorerfahrungen und Perspektiven erfordern unterschiedliche Kommunikationsfor-
men und Inhalte.

Als Fiihrungskraft sind Sie nicht nur strategische*r Entscheider*in, sondern
Verdanderungsmanager*in, Coach und Motivator*in. Die Grundlage dafiir, wie Sie In-
formations-, Kommunikations- und Motivationsprozesse bilden, sind:

Partizipation am Transformationsprozess,

m  Offenheit fiir neue Rollen und Aufgaben,
®  Anpassungsfahigkeit,
® und der Erwerb notwendiger Kompetenzen (vgl. Griffin, Parker & Mason, 2010).

Erst wenn Informationen verstdndlich, relevant und anschlussfihig vermittelt wer-
den, kann eine Lernkultur entstehen, in der Mitarbeitende sich freiwillig beteiligen —
und diese Prozesse im besten Fall selbst initiieren. So wird Lernen nicht verordnet,
sondern als Teil der eigenen Entwicklung verstanden.
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lhre Aufgabe als Fohrungskraft ist es, diese Lernkultur aktiv
zu fordern.

Das bedeutet: Sie schaffen Vertrauen, ermdglichen Beteiligung, erkennen Vorerfah-
rungen an und gehen konstruktiv mit Unsicherheit und Widerstanden um. Nur unter
solchen Bedingungen kann Weiterbildung ihre volle Wirkung entfalten — als Motor
fiir individuelle Entwicklung und organisationale Transformation.

\'..ﬁjl Beispiel aus der Praxis

In einem Unternehmen wurden 90 Prozent der Prozesse von Papier auf digitale Do-
kumentation umgestellt. Diese Verdnderung fiihrte zundchst insbesondere auf dem
Shopfloor zu einer Vielzahl erklarungsbediirftiger Daten. Durch das hohe Engage-
ment der Fertigungsleitenden, die Informationen verstandlich und zuganglich auf-
zubereiten, wurde die Digitalisierung von den Mitarbeitenden zunehmend positiv
wahrgenommen.

Zu Beginn bestanden Vorbehalte gegeniiber den digitalen Dashboards. In soge-
nannten ,Digitalisierungsrunden” mit den Meister*innen zeigte sich, dass die
angezeigten Informationen fiir viele Mitarbeitende zu umfangreich und uniiber-
sichtlich waren. Die Anzeige wurde daraufhin angepasst. Dies ist ein Beispiel fiir
partizipative Gestaltung und lernférderliche Kommunikation.

Ergdnzend wurden dialogische Workshops unter dem Titel ,Was bedeutet Digita-
lisierung fiir mich?” durchgefiihrt. Dabei wurden personliche Beziige hergestellt —
etwa durch den Vergleich mit dem privaten Umgang mit digitalen Produkten. Dies
half, abstrakte Verdnderungen greifbar zu machen und die individuelle Bedeutung
der Digitalisierung zu reflektieren.

Lernimpuls fir FGhrungskrafte:

Das Beispiel zeigt, wie wichtig es ist, Informationen zielgruppengerecht aufzuberei-
ten und Mitarbeitende aktiv in Verdnderungsprozesse einzubeziehen. So entsteht eine
Lernkultur, in der neue Technologien nicht nur eingefiihrt, sondern gemeinsam ver-
standen und weiterentwickelt werden.

Ein klarer Blick auf den Status quo ist der erste Schritt, um Verdanderungen gemeinsam
zu gestalten und eine Lernkultur zu férdern, in der Entwicklung ermdglicht wird.
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3.2 Vom Prozess zur Perspektive - strategische
Orientierung entwickeln

Nachdem Sie erste Prozesse in Ihrem Bereich analysiert haben, lohnt sich der Blick auf
das Unternehmen als Ganzes und in die Zukunft: Welche Entwicklungen zeichnen sich
ab? Welche Herausforderungen und Chancen beeinflussen Ihre strategische Ausrichtung und
damit auch den Weiterbildungsbedarf?

Zur Orientierung kénnen folgende Fragen helfen:

Welche Trends und Verdnderungen wirken auf Ihre Branche?
Welche Kompetenzen werden kiinftig wichtiger und in welchen Bereichen fehlen
sie heute?

®  Welche internen Prozesse sind besonders wissensintensiv oder verdnderungsbe-
diirftig?

Drei praxisnahe Zugénge zur Standortbestimmung:

1) Markt- und Umfeldanalyse
Nutzen Sie 6ffentlich zugédngliche Daten (z. B. Branchenberichte, Statistiken, Kun-
denfeedback), um externe Anforderungen zu identifizieren. Auch einfache SWOT-
Analysen helfen, Chancen und Risiken systematisch zu erfassen.

2) Zukunftsorientierte Methoden
Methoden wie das Futures Wheel, die STEEP-Analyse oder das Polak-Spiel unter-
stiitzen Sie dabei, Zukunftsszenarien zu entwickeln und strategische Lernfelder

abzuleiten. Eine beispielhafte Umsetzung der STEEP-Analyse finden Sie in diesem
Abschnitt.

3) Interne Reflexion und Positionierung
Mit einer Positionierungsanalyse (siehe Abbildung 2) kénnen Sie interne und
externe Einflussfaktoren sichtbar machen, z.B. in den Bereichen Organisation,
Produkte, Personal oder Kund*innenbeziehungen. So erkennen Sie, wo Verdnde-
rungsdruck besteht und wo Weiterbildung ansetzen kann.

Nutzen Sie digitale Tools oder Kl-gestiitzte Anwendungen (z. B. ChatGPT), um erste
Analysen zu strukturieren oder Daten auszuwerten. Verwenden Sie diese jedoch nur
als Erganzung und nicht als Ersatz fiir Ihre eigene Einschdtzung.
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Zukunftstrends systematisch erfassen mit der STEEP-Analyse

Die STEEP-Analyse ist ein bewédhrtes Instrument, um systematische Einflussfakto-
ren auf das Unternehmen zu erfassen. Sie hilft Fithrungskréften, externe Entwick-
lungen zu identifizieren, die fiir die strategische Planung von Weiterbildung und
Kompetenzentwicklung relevant sind.

STEEP steht fiir fiinf Einflussbereiche:

1. S — Social (gesellschaftlich)
Welche gesellschaftlichen Veranderungen wirken auf Ihr Unternehmen?
Beispiel: Wertewandel in der Arbeitswelt, Generationenvielfalt, steigende Erwar-
tungen an Nachhaltigkeit und Sinnhaftigkeit.

2. T — Technological (technologisch)
Welche technologischen Entwicklungen sind relevant?
Beispiel: Automatisierung, KI, neue Fertigungstechnologien, digitale Tools fiir
Weiterbildung.

3. E — Economic (wirtschaftlich)
Welche wirtschaftlichen Rahmenbedingungen beeinflussen Ihre Branche? Bei-
spiel: Fachkrdftemangel, Konjunkturschwankungen, Preisentwicklungen, For-
derprogramme.

4. E - Environmental (6kologisch)
Welche 6kologischen Anforderungen und Trends sind zu beachten?
Beispiel: CO_,-Reduktion, Kreislaufwirtschaft, gesetzliche Vorgaben zur Nach-
haltigkeit.

5. P — Political (politisch)
Welche politischen und regulatorischen Entwicklungen sind relevant? Beispiel:
Arbeitsmarktpolitik, Bildungsférderung, EU-Vorgaben zur Transformation.

Nutzen Sie die Analyse, um gemeinsam mit Ihrem Team oder der Geschiftsleitung

zu reflektieren:

® Welche dieser Faktoren betreffen unser Unternehmen konkret?

® Welche Kompetenzen brauchen wir, um darauf zu reagieren?

® Wo entstehen neue Lernbedarfe — und wie konnen wir diese frithzeitig adres-
sieren?
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Mit einer Positionierungsanalyse (siehe Abbildung 2) kénnen Sie Herausforderun-
gen in den verschiedenen Unternehmensbereichen identifizieren. Es werden sowohl
interne (z.B. Organisation/Prozesse, Produkte, Personal) als auch externe Faktoren
(Lieferant*innen, Kund*innen, Partner*innen, Wettbewerb) betrachtet. Schauen Sie
moglichst auf einen begrenzten Zeitraum zuriick und beschreiben Sie, welche Akti-
vitdten oder Effekte einen positiven (blau) oder negativen (orange) Einfluss auf das
Unternehmen zur Folge hatten, welche Auswirkung dieser Einfluss hatte und wie Sie
damit umgegangen sind.

Strategische Partner*innen Personal

® O
Lieferant*innen \ / Kund*innen
® O

' . Unternehmen

Wettbewerb \ Produkte/Portfolio

Organisation/Prozesse

Abbildung 2: Positionierungsanalyse zur Identifikation von Herausforderungen in
verschiedenen Unternehmensbereichen

3.3 Wissensintensive Prozesse erkennen - Weiterbildung
gezielt einsetzen

Damit Weiterbildung gezielt und wirksam zur Entwicklung neuer Kompetenzen bei-
tragen kann, ist es entscheidend, die relevanten Handlungsfelder im Unternehmen
zu identifizieren. Nur so lassen sich Mafsnahmen ableiten, die eine moglichst grofe
Wirkung entfalten und dazu beitragen, die Unternehmensziele zu erreichen.
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Fir den Einstieg empfiehlt sich ein pragmatischer Zugang:

Beginnen Sie nicht direkt mit der Unternehmensvision oder -strategie, sondern be-
trachten Sie zundchst die Ihnen vertrauten Prozesse in Ihrem Verantwortungsbereich.
Analysieren Sie, wie stark einzelne Prozesse vom Wissen und den Fahigkeiten der
beteiligten Personen abhéngen.

Eine hilfreiche Faustregel lautet:

Je wissensintensiver ein Prozess ist, desto mehr Fachwissen, Erfahrung, Problem-
losungskompetenz oder kreatives Denken ist erforderlich, um ihn erfolgreich durch-
zufiihren. Zur Bewertung der Wissensintensitdt bietet Ludwig (2024) ein aktuelles
Modell, das die Sichtbarkeit und Nutzbarkeit von Erfahrungswissen in Geschéftspro-
zessen in den Mittelpunkt stellt. Es unterstiitzt Fithrungskréfte dabei, Prozesse syste-
matisch zu analysieren und daraus Riickschliisse auf notwendige Kompetenzen und
Qualifizierungsbedarfe zu ziehen, insbesondere im Kontext von Digitalisierung und
demografischem Wandel (vgl. Ludwig 2024). Fiir die ersten Schritte in Ihrem Unter-
nehmen kann die nachfolgende Checkliste in Tabelle 1 herangezogen werden.

AuBerdem gilt:

Nutzen Sie vorhandene Unterlagen aus Ihrem Qualitdtsmanagement, um mit mog-
lichst wenig Aufwand und systematisch die Anforderungen der Prozesse zu {iber-
blicken und vorhandene Prozesse abzubilden.

Warum ist das wichtig?

Die Analyse der Wissensintensitit hilft Ihnen dabei, gezielt dort anzusetzen, wo
Weiterbildung den grofiten Effekt hat. Dies kann beispielsweise in Prozessen sein,
die stark von individuellem Erfahrungswissen oder komplexer Entscheidungsfahig-
keit geprdgt sind. So verbinden Sie die operative Ebene mit strategischer Kompe-
tenzentwicklung und schaffen eine fundierte Grundlage fiir die Planung von Lern-
mafinahmen.

Die Ermittlung des Status quo ist fiir Sie der erste wichtige Schritt, um ein Bild fiir die
zukiinftige Ausrichtung sowie die zukiinftigen Anforderungen der Arbeit in Threm
Unternehmen zu erhalten. Zudem erhalten Sie dadurch ein Zielbild, wohin und hin-
sichtlich welcher Kompetenzen Sie Ihre Mitarbeitenden weiterentwickeln miissen.
Bevor Sie diesen Schritt jedoch gehen konnen, ist es entscheidend, zunéchst die be-
stehenden Kompetenzen Threr Beschiftigten zu ermitteln. Wie das geht und worauf
dabei zu achten ist, erfahren Sie im nidchsten Abschnitt.
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Wissensintensitdt von Geschdéftsprozessen Wert

Mitarbeitende haben vielfdltige Entscheidungsméglichkeiten, um den Prozess
zu beeinflussen

Mitarbeitende missen Abweichungen im Prozess selbststéndig beheben

Der Prozess ist einer hohen Umfelddynamik ausgesetzt (z. B. durch Regu-
latorik, eine hohe Anzahl konkurrierender Unternehmen oder héaufige Liefe-
rantenwechsel)

Das notwendige Wissen fur die Durchfihrung des Prozesses muss héufig
aktualisiert werden (z. B. im Fall von neuen Technologien)

Der Prozess verlangt den Einsatz komplexer Arbeitsmittel

Der Prozess ist herausfordernd aufgrund hoher Individualitét der Produkte
oder einer grofien Anzahl unterschiedlicher Téatigkeiten

Der Prozess erfordert ein hohes Ma3 an Erfahrungswissen

Gesamtwissensintensitét

Tabelle 1: Checkliste mit méglichen Fragen zur Betrachtung der Wissensintensitdt von
Prozessen. Die Bewertung nehmen Sie beispielsweise mittels einfacher Skala
(von 0 = trifft nicht zu” bis 10 = ,trifft vollstandig zu”) vor (Quelle: Eppler,
Seifried und Répnack 1999).

3.4 Kompetenzen bei Beschdftigten ermitteln

Die Ermittlung der vorhandenen Kompetenzen bildet die Basis fiir den spateren Ab-
gleich mit zukiinftigen Anforderungen und ist somit entscheidend fiir die Planung
wirksamer Weiterbildungsmafsnahmen.

@: ) Tipp
Bevor Sie starten, schaffen Sie ein gemeinsames Verstdndnis im Unternehmen darti-
ber, was unter ,Kompetenzen” verstanden wird. Nur so kann die Erhebung konsistent
und anschlussfahig erfolgen.

Sollten Sie als Fithrungskraft, die diesen Leitfaden liest, aktuell nicht selbst die Ver-
antwortung fiir die Kompetenzentwicklung der Beschéftigten in Ihrem Bereich tra-
gen, kldren Sie Rolle und Zustdndigkeit unbedingt vorher mit der Geschéftsfiihrung.
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Die folgende Checkliste bietet Ihnen Orientierung fiir die Kompetenzermittlung. Im

weiteren Verlauf des Kapitels werden passende Methoden und Werkzeuge vorgestellt.

J Zieldefinition: (Er-)Kldren Sie den Zweck der Kompetenzermittlung, z. B., indem
Sie eine Verbindung zur Unternehmensstrategie oder konkreten Transforma-
tionszielen herstellen. In einem Beispielunternehmen werden aufgrund der zu-
nehmenden Digitalisierung und Automatisierung vermehrt Mechatroniker*innen
sowie Informatiker*innen benétigt. Aus diesem Grund ist eine Weiterbildung der
Produktionsmitarbeitenden zu Fachkréften erforderlich.

J Kompetenzbereiche auswihlen: Wihlen Sie zu ermittelnde Kompetenzbereiche
aus. Ist es fiir den Transformationsschritt notwendig, sowohl fachliche als auch methodi-
sche, soziale und personliche Kompetenzen zu erheben? Beispiele fiir die verschiedenen
Bereiche finden Sie in Tabelle 2.

J Kompetenzprofile erstellen: Jede Rolle sollte ein eigenes Kompetenzprofil er-
halten. Falls Sie bereits Stellenbeschreibungen (vgl. Abschnitt 3.4.1) vorliegen
haben, erweitern Sie diese. Alternativ nutzen Sie eine Anforderungsmatrix (vgl.
Abschnitt 3.4.3), um ein Kompetenzprofil zu erstellen.

J Kompetenzstufen festlegen: Legen Sie die benttigten Kompetenzstufen fest. Nut-
zen Sie eine einfache Skala, z. B. von ,,Anfanger*in” bis ,, Expert*in”.

J Erhebungsmethode wihlen: Wihlen Sie eine angemessene Ermittlungsmethode
aus. Die Methode hingt vom gewdhlten Kompetenzbereich und der Zuganglich-
keit der Informationen ab. Fachliche Kompetenzen lassen sich z. B. tiber Qualifi-
kationsnachweise erfassen.

] Datenschutz und Transparenz sicherstellen: Kommunizieren Sie offen, wie die
Daten erhoben und verwendet werden.

(U Betriebsrat einbinden: Falls vorhanden, ist eine Zusammenarbeit mit dem Be-
triebsrat zu empfehlen bzw. erforderlich — vor allem bei mitbestimmungspflichti-
gen Mafinahmen. Dariiber hinaus kénnen durch die Perspektive des Betriebsrates
frithzeitig mogliche , Stolpersteine” identifiziert und reduziert werden.

J Dokumentation vereinfachen: Nutzen Sie zur Dokumentation einfache Werk-
zeuge wie Tabellen oder Formulare.

(I=>] Eine kurze Definition

Gnahs (2010) unterscheidet zwischen Fachkompetenzen und tiberfachlichen Kom-
petenzen. Letztere werden weiterhin in Sozial-, Methoden- und personale Kompe-
tenzen differenziert.

Es gibt eine Reihe von Methoden und Werkzeugen, die fiir die Ermittlung von vor-
handenen Kompetenzen nutzbar oder bereits im Unternehmen vorhanden sind. Eini-
ge davon werden nachfolgend in Tabelle 2 beschrieben.
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Kompetenzdimension Beschreibung

Fachliche Kompetenzen Wissen und die Féhigkeiten, die zur Erfillung einer be-
stimmten Arbeitsaufgabe notwendig sind, z.B.:
= technische Kenntnisse
= Fachwissen in einem bestimmten Bereich oder in einer
Rolle
= Fahigkeit, spezifische Arbeitsmittel anzuwenden

Soziale Kompetenzen Individuelle Eigenschaften und Einstellungen, z. B.:
= Bereitschaft und Féhigkeit, soziale Beziehungen zu leben
und zu gestalten
= Entwicklung sozialer Verantwortung und Solidaritét

Personale Kompetenzen Bereitschaft und Féhigkeit, sich selbst zu entwickeln, z. B.
durch:
= Selbststéndigkeit
s Kritikfahigkeit
= Selbstvertrauen
= Zuverlassigkeit
= Verantwortungs- und Pflichtbewusstsein.

Methodische Fahigkeiten, die zur systematischen Lésung von Aufgaben
Kompetenzen und Problemen notwendig sind, z.B.:
= analytisches Denken
= Zeitmanagement
= Féhigkeit, geléste Sachverhalte auf neue Situationen zu
Ubertragen

Tabelle 2: Uberblick tber die Kompetenzdimensionen des Kompetenzmodells nach
Gnahs (2010).

3.4.1 Rollen- oder Stellenbeschreibung als Ausgangspunkt

Ein klarer Uberblick iiber die Aufgaben und Verantwortlichkeiten von Rollen oder
Stellen hilft Mitarbeitenden, Erwartungen zu verstehen und sich auf die Anforderun-
gen der Position einzustellen. Hiufig werden diese Anforderungen in Rollen-, Aufga-
ben- oder Stellenbeschreibungen dokumentiert. Neben Tatigkeitsbereichen enthalten
diese oft auch Hinweise auf benétigte Kompetenzen.

Diese Dokumente bieten Ihnen als Fiithrungskraft einen ersten Zugang zur Kom-
petenzermittlung: Sie zeigen, welche Fahigkeiten und Kenntnisse bisherige Rollen-
inhaber*innen mitbringen sollten — und wo Entwicklungspotenziale bestehen. Nach-
folgend finden Sie in Tabelle 3 eine beispielhafte Umsetzung einer solchen Beschrei-
bung im Tabellen-Format.
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1. Stellenbezeichnung: Qualitétsmanagement-Beauftragte*r
2. Kostenstelle:

3. Stelleninhaber*in:

4, Unterstellung:

5. Mitarbeitenden(-fihrung):

6. Stelleninhaber*in vertritt:

7. Stelleninhaber*in wird verireten
durch:

8. Organisatorische Einbindung: WIRD VON PERSONALMANAGEMENT EINGETRAGEN!

Level A AT 1 AT 2 AT 3 AT 4 AT 5 AT 6
Stellung Teammitglied Teammitglied Junior-Level Senior-Level Management Management Geschéfts-
leitung
Abschluss Praktikant*in, Assistenz/ Labor- Techniker*in, Schicht- Bereichs- Geschafts-
Azubi Sachbe- assistent*in,  Meister*in leiter*in leiter*in, fuhrer*in
arbeiter*in Geselle, QM-Leiter*in
Fachkraft
9. Zweck der Stelle:

(In 1 bis max. 3 Satzen)

10. Spezielle Vollmachten, Berechtigungen und Pflichten:

11. Beschreibung der Tétigkeiten des/der Stelleninhaber*in:

Planung, Uberwachung und weitere Umstellung auf die neue Norm des Qualitéts-
management-Systems

Weiterentwicklung des Qualitétsmanagement-Systems mithilfe von Software

Planung und Durchfihrung von Schulungsmafinahmen beziglich des Qualitdtsmanagements
Bearbeitung von Kundenreklamationen

Durchfihrung von Messaufgaben

Weiterentwicklung des vorhandenen Messlabors, Recherche und Evaluierung weiterer Még-
lichkeiten der Qualitatssicherung

FuE, Sichtung von entsprechender Literatur

UnterstUtzende Tatigkeiten bei der Ausbildung

Schadensanalyse
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12. Anforderungen an den*die Stelleninhaber*in:
Wissen:

Ausbildung & Erfahrung
FUhrung & Koordination
Umgang mit Menschen
Denkleistung:
operativ/strategisch
Problemlésung & Kreativitét
Verantwortung:
Handlungsfreiheit

Art des Einflusses

Ergéinzungen/Sonstiges:

Datum Datum

Stelleninhaber*in Unmittelbare/r
Vorgesetzte/r

Name Funktionsbezeichnung &
Name

Tabelle 3: Beispielhafte Aufgabenbeschreibung zum Qualitétsmanagement
im Unternehmen.

Hinweise zur Anwendung

®  Unterhalb des Feldes ,8. Organisatorische Einbindung” finden Sie in diesem Bei-
spiel eine Klassifizierung der bendtigten Kompetenzstufe (vgl. Checkliste zu Be-
ginn des Abschnitts 3.4) — hier erweitert auf sieben Stufen. Fiir Ihre Organisation
sollten Sie passende Abstufungen definieren.
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m  Die Gruppierungenim Feld ,12. Anforderungen an den bzw. die Stelleninhaber*in”
sind als Vorschldge zu verstehen. Sie konnen je nach Bedarf angepasst und weiter-
entwickelt werden.

m  Aktualisieren Sie die Beschreibungen regelmafiig — insbesondere bei Veranderun-
gen in Prozessen, Technologien oder strategischer Ausrichtung.

3.4.2 Probearbeiten

Probearbeiten mag zunichst banal erscheinen — doch es ist weit mehr als ein Prak-
tikum fiir zukiinftige Auszubildende. Es hilft genauso, Befiirworter*innen fiir Trans-
formationsaufgaben zu identifizieren und konkrete Auswirkungen von Verdanderun-
gen erfahrbar zu machen. Gerade weil Transformation oft abstrakt bleibt und direkte
Auswirkungen von Transformation auf Tatigkeiten mitunter schwer (be-)greifbar
sind, kann (internes) Probearbeiten eine wirkungsvolle Methode sein, um vorhande-
ne Kompetenzen, Interessen und Entwicklungspotenziale sichtbar zu machen.

:\".ﬁ]l Beispiel aus der Praxis

Ein Unternehmen der kunststoffverarbeitenden Industrie bietet einwochige interne
Praktika an. Interessierte Mitarbeitende tibernehmen dabei nicht nur unterstiitzen-
de Tatigkeiten, sondern erhalten praktische Einblicke in das reale Tatigkeitsfeld,
z.B. durch Aufgaben, die sonst Maschinenfiihrer*innen ausfiihren. So lassen sich
Kompetenzen und Potenziale erkennen und gezielt fiir Weiterbildung oder neue
Aufgaben nutzen.

3.4.3 Anforderungsmatrix erstellen

Wie in Abschnitt 3.4.1 beschrieben, bieten Stellenbeschreibungen einen Uberblick
tiber Aufgabenbereiche und die damit verbundenen Kompetenzanforderungen an
eine Tadtigkeit oder Rolle. In Zeiten langsamer Verdnderung blieben diese Profile oft
tiber Jahre unverandert. Heute ist es im Kontext kontinuierlicher Transformation not-
wendig, Anforderungsprofile regelméfsiig zu tiberpriifen und anzupassen.

Ein hilfreiches Instrument dafiir ist die Anforderungsmatrix. Sie unterstiitzt Sie
dabei, bestehende und zukiinftige Kompetenzbedarfe systematisch zu erfassen und
sichtbar zu machen. Dadurch bildet sie die Grundlage fiir strategische Personal- und
Weiterbildungsplanung.

Im Projekt transform.by wurde dafiir das digitale und kostenfreie Tool ,SIBYL”
(https://skill-tool.com/) gemeinsam mit Unternehmen erprobt. Es erméglicht die
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Erstellung von Kompetenziibersichten fiir einzelne Rollen, Teams oder ganze Un-
ternehmensbereiche.

Sollte die Auswahl an zukiinftigen Kompetenzen im digitalen Tool ,SIBYL” nicht
den zukiinftigen Kompetenzen Ihrer Mitarbeitenden entsprechen, konnen Sie eigene
Kompetenzfelder individuell ergdnzen.

Im Folgenden werden anhand von fiktiven Unternehmensdaten Ubersichten darge-
stellt, die einen Einblick in das Tool geben sollen. Mithilfe von , SIBYL” kann zunédchst
eine Gesamtiibersicht des betrachteten Unternehmensbereichs erstellt werden, wie sie
in Abbildung 3 zu sehen ist.

Entwicklungs-

Bereich: Controlling bedarf
Bereich
FOhrungskraft: Ehsan Huber mittel

Anzahl Durchschnittsalter Beschéftigte Kompetenzen
Beschdéftigte Beschdaftigte ménnlich/weiblich/divers Gesamt
7 47 Jahre 6/1/0 13
Top 3 Kompetenzen — Bereich
Programmierkompetenz Digitale Fitness Maschinenbau
benétigt von bendtigt von benétigt von
3 2 2
Beschdftigten Beschaéftigten Beschdftigten

Abbildung 3: Auszug aus dem Ergebnisbericht des Tools ,SIBYL’ — GesamtUbersicht eines
Unternehmensbereichs

Mit den angegebenen Informationen kénnen die Kompetenzen mit dem hochsten und
dem geringsten Entwicklungsbedarf ermittelt werden. Hierdurch ldsst sich eine erste
Priorisierung vornehmen. Im dargestellten Beispiel (siehe Abbildung 4) haben Kom-
petenzen wie Teamfdhigkeit, Daten- und Prozessanalyse und interkulturelle Kom-
petenzen den hochsten Entwicklungsbedarf. Einen geringeren Entwicklungsbedarf
weisen hingegen Kompetenzen wie Maschinenbau, Selbstlernbereitschaft, Umset-
zungsorientierung oder auch Sensortechnik auf.
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Teamfahigkeit

Daten- und Prozessanalyse
Interkulturelle Kompetenz
Programmierkompetenz mittel
Informatik
Automatisierungstechnik
Digitale Fitness
Maschinenbau gering
Selbst-Lernbereitschaft gering
Umsetzungsorientierung gering
Selbststandigkeit gering
Anpassungsfahigkeit gering

Sensortechnik gering

Abbildung 4: Auszug aus dem Ergebnisbericht des Tools ,SIBYL' — Kompetenzen nach
Entwicklungsbedarf

Zudem konnen die Kompetenzen ermittelt werden, welche am haufigsten in der Be-
legschaft benttigt werden. Im hier dargestellten, fiktiven Beispiel (Abbildung 5) beno-
tigen drei von sieben Beschiftigten z. B. Programmierkompetenzen.

Selbst-Lernbereitschaft ‘

Umsetzungsorientierung ‘
Anpassungsfahigkeit ‘
Automatisierungstechnik ‘
Daten- und Prozessanalyse ‘
Interkulturelle Kompetenz ‘
Selbststandigkeit ‘
Sensortechnik ‘

Abbildung 5: Auszug aus dem Ergebnisbericht des Tools ,SIBYL' — Kompetenzbedarf nach
Haufigkeit in der Belegschaft
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Mit dem Tool ,,SIBYL” ist es auch moglich, die zeitliche Dringlichkeit der zukiinftigen
Kompetenzen der Mitarbeitenden zu bestimmen. Dadurch kénnen Kompetenzen
priorisiert werden, fiir die es in naher Zukunft einen akuten Bedarf gibt. In diesem Fall
(Abbildung 6) besteht bei Kompetenzen wie Selbstlernbereitschaft, Anpassungs-
fahigkeit, interkulturelle Kompetenz sowie Selbststandigkeit ein dringender Bedarf
in den nédchsten 12 Monaten.

Daten- und Prozessanalyse Innerhalb von 24 Monaten
Informatik Innerhalb von 24 Monaten

Programmierkompetenzen Innerhalb von 24 Monaten

Selbst.Lornbersitscha
Anpassunsfahighe
trkulurele Kompetens
Selbstendigkei
Sensortechni
Umsetzungsorientierung
Maschinenbau
Digitale Fitness
Automatisierungstechnik
| Innerhalb von 24 Monaten |
| Innerhalb von 24 Monaten |
| Innerhalb von 24 Monaten |
| Innerhalb von 24 Monaten |

Teamféahigkeit Innerhalb von 24 Monaten

Abbildung 6: Auszug aus dem Ergebnisbericht des Tools ,SIBYL' — Kompetenzbedarf nach
zeitlicher Dringlichkeit

Das Tool dient nicht nur zur Gesamtiibersicht eines Bereichs, sondern kann auch indi-
viduelle Bedarfe und Anforderungen einzelner Mitarbeitender bestimmen. So werden
zum einen Kompetenzen nach Entwicklungsbedarf dargestellt, zum anderen wird
beschrieben, wie oft bestimmte Kompetenzen im Arbeitskontext eingesetzt werden
(Abbildung 7).

Kompetenzen nach Entwicklungsbedarf
Interkulturelle Kompetenz hoch

Programmierkompetenz gering

Wie héaufig werden diese Kompetenzen von Claus Ibrahim im Arbeitskontext eingesetzt?

Interkulturelle Kompetenz Informatik Programmierkompetenz

gelegentlich oft oft

Abbildung 7: Auszug aus dem Ergebnisbericht des Tools ,SIBYL' — Anforderungsmatrix (Teil 1)
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Weitere Informationen sind der zeitliche Bedarf von Kompetenzen, welche Kompe-
tenzen bis dahin nicht benétigt wurden und fiir welche Kompetenzen Lizenzen und/
oder Zulassungen erworben werden miissen (Abbildung 8). Anhand dieser Informa-
tionen ist die Erstellung einer individuellen Anforderungsmatrix moglich.

Zeitlicher Bedarf der Kompetenzen

Interkulturelle Kompetenz Informatik Programmierkompetenz

innerhalb von innerhalb von innerhalb von
12 Monaten 12 Monaten 12 Monaten

Bislang nicht bendtigte Kompetenzen

Interkulturelle Kompetenz

Kompetenzen, die eine offizielle Lizenz/Zulassung erfordern

Interkulturelle Kompetenz Informatik

Abbildung 8: Auszug aus dem Ergebnisbericht des Tools ,SIBYL' — Anforderungsmatrix (Teil 2)

Anhand der hier dargestellten Kompetenz- sowie Kompetenzbedarfsermittlung und
den daraus gewonnenen Informationen kann die Fiihrungskraft in Zusammenarbeit
mit dem Personalmanagement gezielte Weiterbildungsbedarfe identifizieren. Im An-
schluss ist es die Aufgabe des Personalmanagements, unter Einbeziehen der Fithrungs-
kraft, geeignete Weiterbildungsmafsnahmen zu suchen oder selbst zu entwickeln.

! Stolperfalle:

Das digitale Tool ,SIBYL" bietet eine strukturierte Moglichkeit zur Erfassung zukiinf-

tiger Kompetenzbedarfe. Allerdings sollten Sie zwei Einschrankungen beachten:

® Begrenzte Anzahl an Kompetenzen: Pro Mitarbeitendem kénnen maximal drei
zukiinftige Kompetenzbedarfe erfasst und in ihrer Auspragung bewertet werden.
Fiir komplexe Rollen oder breit geficherte Aufgabenbereiche kann das zu Ein-
schrankungen fiihren.

m Losungsvorschlag: Falls Sie mehr als drei Kompetenzfelder erfassen mdchten, empfiehlt
sich eine ergiinzende Dokumentation aufSerhalb des Tools, z. B. in einer erweiterten Matrix
oder einem begleitenden Kompetenzprofil.

® Systemkompatibilitét priifen: Vor dem Einsatz sollte gepriift werden, ob das Tool
mit bestehenden HR-, QM- oder IT-Prozessen kompatibel ist, insbesondere hin-
sichtlich Datenformaten, Schnittstellen und Datenschutzanforderungen.
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3.4.4 Turtle-Diagramm

Das Turtle-Diagramm in Abbildung 9 ist Ihnen moglicherweise als Methode aus dem
Qualitdtsmanagement bekannt. Es wird haufig eingesetzt, um Prozesse systematisch
zu analysieren, insbesondere im Rahmen von Risikobewertungen. Dabei werden In-
puts, Outputs, Ressourcen, Verantwortlichkeiten und Leistungskennzahlen eines Pro-
zesses betrachtet.

Womit arbeiten wir2 Ressourcen wie Wer arbeitet? Wissen, Fahigkeiten,
Ausrustung, Einrichtungen etc. Kompetenzen und Verantwortung
Lieferant: Warum und Wann . Kunde:
. Wohin geht das
Welche wird es gemacht? Erqebnis? Welche
o . N rgebnis?
Zuarbeit wird Ziele und Ausléser & Anforderungen
benétigte sind zu erfullen?
Fur wen?
Was?
Prozess
Wie wirksam arbeiten wir2 Wie arbeiten wir2 Methoden,
Indikatoren, Kennzahlen Anweisungen, Dokumentation

Welche Risiken wurden identifiziert2

Abbildung 9: Schematische Darstellung des Turtle-Diagramms (Quelle: eigene Darstellung)

Das Turtle-Diagramm ist Bestandteil von Systemaudits nach IATF 16949:2025 sowie
Prozessaudits nach VDA Band 6.3 und wurde im Projekt transform.by fiir die Kompe-
tenzermittlung angepasst.

Neue Perspektive

Die Methode lisst sich mit wenigen Anderungen auch zur Erfassung von Kompeten-
zen nutzen — insbesondere fiir einzelne Tatigkeitsbereiche oder Prozesse. In Tabelle 4
ist eine abgewandelte Darstellung fiir den Bereich Instandhaltung von Maschinen zu
sehen. Dabei wurden folgende Anpassungen vorgenommen:
®m  Die Kategorie ,,Womit arbeiten wir?” wurde als Arbeitsmittel iibernommen.
m  Die Frage ,Wer arbeitet?” wurde auf benétigte Qualifikationen und Kenntnisse
reduziert.
Statt Leistungskennzahlen wurden unregelmaflige Tatigkeiten erfasst.
Die Kategorie ,,Wie arbeiten wir?” wurde als Rahmenbedingungen beschrieben.
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‘ ! ’Stolperfulle:

Das Turtle-Diagramm liefert in der Regel Informationen zu aktuell durchgefiihrten
Tatigkeiten und vorhandenen Kompetenzen, also zum Status quo. Mitarbeitende
haben oft Schwierigkeiten, zukiinftige Tatigkeiten zu abstrahieren. Dies liegt hdufig
daran, dass entweder keine Ziele bzw. Strategie zur Umsetzung des Transforma-
tionsprozesses vorhanden oder diese nicht (ausreichend) kommuniziert sind.

Anwendungshinweise:

Das Prinzip bleibt dennoch hilfreich: Anhand der Tatigkeiten innerhalb eines Prozes-

ses ergibt sich Schritt fiir Schritt ein Bild iiber die Kompetenzen, die Mitarbeitende

bendtigen, um ein bestimmtes Ergebnis zu erreichen.

®  Fachliche Kompetenzen lassen sich meist direkt benennen oder iiber Qualifika-
tionsnachweise belegen.

®  Kompetenzen im Umgang mit Arbeitsmitteln sind ebenfalls oft dokumentiert, z. B.
durch (Gerite-)Schulungen oder Zertifikate.

Schwieriger ist die Ableitung von Kompetenzen aus den Kategorien Rahmenbedin-
gungen und unregelméfiige Nebentitigkeiten. Diese erfordert meist manuelle, zeit-
aufwandige Verfahren, die nur bedingt objektiv sind.

Im Projekt transform.by wurden hierfiir KI-gestiitzte Verfahren eingesetzt — etwa durch
semantische Analyse von Tatigkeitsbeschreibungen (vgl. Fischer et al., 2025).

Auch die Plattform BERUFENET der Arbeitsagentur bietet eine umfangreiche Online-
Datenbank und Informationsmaterial zu einzelnen Berufen. Uber die Suchmaske
unter www.arbeitsagentur.de/berufenet/ konnen Berufe und deren Spezialisierung
gesucht werden. Fiir jeden hinterlegten Beruf sind das berufsiibliche Arbeitsumfeld,
Tatigkeitsinhalte und Kompetenzen beschrieben bzw. aufgelistet. Auf Basis der
Angaben konnen Sie sich einen Uberblick dariiber verschaffen, welche Kompeten-
zen aktuell gefragt sind. Interessant ist auch der Punkt ,,Berufsperspektiven”. Unter
diesem kénnen Sie einen Blick in die Zukunft werfen und sich einen Uberblick iiber
Trends, Zukunftsperspektiven und Automatisierungspotenzial (hier bezeichnet als:
,Job-Futuromat”) des jeweils ausgewdhlten Berufs verschaffen.
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3.4.5 Strukturierte Mitarbeitendengespréche als
Entwicklungsinstrument

Ein bewihrtes Format zur individuellen Kompetenzentwicklung ist das strukturier-
te Mitarbeitendengesprach (MAG). Es bietet Ihnen die Moglichkeit, regelméflig tiber
Arbeitszufriedenheit, Leistung und Entwicklungspotenziale zu sprechen — und Ver-
trauen aufzubauen.

Im Rahmen des Projekts transform.by wurde das MAG als strukturierter Prozess fiir

Mitarbeitende in KMU erprobt. Es umfasst:

®  Vorbereitung: Termin abstimmen, ausreichend Zeit einplanen, Gespréachsschwer-
punkte kldren.

®  Durchfithrung: Gesprdch auf Augenhohe fithren, Mitarbeitenden Raum geben,
Beobachtungen statt Bewertungen formulieren, gemeinsam Losungen entwickeln.
Abschluss: Gesprach zusammenfassen, offene Punkte kldren.
Nachbereitung: Gesprach dokumentieren, Mafinahmen definieren und umsetzen.

Vor allem fiir Unternehmen in Transformationsprozessen sind regelmaflige struktu-
rierte MAG wichtig. Aus folgenden Griinden profitieren Sie als Fithrungskraft sowie
Ihre Mitarbeitenden davon:
®  bessere Kommunikation und Information zwischen Mitarbeiter*innen und Fiih-
rungskriften, vor allem in Verdnderungsprozessen
mehr Transparenz und Orientierung bei Arbeit und Aufgaben
Feedback fiir Fithrungskrifte zum Fithrungsverhalten und fiir Mitarbeiter*innen
zu Arbeitsergebnissen und -verhalten
®  Basis zur Identifizierung von Potenzialen und zur zielgerichteten Kompetenzer-
weiterung von Mitarbeiter*innen
Steigerung der Arbeitsqualitit und der Zusammenarbeit
Positive Beeinflussung von Unternehmenskultur und Betriebsklima
Starkung der Identifikation der Beschiftigten mit dem Unternehmen und dessen
Zielen

Zudem besteht die Moglichkeit, Weiterbildungsmafinahmen in strukturierten MAG
zu evaluieren — etwa durch Reflexion iiber Nutzen und Wirkung.

3.5 Kompetenzen und Transformationsbereitschaft bei
Beschdftigten stdrken und weiterentwickeln

Die (Weiter-)Entwicklung von Mitarbeitenden ist ein individueller Prozess, der mafs-
geblich durch das personliche Verhéltnis zwischen Teammitglied und Fiihrungskraft
gepragt ist (vgl. Willie, 2024). Deshalb finden Sie in diesem Abschnitt keine standar-
disierte Vorgehensweise, sondern Impulse, wie Sie einen wirksamen Entwicklungs-
prozess gestalten konnen.
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Partizipation erméglichen

Transformation gelingt nur gemeinsam. Die Umsetzung der in den Abschnitten 3.2
und 3.3 identifizierten Verdnderungsbedarfe erfordert die aktive Einbindung aller
betrieblichen Akteure (vgl. Abschnitt 2.1.1). Das bedeutet konkret: Feedback wert-
schitzen und sichtbar machen, dass Riickmeldungen in die Planung einflieflen.

< Q > Tipp:

Nutzen Sie Formate wie Townhall-Meetings, die Sie digital oder in Prasenz durch-
fiihren konnen. Diese haben ihren Ursprung in Biirgerversammlungen im Neueng-
land des 17. Jahrhunderts, bei denen gemeinsam iiber lokale Anliegen entschieden
wurde.

Auch partizipative Entscheidungswege sind denkbar, z. B. iiber Projektteams, die
konkrete Probleme bearbeiten oder Losungsvorschldge entwickeln. Auf diese Weise
zeigen Sie, dass Sie auf die Expertise Ihrer Mitarbeitenden vertrauen.

‘ ! ’Stolperfulle:

Fiir Partizipation sind klare Rahmenbedingungen und definierte Entscheidungsbe-
fugnisse unerldsslich, da sonst Frustration statt Mitgestaltung entsteht.

\.‘.[-DI Beispiel aus der Praxis

In zwei metallverarbeitenden Betrieben aus transform.by sollte die Produktions-
flache neu geplant werden. Statt externer Beratung oder Software wurde ein Flip-
chart im Pausenraum aufgestellt. Mitarbeitende zeichneten ihre Vorschldge selbst.
Vorteile:

m Teilhabe am Gestaltungsprozess

m Praxisnahe Beschreibung der Bedarfe

® Schnelle und kostengiinstige Umsetzung

Unterstitzung gezielt anbieten

Idealerweise wissen Sie an dieser Stelle bereits, mit welchem Ziel Sie welche Mit-
arbeitenden weiterentwickeln mochten. Damit das gelingt, braucht es aktive Unter-
stiitzung:
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®m  Motivation schaffen: Weiterbildung allein ist selten ein Anreiz. Zeigen Sie, wie
Mitarbeitende konkret von Verdnderungen profitieren.

®  Orientierung geben: Lassen Sie Mitarbeitende nicht allein im Weiterbildungs-
dschungel. Kammern, Forderprogramme oder Projekte wie transform.by bieten
Beratung und passende Angebote.

®  Mentoring nutzen: Ein interner Einstieg kann iiber Mentoring erfolgen. Dabei
handelt es sich um eine niederschwellige Form des Wissensmanagements und der
Begleitung in neue Aufgabenbereiche.

®  Lernkultur vorleben: Zeigen Sie selbst Lernbereitschaft und Reflexion. Aussagen
wie , Das weif$ ich nicht” oder ,Das habe ich falsch gemacht” férdern Offenheit
und laden Ihr Team zur gemeinsamen Weiterentwicklung und Reflexion ein.

Verdnderungen pilotieren

Bevor Verdnderungen im gesamten Unternehmen eingefiihrt werden, lohnt es sich,
diese in kleinen Teams oder mit einer Abteilung zu testen. Das hat mehrere Vorteile:
m  Mitarbeitende erleben den Wandel schrittweise.
®  Sie erhalten frithzeitig Feedback und koénnen selbst Feedback geben, bevor der
Wandel grofiflachig umgesetzt wird.
®  Als Fithrungskraft erhalten Sie eine erste Orientierung iiber Ablauf, mdgliche Hin-
dernisse und Erfolge.
Der Gesamtprozess kann optimiert werden.
Mitarbeitende erleben, dass ihre Erfahrung und Riickmeldungen berticksichtigt
werden. Das stdrkt das Vertrauen in die Verdnderungsprozesse und minimiert die
Wahrscheinlichkeit von Widerstanden.

Dokumentation und Kompetenzibersetzung

Falls Sie sich fragen, wie Sie all das dokumentieren und in Kompetenzen iibersetzen

sollen: Es gibt kein Patentrezept. Aber einfache Tools wie die Qualifikationsmatrix

(vgl. Abbildung 10) haben sich bewéhrt. Darin werden Qualifizierungsgrad und -ziel

tiir jede Person anhand einer Skala (z. B. 1-4) bewertet — bezogen auf Tatigkeiten oder

Verdanderungsschritte. Das bietet:

®  einen gemeinsamen Uberblick iiber den aktuellen Stand,

m eine Entscheidungsgrundlage fiir Mafinahmen und

®  eine Moglichkeit zur Bewertung der Wirksamkeit — auch im Sinne des Qualitéts-
managements.

Die Mitarbeitenden wurden hierbei hinsichtlich ihres aktuellen Qualifikationsgrads
und des Qualifikationsziels anhand von zwei beispielhaften Tatigkeiten eingeordnet.
Die Umsetzung erfolgte in MS Excel. Je nach berechnetem Erfiillungsgrad wird die-
ser mittels bedingter Formatierung auch optisch per Farbampel verdeutlicht.
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WeiterbildungsmaBnahmen entwickeln

Nachdem Sie die relevanten Kompetenzen und Zielzustiande fiir Ihre Mitarbeitenden
definiert haben, geht es nun darum, passende Weiterbildungsmafinahmen zu identi-
fizieren oder zu entwickeln. Dies ist keine Aufgabe, die Sie allein bewiéltigen miissen.
Idealerweise arbeiten Sie dabei eng mit Kolleg*innen aus dem Personalmanagement
zusammen. Ein strukturierter Plan hilft IThnen, Mafinahmen gezielt auszuwéahlen
und gegeniiber Trainer*innen oder Weiterbildungsanbietern klar zu kommunizieren.
Dabei sollten folgende Fragen im Mittelpunkt stehen:
m  Zweck: Welches Ziel verfolgt die Mafsnahme? Wie zahlt sie auf die Unternehmens-
strategie ein?
®  Umsetzung: Welche Methoden, Ressourcen und Voraussetzungen sind notwen-
dig? Wer kann die Mafinahme durchfiihren?
Ergebnis: Wie ldsst sich der Erfolg messen? Welche Kriterien gelten wann als erfiillt?
Zeit: Welcher zeitliche Rahmen steht zur Verfligung?

3.6 Beispiele guter Praxis aus bayerischen Betrieben

Wie wird Transformation in der Unternehmenspraxis konkret umgesetzt und gelebt?
Zwei Praxisbeispiele aus bayerischen Betrieben sollen zeigen, dass erfolgreiche Ansit-
ze sehr unterschiedlich aussehen kénnen - je nach Zielsetzung und Unternehmens-
kultur.

Beispiel 1: Verciinderung mit dem PDCA-Zyklus steuern

Ein Unternehmen nutzt den PDCA-Zyklus aus dem Qualititsmanagement, um Ver-

dnderungsprozesse strukturiert zu gestalten:

®  Plan: Anpassung und Neuausrichtung der Unternehmensstrategie, um die im
Rahmen der Transformation neu gesetzten Ziele erreichen zu kénnen. Hierzu
wurde durch die Geschiftsfithrung mit den Fithrungskréften eine Vision ent-
wickelt und zukiinftige Themen fiir den Ausbau der Geschiftsfelder priorisiert.
Die Themen wurden in einer Roadmap mit Meilensteinen festgehalten und dazu
messbare, smarte Ziele formuliert.

®  Do: Umsetzung iiber interne Projekte, Arbeitsgruppen, externe Beratung und
Workshop
Check: RegelmigBige Uberpriifung durch Review-Workshops und Umfragen
Act: Bewertung der Wirksamkeit und Ableitung von Verbesserungen oder Fest-
legung neuer Standards

Der Vorteil: Durch kleine, iterative Schritte wird Transformation greifbar und hand-
habbar, ohne dass es zur Uberforderung kommt (vgl. Abbildung 11).
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m Strategie-Planung Interne Projekte
auf Ebene Arbeitsgruppen
Geschéftsfihrung Forschungsprojekte

Externe Unterstitzung
Workshops

= Bewertung
Wirksamkeit

m Kundenzufriedenheit

m Key Perfomance
Indikatoren

m Review Workshops je
Quartal

= Umfragen im
Unternehmen

Abbildung 11: Elemente des PDCA-Zyklus, mit denen der Verénderungsprozess gestaltet

werden kann.

Beispiel 2: Lernkultur stérken und Shopfloor einbinden

Ein anderes Unternehmen stellte die Frage: Wie lernt eine Organisation — und wie
gelingt die Einbindung der Mitarbeitenden im Shopfloor?

Die Antwort: Ein Mix aus partizipativen und motivierenden Mafinahmen:

®  Multiplikatoren: Geschulte Lernbegleiter unterstiitzen Kolleg*innen beim Um-
gang mit digitalen Tools.

m  Erfolgsgeschichten: Positive Beispiele werden unternehmensweit geteilt, um Lern-
motivation zu fordern.

®  Lernetappen: Weiterbildung erfolgt stufenweise — angepasst an den individu-
ellen Wissensstand. So wird kontinuierliches Lernen erméglicht, ohne Uberfor-
derung.

Ein Team aus transform.by begleitete diesen Prozess mit Interviews, Workshops und

Tatigkeitsbeobachtungen, um Lernbedarfe sichtbar zu machen und passende Ange-
bote zu entwickeln.
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: ; l Kurz & klar: Was Sie als Fohrungskraft jetzt wissen und tun sollten:

Status quo als Ausgangspunkt: Bevor Sie sich mit den Kompetenzen Threr Mit-
arbeitenden befassen, sollten Sie den aktuellen Zustand Ihres Unternehmensbe-
reichs beschreiben. Dies hilft, ein ganzheitliches Verstindnis der Ausgangslage
zu schaffen und die nidchsten Schritte gezielt abzuleiten. Ein Instrument dafiir ist
z.B. die STEEP-Analyse.

Strukturierung des Transformationsprozesses: Es ist wichtig, den Transforma-
tionsprozess systematisch zu strukturieren. Fragen wie ,Was soll verdndert wer-
den und warum?” und ,Welche kulturellen und strukturellen Voraussetzungen
miissen geschaffen werden?” sind dabei entscheidend.

Kommunikation als Schliissel zur Lernkultur: Um eine Lernkultur zu fo6rdern,
miissen Informationen transparent und zielgruppengerecht kommuniziert wer-
den. Als Fithrungskraft sind Sie nicht nur Entscheider*in, sondern auch Coach*in
und Motivator*in mit der Aufgabe, Vertrauen zu schaffen und Beteiligung zu
ermoglichen

Ermittlung und Entwicklung von Kompetenzen: Die Ermittlung der vorhande-
nen Kompetenzen ist die Grundlage fiir die Planung wirksamer Weiterbildungs-
mafinahmen. Methoden wie Rollen- oder Stellenbeschreibungen, Probearbeiten,
die Anforderungsmatrix oder strukturierte Mitarbeitendengesprache kénnen
dabei helfen, Kompetenzen zu erfassen und Entwicklungspotenziale zu identi-
fizieren.

Partizipation fordern: Es ist entscheidend, alle betrieblichen Akteure aktiv in
Verdanderungsprozesse einzubeziehen, da Transformation nur gemeinsam ge-
lingt. Wertschédtzendes Feedback, Townhall-Meetings oder Projektteams zur Pro-
blemldsung sind Moglichkeiten, um zu zeigen, dass man der Expertise der Mit-
arbeitenden vertraut. Klare Rahmenbedingungen und Entscheidungsbefugnisse
sind dabei wichtig, um Frustration zu vermeiden.

Wandel schrittweise umsetzen: Fiihren Sie Verdnderungen zunéchst in kleinen
Teams oder Abteilungen ein, bevor Sie diese im gesamten Unternehmen imple-
mentieren. Dies ermdglicht es den Mitarbeitenden, sich schrittweise an den Wan-
del zu gewshnen, und Sie erhalten friihzeitig Feedback, um den Gesamtprozess
zu optimieren. Die Beriicksichtigung der Erfahrungen und Riickmeldungen der
Mitarbeitenden stidrkt das Vertrauen und minimiert Widerstande.
Kompetenziibersicht verschaffen: Nutzen Sie dafiir z. B. eine Qualifikations-
matrix als Uberblick und Entscheidungs- und Bewertungsgrundlage. Auf dieser
Basis ist die Entwicklung von Weiterbildungsmafsnahmen zielfithrend moglich.
Dabei sollten Sie den Zweck, die Umsetzung, das Ergebnis sowie die Zeit als
wichtigste Kriterien beriicksichtigen.
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4 Leitfragen zur gezielten
Umsetzung von Weiterbildung
in der Transformation

Die vorangegangenen Kapitel haben gezeigt: Weiterbildung ist ein zentraler Hebel,
um Transformation in KMU aktiv zu gestalten. Sie ermdglicht nicht nur den Aufbau
neuer Kompetenzen, sondern stiarkt auch die Verdnderungsbereitschaft und das Ver-
trauen in den Wandel. Als Fithrungskraft iibernehmen Sie dabei eine Schliisselrolle —
sowohl in der strategischen Ausrichtung als auch in der konkreten Umsetzung. Sie
erkennen Bedarfe, schaffen Lerngelegenheiten, férdern Beteiligung und begleiten Ihre
Mitarbeitenden auf dem Weg der Weiterentwicklung.

Damit dieser Prozess gelingt, braucht es Klarheit iiber die Ausgangslage, die Ziel-
setzung und die nédchsten Schritte. Die folgenden Leitfragen helfen Ihnen, Weiter-
bildung gezielt und wirksam in den Transformationsprozess Ihres Unternehmens
zu integrieren.

Transformation verstehen und einordnen
(siehe Abschnitte 3.1 & 3.2)

®m  Wo stehen wir als Unternehmen? Welche Prozesse oder Produkte sind besonders
von Verdnderungen betroffen?

®m  Welche konkreten Verdnderungen betreffen unser Geschéaftsmodell und unsere
Prozesse?

m  Welche Rolle spielt Weiterbildung in unserem strategischen Umgang mit der
Transformation?

®m  Wie kann ich als Fiihrungskraft Orientierung geben, wenn Ziele noch nicht ein-
deutig sind?

Kompetenzen systematisch ermitteln und bewerten
(siehe Abschnitt 3.4)

m  Welche Kompetenzen sind in meinem Team bereits vorhanden und wie ermittle
ich diese?
Gibt es eine Ubersicht iiber vorhandene Kompetenzen und mégliche Liicken?
Wie binde ich mein Team und die strategische Fithrungsebene in die Bedarfser-
mittlung ein?

®  Welche zukiinftigen Kompetenzen werden in den néchsten ein bis zwei Jahren
benotigt?

® Welche Tools und Methoden sind fiir meine Organisation geeignet?
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Leitfragen zur gezielten Umsetzung

WeiterbildungsmaBnahmen gestalten und umsetzen
(siehe Abschnitte 2.1, 3.3 & 3.5)

m  Wie kann ich Weiterbildungsmafinahmen praxisnah und ressourcenschonend
planen?

m  Welche Fordermoglichkeiten fiir betriebliche Weiterbildung passen zu unserem
Unternehmen? (z. B. Qualifizierungschancengesetz, regionale Programme)

®  Gibt es eine verantwortliche Person oder ein Team, das die Weiterbildung koor-
diniert?

® st die Geschiftsfithrung in die Weiterbildungsstrategie eingebunden und unter-
stiitzt diese aktiv?

®  Welche Formate passen zu meinen Mitarbeitenden? (z. B. Mentoring, Training-on-
the-job, Workshops)

®  Wie kann ich Pilotprojekte nutzen, um Verdnderungen schrittweise und partizi-
pativ einzufiihren?

®  Habe ich ein kleines, realisierbares Weiterbildungsprojekt identifiziert, mit dem
ich starten kann?

Transfer sichern und Wirkung bewerten
(siehe Abschnitte 2.1.1 & 3.6)

Wie stelle ich sicher, dass Gelerntes im Arbeitsalltag angewendet wird?

Welche Kriterien helfen mir, den Erfolg von Weiterbildungsmafinahmen zu be-
werten?

Habe ich festgelegt, wie ich den Erfolg der Weiterbildung messen will?

Wie kann ich eine lernforderliche Kultur und kontinuierliche Verbesserung eta-
blieren?
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5 Fazit und Ausblick

Zentrale Erkenntnisse

Die Transformation der Automobil- und Zulieferbranche stellt KMU vor tiefgreifen-
de Verdnderungen — technologisch, organisatorisch und kulturell. In diesem Wan-
del kommt Ihnen als Fithrungskraft eine Schliisselrolle zu: Sie sind Impulsgeber*in,
Orientierungsperson und Gestalter*in der Zukunft.

Weiterbildung ist dabei weit mehr als ein operatives Instrument. Sie ist ein strategi-
scher Hebel zur Sicherung der Zukunftsfahigkeit. Um sie wirksam zu nutzen, braucht
es eine systematische Personal- und Kompetenzplanung, die sowohl aktuelle als auch
zukiinftige Anforderungen berticksichtigt.

Erfolgsfaktoren fir gelingende Transformation

Eine erfolgreiche Transformation gelingt, wenn Unternehmen sich friihzeitig orien-
tieren, wie sie ihr Geschiftsfeld weiterentwickeln und fiir die Zukunft aufstellen wol-
len. Dafiir ist es wichtig, neue technologische und gesellschaftliche Entwicklungen im
Blick zu behalten. Aus den gewonnenen Erkenntnissen ldsst sich eine unternehmens-
spezifische Strategie ableiten und lassen sich zukiinftige Anforderungen antizipieren.
Dazu ist es gleichzeitig notwendig, Kompetenzen und Kompetenzbedarfe im Unter-
nehmen systematisch zu ermitteln und zu erfassen, um daraus Qualifikationsbedarfe
abzuleiten. Eine gelebte Lernkultur unterstiitzt diesen Prozess, indem Weiterbildung
selbstverstandlich zum Arbeitsalltag gehort. Entscheidend ist auch, Mitarbeitende
aktiv einzubinden und hierbei ihre wertvollen Erfahrungen und Kenntnisse gezielt
zu berticksichtigen. Damit Weiterbildung wirksam ist, braucht es praxisnahe Formate,
die flexibel und niedrigschwellig sind und sich gut in den jeweiligen Arbeitskontext
integrieren lassen.

Herausforderungen und Grenzen

Die betriebliche Transformation bringt gerade fiir kleine und mittlere Unternehmen
besondere Herausforderungen mit sich. Haufig fehlt es an personellen, finanziellen
oder technischen Ressourcen, um Verdnderungsprozesse umfassend zu gestalten.
Damit Transformation gelingt, braucht es ein gemeinsames Verstdndnis und eine
klare Kommunikation. Beides ist entscheidend fiir Motivation und Zusammenhalt.
Gleichzeitig ist es anspruchsvoll, Transformation nicht als einmaliges Projekt, sondern
als fortlaufenden Prozess zu etablieren. Hinzu kommt, dass Transformation immer
mit Unsicherheit verbunden ist. Die Dynamik und Unvorhersehbarkeit erfordern von
allen Beteiligten ein hohes Mafs an Anpassungsfahigkeit.

48



Fazit und Ausblick

Impulse fir die Praxis

Damit Weiterbildung wirksam zur Transformation beitrdgt, sollte sie nicht als Einzel-
mafinahme, sondern strategisch in die Unternehmensentwicklung eingebettet sein.
Sie ist als Teil eines langfristigen Verdnderungsprozesses zu verstehen. Zusétzlich
lohnt es sich, regionale Vernetzungen zu nutzen. Kooperationen mit Bildungsanbie-
tern, Kammern und Projekten wie transform.by konnen wertvolle Impulse geben und
den Zugang zu passenden Angeboten erleichtern.

Ausblick

Die Anforderungen an Weiterbildung werden sich ebenso wie die Formate und Inhal-
te weiterentwickeln. Eine starkere Verzahnung von betrieblicher Praxis und Bildungs-
entwicklung ist notwendig, um passgenaue Angebote zu schaffen. Zukiinftig wird es
darauf ankommen, Lernprozesse noch stiarker an den konkreten Herausforderungen
im Arbeitsalltag auszurichten. Dafiir braucht es Strukturen, die es ermdglichen,
neue Inhalte flexibel zu integrieren und kontinuierlich weiterzuentwickeln. Eine
Moglichkeit dazu kdnnen Weiterbildungsverbiinde sein, welche Unternehmen, Fiih-
rungskréafte, Mitarbeitende, Akteure der Weiterbildungslandschaft sowie regiona-
le Arbeitsmarktakteure betriebsiibergreifend vernetzen. Solche Netzwerke férdern
den Wissensaustausch sowie die iiberbetriebliche Entwicklung und Durchfithrung
von Weiterbildungsmafsnahmen. Dies kann die Weiterbildungsbeteiligung erhchen,
Vernetzung und Kooperation stirken und ermdglicht die Optimierung der Weiter-
bildungsangebote. Weiterbildungsverbiinde unterstiitzen unter anderem gezielt bei
der Bedarfsermittlung und Kompetenzentwicklung sowie der strategischen Personal-
entwicklung, wodurch KMU mit ihren knappen Ressourcen gezielt begleitet und un-
terstiitzt werden konnen. Wie Weiterbildungsverbiinde aufgebaut sind und agieren,
kann der Verdéffentlichung vom forum wbv (2025) entnommen werden.

AbschlieBende Botschaft

Transformation ist kein einmaliges Projekt, sondern ein kontinuierlicher Lern- und
Entwicklungsprozess. Fithrungskrifte sind zentrale Akteur*innen, um diesen Prozess
aktiv zu gestalten. Weiterbildung ist dabei eine entscheidende Ressource. Sie macht
Verdanderung nicht nur méglich, sondern gestaltbar.

Unternehmen miissen sich nicht treiben lassen. Sie konnen bewusst Entscheidungen
treffen, Entwicklungen mitgestalten und die Chancen nutzen, die sich im Wandel er-
offnen. Denn wer Verdnderungsprozesse als Chance begreift und hierbei Lernprozes-
se strategisch mitdenkt, legt den Grundstein fiir zukunftsfdhige Prozesse und Pro-
dukte in zukunftsfidhigen Arbeitswelten.
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rungsmaBBnahmen gemeinsam mit KMU entwickelt und erprobt wurden.
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