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ABSTRACT

Die Transferstudie hat die Ubertragbarkeit und Weiterentwicklung des Ansatzes
des betrieblichen Weiterbildungsmentorings (WBM), wie er in vier Pilotprojekten
erprobt wurde, untersucht. Ziel war es, die in diesen Projekten gewonnenen Er-
fahrungen systematisch auszuwerten und deren Potenzial insbesondere fur kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) zu bewerten. Im Mittelpunkt standen qualitative
Analysen zu Wirkmechanismen, Erfolgsfaktoren und Herausforderungen bei der
Umsetzung von WBM in unterschiedlichen betrieblichen und regionalen Kontex-
ten. Die Ergebnisse zeigen, dass das WBM-Modell geeignet ist, Weiterbildung in
KMU nachhaltig zu fordern — vor allem durch betriebsnahe, vertrauensvolle Bera-
tung, die Beschaftigte aktiviert und betriebliche Lernkulturen starkt. Die Studie lei-
tet daraus konkrete Handlungsempfehlungen fur den Transfer und die Versteti-
gung des WBM in der Breite ab, einschliel3lich struktureller, institutioneller und

forderpolitischer Ansatzpunkte.
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MANAGEMENT SUMMARY

Hintergrund und Untersuchungsauftrag

Das Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) hat von 2020 bis 2024
vier Initiativprojekte zur Qualifizierung und Implementierung von betriebli-
chen Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren (WBM) gefordert. Drei die-
ser Projekte waren gewerkschaftlich, eines sozialpartnerschaftlich ausgerichtet.
Ziel war es, die berufliche Weiterbildung quantitativ und qualitativ zu starken, ins-
besondere fur formal Geringqualifizierte. Das Bundesinstitut fur Berufliche Bildung
(BIBB) hat die Projekte wissenschaftlich begleitet. In diesem Rahmen wurde die
IFGE — Gesellschaft fur Innovationsforschung und Beratung mbH mit der Erstel-
lung einer Transferstudie beauftragt, um hierdurch die Ubertragbarkeit der von
den Initiativprojekten entwickelten WBM-Ansatze auf KMU zu untersuchen.
Im vorliegenden Abschlussbericht sind die Ergebnisse dieser Studie dargestellt.
Sie sollen als Orientierung fur die Umsetzung einer neuen Forderrichtlinie des
BMBF ab 2025 dienen.

Das Konzept des betrieblichen Weiterbildungsmentoring

Das zentrale Ziel der von den Initiativprojekten erprobten WBM-Ansatze bestand
darin, in Unternehmen und 6ffentlichen Verwaltungen die Beteiligung an Weiter-
bildungsmaBnahmen zu erhohen. Um dies zu erreichen, wurde die ,kollegiale
Beratung® als zentrales Element eingefuhrt. Dabei handelt es sich um eine auf-
suchende, vertrauensvolle Beratung und Begleitung von Beschaftigten, um indivi-
duelle berufliche Entwicklungsmdglichkeiten und dazu passende Weiterbildungs-
malinahmen aufzuzeigen sowie bestehenden Weiterbildungshemmnissen entge-
genzuwirken. Die Unterstitzung der Beschaftigten sollte niedrigschwellig und di-
rekt am Arbeitsplatz verfugbar sein, wobei der personliche Kontakt und das Ver-
trauensverhaltnis unter Kolleginnen und Kollegen ,auf Augenhdhe® genutzt wer-

den sollte.

Die neue Rolle der Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren erganzt be-

stehende betriebliche Strukturen und Akteure im Bereich der Weiterbildung
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und richtet sich vor allem an Gruppen, die in Weiterbildungsmalinahmen unterre-
prasentiert sind. Dazu gehoren vor allem formal geringqualifizierte Personen, aber
beispielsweise auch Altere, Alleinerziehende oder Menschen mit Migrationshin-

tergrund bzw. Sprachbarrieren.

Neben der ,kollegialen Beratung auf Augenhdhe” als zentralem Tatigkeitsfeld hat
das BIBB im Rahmen seiner wissenschaftlichen Begleitung drei weitere Tatig-
keitsfelder von WBM identifiziert. Dazu gehoéren ,Einbindung betriebsexterner
Strukturen zur Unterstitzung®, ,Verbesserung betrieblicher Rahmenbedingungen*®
sowie ,Arbeitnehmermitbestimmung®. Wahrend die kollegiale Beratung als Kern-
element gilt, nehmen die anderen Tatigkeitsfelder nach Darstellung des BIBB ent-
weder eine Schnittstellenfunktion oder eine erweiterte bzw. spezielle Funktion ein.
Je nach betrieblichem Bedarf ist dieses WBM-Tatigkeitsspektrum modular und

flexibel an den jeweiligen Unternehmens- und Qualifizierungskontext anpassbar.

Ausgangsthesen zur Transferfahigkeit des WBM

Die WBM-Ansatze der Initiativprojekte sind durch eine starke Einbindung von
Gewerkschaftsstrukturen gekennzeichnet. So wurde die Implementierung des
WBM in den beteiligten Unternehmen und o6ffentlichen Verwaltungen Uber Be-
triebs- und Personalrate initilert und auch im Umsetzungsprozess getragen. Eine
solche gewerkschaftliche Anbindung des WBM war den Einschatzungen insbe-
sondere der Gewerkschaftsvertretenden zufolge unerlasslich, um die erforderli-
che Vertrauensbasis gegenuber den Beschaftigten als Grundlage fur eine offene
und ehrliche Kommunikation herzustellen, weiterhin um — im Sinne von Chancen-
gleichheit und Inklusion — gezielt alle Beschaftigtengruppen einzubinden, eine un-
abhangige Beratung, losgeldst von Arbeitgeberinteressen, durchzuflhren, sowie
uber die Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte der Betriebs- und Personalrate
auch direkt die Interessen der Belegschaft zu vertreten und in den Unternehmen
und Verwaltungen gezielt Impulse fur die Gestaltung der Weiterbildungskultur und
lernférderlicher Arbeitsbedingungen zu setzen. Darlber hinaus bieten die Uberge-

ordneten Gewerkschaftsstrukturen den Mentor*innen von externer Seite aus
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verschiedene Angebote, um deren Arbeit zu unterstitzen, wie Qualifizierungen,

Coaching, Vernetzungsmoglichkeiten oder Arbeitshilfen.

Angesichts dieser Ausgangslage zeichnete sich aus Sicht der Studie bereits fruh
ab, dass der Transfer der gewerkschaftlich-basierten WBM-Ansatze, wie sie von
den vier Initiativprojekten entwickelt wurden, eine besondere Herausforderung
darstellt, da in KMU gewerkschaftliche Strukturen meist fehlen. Eine direkte
Ubertragung dieser Ansitze erschien daher kaum méglich, ohne iiber Modi-
fikationen nachzudenken. Aus diesem Grund wurden einige Ausgangsthesen
formuliert, die die Transferstudie geleitet haben. Diese Thesen lassen sich wie

folgt zusammenfassen:

o Kollegiale Beratung als Kernbestandteil des WBM kann grundsatzlich
auch in KMU funktionieren, um die betriebliche Weiterbildung zu starken

und Weiterbildungshemmnisse abzubauen.

e Ohne gewerkschaftliche Strukturen muss das WBM in KMU in aller Regel

»top-down“ durch die Arbeitgeberseite initiiert werden.

e Dadurch wird das WBM im Zweifel von Arbeitgeberinteressen geleitet,

was Neutralitdt und Vertrauen der Beschaftigten beeintrachtigen kann.

¢ Flankierende MaBnahmen sind daher gegebenenfalls notwendig, um die
Wirksamkeit des WBM zu sichern.

e Aufgrund begrenzter Ressourcen in KMU sollte der Aufwand fur WBM auf
ein Minimum reduziert werden, womit externen Weiterbildungsakteuren

als unterstutzende Kraft eine entsprechende Bedeutung zufallt.

e Aufgrund der grol’en Heterogenitat von KMU findet das WBM in unter-
schiedlichen Akteurskonstellationen statt, so dass entsprechend unter-

schiedliche Rollen- und Aufgabenverteilungen zu gestalten sind.

Zentrale Gelingensbedingungen fir den Transfer des WBM auf KMU

Ausgehend von diesen Voruberlegungen kommt die Studie zu dem Ergebnis,

dass fur den Transfer des WBM auf KMU drei Gestaltungsebenen zu
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berlicksichtigen sind. Dies betrifft die kollegiale Ebene (Mikroebene), auf der
sich das eigentliche Mentoring zwischen Mentor*in und Mentee abspielt, sodann
die Unternehmensebene (Mesoebene), in der das WBM im betrieblichen Kontext
eingebettet ist, sowie schliellich die Netzwerkebene (Makroebene), die den Ge-
samtrahmen einschl. externer Unterstutzung bildet. Es hat sich gezeigt, dass auf
diesen drei Ebene vor allem folgende, zentrale Gelingensbedingungen zu be-
rucksichtigen sind, um das WBM erfolgreich auf KMU zu transferieren:

a) Kollegiale Ebene (Mikroebene):

e Soziale Kompetenzen und fachbezogene Wissensgrundlagen der Men-
tor*innen sind essenziell, um Mitarbeitende zu motivieren, individuelle Ent-
wicklungsperspektiven aufzuzeigen und Weiterbildungshemmnisse abzu-

bauen.

e Mentor*innen bendtigen intrinsische Motivation, sollten jedoch auch
durch monetare und nicht-monetare Anreize (z.B. betriebliche Entwick-
lungsmadglichkeiten, die auf der WBM-Tatigkeit aufbauen) unterstutzt wer-

den.

e Qualifizierung, Vernetzungsunterstitzung, Coaching und Arbeitshilfen bie-
ten den Mentor*innen eine geeignete externe Unterstitzung im Sinne von
Hilfe zur Selbsthilfe.

b) Unternehmensebene (Mesoebene):

e Eine strategische Verankerung erscheint notwendig, um dem WBM in-
nerhalb der Unternehmen eine klare Zielrichtung, einen konkreten Auftrag

und damit Legitimation zu verleihen.

e Die Unterstiitzung durch die Geschaftsfiihrung ist in KMU ohne gewerk-
schaftliche Strukturen unerlasslich, wobei Mentor*innen aber mdglichst un-

abhangig von bestehenden betrieblichen Hierarchien agieren sollten.
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e Eine klare Aufgaben- und Rollenabgrenzung des WBM zu Fuhrungs-
kraften und Personalwesen beugt mdoglichen betrieblichen Konkurrenz-/

Konfliktsituationen vor.

¢ Die Mentor*innen bendtigen die erforderliche Freistellung, damit sie ihre

Aufgaben auch entsprechend ausuben kénnen.

e Ein Tandem-Modell (interne Mentor*innen + professionelle externe Unter-
stutzung) mindert betriebliche Kapazitatsprobleme und fordert die Nutzung

externer Expertise.

c) Netzwerkebene (Makroebene):

e Tragerneutrale Orientierungs- und Beratungsangebote erhdhen die
Akzeptanz bei KMU, um diese fur Fragen der Weiterbildung aufzuschlie-

Ren.

¢ Regionale und branchenspezifische Ansatze sowie niedrigschwellige

Lernformate erleichtern den Zugang zu beruflicher Weiterbildung.

e Eine Multichannel-Strategie kann die Zugange zu KMU erweitern. Dabei
sollten bereits etablierte Beratungsakteure noch starker als Turoffner fur

das Thema Weiterbildung eingebunden werden.

e Die Nutzung von Online-Plattformen bietet Potenziale, um in Netzwerken
die Koordinierung und Umsetzung akteursubergreifender Prozesse zu un-

terstutzen.

Bei der Betrachtung dieser Gelingensbedingungen sind auch Wechselwirkun-
gen zwischen den drei Ebenen zu bericksichtigen, die sowohl hemmend als
auch fordernd wirken konnen. Um ein Beispiel zu nennen: Organisatorische Rah-
menbedingungen und bereitgestellte Ressourcen auf der Unternehmensebene
wirken auf den Erfolg des WBM auf der kollegialen Ebene ein. Andererseits kon-
nen ,gute“ Mentor*innen auf der kollegialen Ebene dazu beitragen, dass das WBM

auch auf der Unternehmensebene erfolgreich integriert und von den Mitarbeiten-
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den akzeptiert wird. Insofern ist ein ganzheitliches Vorgehen ratsam, dass die

Gelingensbedingungen auf allen drei Ebenen hinreichend beriicksichtigt.

Innovative Gestaltungspotenziale des KMU-bezogenen WBM

Konzeptionell bieten sich fur die Umsetzung des KMU-bezogenen WBM verschie-
dene, innovative Gestaltungspotenziale, deren Praxistauglichkeit es auszuloten

gilt. Denkbar sind etwa folgende Ansatze:

e Ehemalige Mitarbeitende in Rente als Mentor*innen einsetzen, da diese

neutral und erfahren agieren konnen,

e Shared Mentoring (Mentor*innen flir mehrere Unternehmen) und Cross

Mentoring (Austausch von Mentor*innen zwischen Unternehmen),

e Kooperationen mit Start-ups und die Nutzung von digitalen Mentoring-
Plattformen zur Unterstitzung von WBM und betrieblichen Aktivitaten zur

beruflichen Weiterbildung,

e Entwicklung innovativer Geschaftsmodelle von Bildungsanbietern,
die die spezifischen Bedarfe von KMU adressieren und den Bildungsdienst-
leistern die Moglichkeit bieten, sich noch starker in dem fur sie attraktiven

KMU-Kundensegment zu positionieren, sowie

e Entwicklung von Public-Private-Partnerships (PPP) zur Schaffung zu-

kunftstrachtiger Weiterbildungsmodelle.

Gesamtfazit und Empfehlungen

Im Rahmen der Untersuchung ist der WBM-Ansatz bei den befragten Weiterbil-
dungsakteuren, darunter insbesondere Agenturen fur Arbeit, Kammern, Bera-
tungsstellen von Landern und Kommunen sowie Bildungsdienstleister, auf gro-
Res Interesse gestoBen. Man verspricht sich, mittels des WBM noch einmal
neue Impulse setzen zu kdnnen, um KMU und deren Beschaftigte fur berufliche

Weiterbildung zu gewinnen.
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Vor dem Hintergrund der oben genannten Gelingensbedingungen und innovati-
ven Gestaltungspotenziale des KMU-bezogenen WBM sollen folgende Empfeh-
lungen herausgestellt werden:

1) Externe Unterstlitzung zum WBM sollte so weit wie mdglich auf bereits be-

stehenden Strukturen aufsetzen bzw. in diese integriert werden.

2) Um Unternehmen zu erreichen und aufzuschlie3en, sollte versucht werden,
Zugange und Anknupfungspunkte fur berufliche Weiterbildung noch starker
nutzbar zu machen, die sich aus bereits etablierten Beratungszusammen-

hangen (z.B. zu betrieblichen Transformationsprozessen) ergeben.

3) Ein ,Tandem-Modell“ wurde favorisiert, um die innerbetrieblichen Mentor*in-
nen durch professionelle externe Dienstleistungen (z.B. bei Bedarfsanalyse,
Weiterbildungsplanung, tiefergehender Beratung, Umsetzung konkreter Maf3-
nahmen oder Erfolgskontrolle) bedarfsgerecht zu unterstitzen. Hierdurch wird
neben der Sicherstellung der erforderlichen Expertise im WBM-Prozess auch

das Freistellungsproblem von KMU abgemildert.

4) Eine starkere Verknupfung mit dem Thema Ausbildung konnte ein vielver-
sprechender Ansatz sein, um das Thema Weiterbildung in Verbindung mit

dem WBM weiter zu etablieren.

5) Den Weiterbildungsmentor*innen sollte fur ihre praktische Arbeit eine geeig-
nete Hilfe zur Selbsthilfe bereitgestellt werden, insbesondere durch Qualifi-

zierung, Toolkoffer, Vernetzung/ Austauschplattform und Coaching.

Angesichts der ausgesprochenen Heterogenitat von KMU und vielfaltiger Kontext-
moglichkeiten sind grundsatzlich verschiedenartige WBM-Konzepte denkbar.
Daher ware weiterhin zu empfehlen, gegebenenfalls mittels einer begleitenden
Evaluierung die im Rahmen der neuen Foérderrichtlinie verfolgten Ansatze ge-
meinsam mit den beteiligten Akteuren zu bewerten und auf dieser Grundlage die
Gelingensbedingungen weiter zu prazisieren. Im Hinblick auf den volkswirtschaft-
lichen Nutzen sollte fur jene Ansatze, die sich in besonderer Weise bewahrt ha-
ben, Uberlegt werden, wie diese skaliert und in der Flache zur Wirkung gebracht

werden konnen.
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HINTERGRUND UND UNTERSUCHUNGSAUFTRAG

Das Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) hat im Zeitraum von
2020 bis 2024 vier Initiativprojekte zur Qualifizierung und Etablierung von be-
trieblichen Weiterbildungsmentorinnen und Weiterbildungsmentoren
(WBM) geférdert. Drei dieser Projekte waren gewerkschaftlich! und eines sozial-
partnerschaftlich? ausgerichtet. Die Erprobung des WBM-Ansatzes zielte darauf
ab, die berufsbezogene Weiterbildung quantitativ und qualitativ zu starken. Da-
bei sollte insbesondere die Weiterbildungsbeteiligung von formal Geringqualifi-
zierten verbessert werden. Die Projekte wurden im Rahmen der Nationalen Wei-
terbildungsstrategie (NWS) auf den Weg gebracht.

Das Bundesinstitut flr Berufliche Bildung (BIBB) hat die Projekte wissenschaftlich
begleitet. In diesem Zusammenhang wurde die IFGE — Gesellschaft fur Innovati-
onsforschung und Beratung mbH mit der Erstellung einer Transferstudie beauf-
tragt. Im Fokus stand, zu untersuchen, inwieweit sich die in den Initiativprojekten
erprobten WBM-Ansatze auch auf die Anwendung in kleinen und mittleren Un-
ternehmen (KMU) Ubertragen lassen, die meist keine gewerkschaftlich organi-
sierten Strukturen aufweisen. Dabei sollten Gelingensbedingungen und Empfeh-
lungen herausgearbeitet werden, die auch als Grundlage fur die neue Forder-
richtlinie des BMBF dienen, mit der beabsichtigt ist, ab 2025 neue Projekte zu
fordern, um ,bestehende Konzepte zum WBM strukturell um explizit neue Ansétze
weiterzuentwickeln (qualitativ) und bisherige Ansétze erheblich und begriindet
auszudehnen und zu verstetigen (quantitativ).“3 Die Studie hatte eine Laufzeit von

sechs Monaten und endete am 31.12.2024.

Im vorliegenden Abschlussbericht werden die Ergebnisse der Transferstudie
vorgestellt. Abschnitt 1 gibt zunéchst einen Uberblick Uber die Charakteristik der

in den vier Initiativprojekten erprobten WBM-Ansatze, wahrend im Abschnitt 2 auf

" Darunter die Industriegewerkschaft Metall (IG Metall), die Gewerkschaft Nahrung-Genuss-Gast-
statten (NGG) und die Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di).

2 Kooperation der Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie (IG BCE) und dem Bundesar-
beitgeberverband Chemie (BAVC).

3 Vgl. Richtlinie zur Férderung von Projekten zur Steigerung und Starkung der berufsbezogenen
Weiterbildung durch Qualifizierung und Etablierung von Weiterbildungsmentorinnen und Weiter-
bildungsmentoren, Bekanntmachung im Bundesanzeiger vom 14.11.2024, S. 2.
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den Untersuchungsrahmen, einige theoretische Grundlagen sowie auf das me-
thodische Vorgehen und die Datenbasis eingegangen wird. Sodann bildet Ab-
schnitt 3 mit einer Darstellung der Ergebnisse der durchgeflihrten empirischen
Analysen den Hauptteil des Berichtes. Im Abschnitt 4 werden schliel3lich zentrale
Gelingensbedingungen und mdgliche innovative Gestaltungspotenziale fur den
Transfer des WBM auf KMU abgeleitet.
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1. DAS KONzEPT DES WBM IM GEWERKSCHAFTLICHEN KONTEXT

Um den Untersuchungsauftrag der Transferstudie zu verdeutlichen, ist es zu-
nachst hilfreich, einen naheren Blick auf die WBM-Ansatze zu werfen, so, wie sie
in den vier Initiativprojekten entwickelt und erprobt wurden. Daher wird in diesem
Abschnitt zunachst auf das Grundkonzept des WBM eingegangen und wie die-
ses im betrieblichen Weiterbildungskontext verortet werden kann. Von besonderer
Relevanz fir den Transfer sind dabei vor allem die Rollenzuschreibung, das Ta-
tigkeitsspektrum und die Kompetenzanforderungen, die mit dem WBM ver-
bunden sind. Auf dieser Grundlage werden weiterhin einige Spezifika themati-
siert, die fur die zugrundeliegenden gewerkschaftlich-basierten WBM-Ansatze
kennzeichnend sind und bei den Uberlegungen zum Transfer auf KMU in beson-

derer Weise berucksichtigt werden mussen.

1.1. Neue Rolle in der betrieblichen Bildung

Ein Forschungsprojekt*®, das zum Zeitpunkt dieser Studie — neben der wissen-
schaftlichen Projektbegleitung durch das BIBB — von der FernUniversitat in Hagen
durchgefuhrt wurde, beschreibt Weiterbildungsmentor*innen als ,new kid on the
block®, die sich in den Unternehmen erst bekannt machen und eine Rolle, ,[...]
die es so bisher noch nicht gab und die auch im betrieblichen Sozialgefiige nicht

vorgesehen ist [...]*, suchen und besetzen missen.® Diese Charakterisierung

4 Dieses Forschungsprojekt wurde von der FernUniversitat in Hagen, Lehrgebiet Lebenslanges
Lernen durchgeflihrt und bezog sich auf die drei gewerkschaftlich ausgerichteten Projekte von I1G
Metall, NGG und ver.di. Es hatte eine Laufzeit vom 01.07.2022 bis 31.03.2025 und wurde von der
Hans-Bdckler-Stiftung geférdert. Ziel dieser Begleitforschung war es, verallgemeinernde Erkennt-
nisse uber Rollen, Aufgaben und notwendige Rahmenbedingungen zu gewinnen, um Handlungs-
hilfen fir die branchen- und betriebsspezifische Implementierung dieser neuen Rolle in der be-
trieblichen Bildungsarbeit anbieten zu kénnen. Vgl. https://www.fernuni-hagen.de/bildungswissen-
schaft/lebenslanges-lernen/forschung/projekte/projektseiteWBM.shtml  (zuletzt geprift am
19.12.2024).

5 Im Rahmen des sozialpartnerschaftlich-ausgerichteten Projektes von IG BCE und BAVC erfolgte
eine weitere Begleitforschung durch die Universitat Rostock, Lehrstuhl fiir Wirtschafts- und Grin-
dungspadagogik in Kooperation mit der Hans-Bdckler-Stiftung. Vgl. https://www.bwl.uni-
rostock.de/institut/lehrstuehle/wirtschafts-und-gruendungspaedagogik-prof-dr-andreas-diett-
rich/forschungprojekte/weiterbildungsmentoren/ (zuletzt geprift am 19.12.2024).

6 Elsholz, U.; Thomas, M. (2024): Sie haben einfach gefehlt — Weiterbildungsmentor*innen als
Impulsgeber fir die betriebliche Qualifizierung, S. 68.
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skizziert die Herausforderung, mit denen die betrieblichen Weiterbildungsmento-
rinnen und -mentoren konfrontiert sind, denn beim WBM handelt es sich um etwas
Neues, das zwar eine ,[...] bislang bestehende Leerstelle ausfiillen [...]*" kann,

aber noch nicht klar umrissen und etabliert ist.

Grundsatzlich Iasst sich sagen, dass das Ubergeordnete Ziel der in den vier Initi-
ativprojekten erprobten WBM-Ansatze darin bestand, die Weiterbildungsbeteili-
gung in Unternehmen und offentlichen Verwaltungen zu erhohen. Um dieses Ziel
zu erreichen, wurde eine aufsuchende, kollegiale Ansprache, Beratung und
Begleitung der Beschaftigten zum Thema Weiterbildung (im Folgenden kurz ,kol-
legiale Beratung®) als zentraler Hebel angelegt. Eine solche Aufgabe sollte von
den Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren Ubernommen werden. Dabei
sollte die Unterstutzung niedrigschwellig angelegt und schnell am Arbeitsplatz ver-
fugbar sein. Es galt, den unmittelbaren personlichen und vertrauensvollen
Kontakt unter Kolleginnen und Kollegen zu nutzen, um individuelle Entwick-
lungsmaoglichkeiten und dazu passende Weiterbildungsmalinahmen aufzuzeigen
und Wege zum Abbau von Weiterbildungshemmnissen zu finden.® Mit dem WBM
trat somit eine neue Rolle in Erscheinung, die etablierte betriebliche Strukturen
und Akteure zum Thema Weiterbildung erganzen sollte. Das WBM richtet sich vor
allem an Personengruppen, die in Mallnahmen zur betrieblichen Weiterbildung
unterreprasentiert sind. Hierzu gehoren den Forderzielen gemald vor allem formal
geringqualifizierte Personen. Aber auch weitere Personengruppen, wie z.B. Al-
tere, Alleinerziehende oder Personen mit Migrationshintergrund bzw. Sprachbar-

rieren, kommen als vorrangige Zielgruppen des WBM in Betracht.

Neben dem Kernelement der kollegialen Beratung hat das BIBB im Rahmen sei-
ner wissenschaftlichen Projektbegleitung drei weitere Tatigkeitsfelder identifiziert,
in denen die Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren aktiv geworden sind. Alle
vier Felder zusammen sind — der Bezeichnung und Strukturierung des BIBB fol-
gend — in Abbildung 1 zusammengefasst. Eine Klassifizierung dieser Tatig-

keitsfelder wurde dabei insofern vorgenommen, als die kollegiale Beratung vom

7 Ebenda, S. 51.
8 Vgl. Leistungsbeschreibung des BIBB zu dieser Transferstudie, S. 1.
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BIBB als zentrales Tatigkeitsfeld eingestuft wurde, wahrend die anderen Tatig-
keitsfelder entweder eine ,Schnittstellenfunktion® oder eine ,erweiterte” bzw. ,spe-
zielle* Funktion des WBM darstellen.®

Das BIBB selbst hat die Darstellung der WBM-Tatigkeiten anhand eines kreisfor-
migen Tatigkeitsraster vorgenommen, wobei sich die vier Tatigkeitsfelder noch
einmal in insgesamt neun Tatigkeitsbereiche untergliedern, die unterschiedliche
Kategorien von Tatigkeiten abbilden sollen.°

Abbildung 1: Tatigkeitsfelder von WBM — Eigene Darstellung auf Basis der
Ergebnisse des BIBB

Tatigkeitsfelder von WBM

Zentrales Tatigkeitsfeld: Schnittstellentatigkeit:

Kollegiale Beratung auf Augenhéhe Einbindung betriebsexterner Stellen zur
Unterstiitzung

Erweitertes Tatigkeitsfeld: Spezifisches Tatigkeitsfeld:

Verbesserung betrieblicher Rahmenbe- Arbeitnehmermitbestimmung

dingungen

Wichtig ist, dass das vom BIBB entwickelte Tatigkeitsspektrum als modular und
flexibel anzusehen ist. D.h. den Ausfihrungen des BIBB zufolge ist es nicht zwin-
gend erforderlich, dass von den Mentor*innen alle enthaltenen Tatigkeiten ausge-
ubt werden, sondern nur diejenigen, die in Anbetracht des jeweiligen betriebli-
chen Kontextes bzw. der jeweiligen Situation auch tatsachlich bendétigt wer-

den.!

9 Vgl. BIBB (2024): Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren: Tatigkeiten und Kompetenzanfor-
derungen — Ein Arbeitsrahmen fir die Qualifizierung von Weiterbildungsmentorinnen und -mento-
ren, S. 7ff.

10 So werden beispielsweise dem zentralen Tatigkeitsfeld A1 ,Kolleginnen und Kollegen individuell
beziiglich Weiterbildung (im Betrieb und allgemein) ansprechen und beraten® folgende drei Tatig-
keitsbereiche zugeordnet: A1.1 ,Zur Teilnahme an Weiterbildungsangeboten motivieren und
Hemmnisse abbauen®, A1.2 ,Potenziale erkennen und berufsbezogene Weiterbildungswege auf-
zeigen“ sowie A1.3 ,Im Weiterbildungsprozess begleiten* (ebenda, S. 9).

" Ebenda, S.5.
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Auf der Grundlage des Tatigkeitsspektrums hat das BIBB zudem Kompetenz-
matrizen erstellt, wonach den verschiedenen Tatigkeitsfeldern und -bereichen je-
weils relevante Kompetenzanforderungen zugeordnet werden. Dabei wird nach

Fachkompetenz, Sozialkompetenz und Personalkompetenz differenziert. 2

In der Summe resultiert ein breit gefachertes Anforderungsprofil, das aus Sicht
der Transferstudie unter Berucksichtigung aller in Frage kommenden Tatigkeits-
felder und -bereiche als recht anspruchsvoll angesehen werden kann. Um die
Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren vor diesem Hintergrund auf die prakti-
sche Arbeit vorzubereiten und zunachst auch ein Rollenverstandnis fir das WBM
auszubilden, wurden von allen vier Initiativprojekten Qualifizierungskonzepte

fir das WBM entwickelt und umgesetzt.

Den Begleitforschungen zufolge unterscheiden sich diese Qualifizierungen zwar
im Detail, doch generell haben sie eine ahnliche Struktur und weisen auch bezig-
lich der Inhalte groRe Gemeinsamkeiten auf. So bilden modular aufgebaute Pra-
senz-Seminare mit einer Dauer von jeweils drei bis funf Tagen den Kern der Qua-
lifizierungen. Die Seminare werden wiederum durch Online-Lernangebote, Pra-
xis-Tools/-Materialien und begleitete Praxisphasen erganzt. Hierbei ist die Ge-
staltung und Umsetzung eines eigenen betrieblichen Projektes der Weiterbil-
dungsmentorinnen und -mentoren ein wesentlicher Baustein der Qualifizierung.
Damit soll das Erlernte im konkreten betrieblichen Kontext nicht nur ausprobiert
werden, sondern dies soll auch die Rollenfindung der Weiterbildungsmentorinnen
und -mentoren, deren betriebliche Organisation sowie deren individuelle Motiva-
tion befordern. Ein solcher Theorie-Praxis-Transfer ist bereits frihzeitig in die
Qualifizierung integriert, wobei die Mentor*innen eine Hilfestellung durch Coa-

ches und Berater*innen erhalten.3

2V/gl. BIBB (2024): Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren: Tatigkeiten und Kompetenzanfor-
derungen — Ein Arbeitsrahmen fir die Qualifizierung von Weiterbildungsmentorinnen und -mento-
ren, S. 12ff.

3 Vgl. Elsholz U.; Thomas M, (2024): Sie haben einfach gefehlt — Weiterbildungsmentor*innen als
Impulsgeber fir die betriebliche Qualifizierung.
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Dem oben dargestellten WBM-Tatigkeitsspektrum entsprechend sind auch die In-
halte der Qualifizierung vielschichtig. So beziehen sich die Qualifizierungsin-
halte insbesondere auf:

o die Mitgestaltung betrieblicher Transformation und Personalplanung aus
Arbeitnehmersicht,

e die Mitgestaltung von Personalentwicklung unter Anwendung diesbezlgli-

cher Instrumente (z.B. Qualifikationsmatrix),

e relevante Future Skills einschlie3lich der Entwicklung diesbeztglicher be-

trieblicher Ansatze,
e neue Lernkonzepte in der Weiterbildung (z.B. Lernfabrik/Lernplattform),

e Methoden zur Mobilisierung und Begleitung von Beschaftigten fur Weiter-
bildungsprozesse (z.B. Beteiligungsmethoden, Gesprachsfuhrung),

e das Projektmanagement im Kontext betrieblicher Weiterbildungsansatze,

e die Forderstrukturen und Unterstutzungsmaoglichkeiten der Agentur fur Ar-

beit sowie weiterer Weiterbildungsférderprogramme,

e die Verortung von internen und externen Weiterbildungsangeboten mittels

einer Weiterbildungslandkarte,

e die Anwendung von Regelungen des Betriebsverfassungsgesetzes, der
Personalvertretungsgesetze des Bundes und der Lander sowie bestehen-

der Tarifvertrage,

e Grundprinzipien und Praxisansatze fiur die Offentlichkeitsarbeit als WBM

sowie
e ggdf. bestehende Konzernregelungen.'

Wie oben bereits deutlich wurde, sind die Qualifizierungen nicht so ausgelegt,
dass jede Weiterbildungsmentorin/ jeder Weiterbildungsmentor das gesamte Ta-

tigkeitsspektrum beherrschen muss. Vielmehr wird der Ansatz verfolgt, dass

4Vgl. Elsholz U.; Thomas M, (2024): Sie haben einfach gefehlt — Weiterbildungsmentor*innen als
Impulsgeber fir die betriebliche Qualifizierung, S. 36.
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individuelle Starken fokussiert werden und sich die einzelnen Mentor*innen be-
triebsintern innerhalb von WBM-Teams erganzen bzw. gegenseitig unterstitzen
sowie je nach Bedarf auch selbststandig externe Unterstiitzung organisieren
(z.B. durch die Agenturen fir Arbeit, Weiterbildungsanbieter oder Gewerkschaf-
ten) (ebenda, S. 37).

Als erstes Zwischenergebnis zeigt sich somit, dass die von den vier Initiativpro-
jekten entwickelten WBM-Ansatze recht komplex sind, weil sie ganz verschie-
dene Aufgaben beinhalten und damit auch vielfaltige Anforderungen an die Wei-
terbildungsmentorinnen und -mentoren stellen. Folglich bedarf es relativ umfang-
reicher Qualifizierungen und externer Unterstitzung, um die Weiterbildungsmen-
torinnen und -mentoren auf die ihnen zugedachten Aufgaben vorzubereiten sowie
diese dabei zu unterstutzen, eine passende Rolle in den Unternehmen zu finden

und Fuld zu fassen.

Neben diesen grundsatzlichen Merkmalen weisen die gewerkschaftlich-basierten
WBM-Ansatze der vier Initiativprojekte einige weitere Spezifika auf, die bis dahin
bei der Umsetzung zum Tragen kamen und hinsichtlich der Bewertung der Trans-
ferpotenziale des WBM auf KMU eine wichtige Rolle spielen. Auf diese Spezifika

wird im folgenden Abschnitt eingegangen.

1.2. Spezifika der gewerkschaftlich-basierten WBM-Ansatze

Die im Rahmen der Transferstudie durchgefuhrten Analysen haben ergeben, dass
alle vier Initiativprojekte von gewerkschaftlichen Strukturen getragen wur-
den. Hierzu ist auch das sozialpartnerschaftlich-ausgerichtete Projekt von IG BCE
und BAVC zu zahlen, da die Projektumsetzung im Wesentlichen durch das Qua-
lifizierungsforderwerk Chemie GmbH (QFC) in Kooperation mit der |G BCE er-
folgte, wahrend der BAVC hauptsachlich seine politische Unterstitzung beige-

steuert hat.

Insofern waren die vier Initiativprojekte maf3geblich gewerkschaftlich gepragt, was

in den folgenden Punkten zum Ausdruck kommt:

— Transferstudie zum betrieblichen Weiterbildungsmentoring — Seite 19



IFGE Gesellschaft fiir
Innovationsforschung
und Beratung mbH

1)

Die Akquisition der Pilotunternehmen und -verwaltungen erfolgte Uber die
gewerkschaftlichen Strukturen, d.h. das WBM wurde (nahezu) ausschlief3lich
uber die Betriebs- bzw. Personalrate (BR/PR) und Vertrauensleute (VR) in die
Unternehmen und Verwaltungen hineingetragen und somit arbeithehmersei-
tig initiiert. Aus diesen Arbeitnehmervertretungen stammen im Wesentlichen
auch diejenigen Personen, die zu Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren

qualifiziert wurden und zum Einsatz gekommen sind.

In den Interviews haben die Vertreter*innen der Gewerkschaften darauf ver-
wiesen, dass Mitglieder aus BR/PR und VL-Kdrper aufgrund ihrer gewerk-
schaftlichen Legitimation ein hohes Mall an Akzeptanz, Vertrauen und
Glaubwurdigkeit bei den Kolleginnen und Kollegen genielRen wurden. Dies
wulrde sie wiederum als Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren beféahi-
gen, auf Augenhdhe mit den Beschaftigten zu kommunizieren und eine offene

und ehrliche Kommunikation herzustellen.

Eine solche offene und ehrliche Kommunikation sei wiederum die Vorausset-
zung, um tatsachliche Sorgen und Bedirfnisse der Beschaftigten an der

Basis besser erkennen und verstehen zu konnen.

Hierbei kdme den BR/PR und VL auch zugute, dass sie sich aufgrund ihrer
gewerkschaftlichen Funktion eng an der Basis bewegten und uber eine weit-
reichende Kenntnis und Sensibilitat fur die gesamtbetriebliche Situation

und die Belange der Beschaftigten verflgten.

Weiterhin wurde die gewerkschaftliche Legitimation als Grundlage angefuhrt,
um gegenuber den Beschaftigten einen geschiutzten, vertraulichen Rah-
men fiir das WBM und die Unabhangigkeit von Arbeitgeberinteressen zu

gewahrleisten.

In Anbetracht der Unabhangigkeit von Arbeitgeberinteressen sei es den ge-
werkschaftlich legitimierten Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren auch
moglich, in Eigenregie alle Beschaftigtengruppen im Unternehmen einzu-
beziehen und hierdurch gezielt auf eine breite Weiterbildungsbeteiligung

und Inklusion hinzuwirken.
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7) Die gewerkschaftliche Verankerung des WBM versetzt die Weiterbildungs-
mentorinnen und -mentoren zudem in die Lage, Uber die Mitwirkungs- und
Mitbestimmungsrechte der BR/PR die Interessen der Belegschaft zu ver-
treten und in den Unternehmen gezielt Impulse fir die Gestaltung der betrieb-
lichen Weiterbildungskultur und lernférderlicher Arbeitsbedingungen zu set-

zen.

8) Ein letztes, zentrales Merkmal, das an dieser Stelle hervorgehoben werden
soll, ist die Flankierung des betrieblichen WBM durch regionale und liberre-
gionale Gewerkschaftsstrukturen. Gemeint ist, dass fur die einzelnen Wei-
terbildungsmentorinnen und -mentoren bzw. fir die WBM-Teams in den Un-
ternehmen und Verwaltungen von gewerkschaftlicher Seite aus eine externe
Unterstutzungsstruktur bereitgestellt wurde. Dies umfasst neben den Qua-
lifizierungen z.B. auch Coachingangebote oder die Bereitstellung von Arbeits-
hilfen. Zudem wurde den Mentor*innen die Moéglichkeit geboten, sich unterei-
nander zu vernetzen. Nicht zuletzt bieten die Gewerkschaften die Moglichkeit,
eine ubergreifende Strategieentwicklung zu verfolgen, Bildungsaktivitaten zu
koordinieren und gemeinsame Initiativen umzusetzen, was wiederum die Ak-

tivitaten auf der einzelbetrieblichen Ebene unterstitzt.

Als Zwischenfazit l1asst sich festhalten: 1) Es zeigt sich, dass die Initiativprojekte
sehr tief gewerkschaftlich basiert und durchdrungen waren. 2) Allein ein Blick in
die Statistik verdeutlicht, dass nur ein geringer Anteil der KMU gewerkschaftliche
Strukturen aufweist. 3) Somit stellt sich die Frage, ob und wenn ja, inwiefern die
gewerkschaftlich-basierten Ansatze ,1:1“ auf KMU Ubertragen werden konnen.
Vieles spricht dafur, dass fur den Transfer auf KMU grundlegende Modifikatio-

nen an den bisherigen WBM-Ansatzen erforderlich sein werden.
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2. UNTERSUCHUNGSRAHMEN, THEORETISCHE GRUNDLAGEN UND
METHODISCHES VORGEHEN

2.1. Forschungsziele und Leitfragen

Der Auftrag der vorliegenden Studie bestand darin, sowohl die Mdglichkeiten ei-
nes Uber-/ aullerbetrieblichen WBM als auch die Transfermdglichkeiten des sozi-
alpartnerschaftlichen WBM-Ansatzes auf Betriebsebene zu untersuchen. Der Fo-
kus sollte auf einen mdglichen Transfer des WBM-Ansatzes auf KMU gerichtet

sein.

Diese Ausrichtung implizierte, dass neben den Gewerkschaften von vornherein
auch die Arbeitgeberseite aktiver beteiligt werden muss. Zudem galt es, weitere
uberbetriebliche Akteure, insbesondere Kammern, die Bundesagentur fur Arbeit

und Bildungsdienstleister, bei der Umsetzung mitzudenken.

Im Rahmen der Studie sollten gemal} Leistungsbeschreibung vor allem folgende

zentrale Fragestellungen beantwortet werden: 1S

a) bezogen auf die sozialpartnerschaftliche Zusammenarbeit im Rahmen ei-
nes erweiterten Forderansatzes zur Etablierung von Weiterbildungsmentorin-

nen und -mentoren:

e Welche Akteure sollten zur Umsetzung des sozialpartnerschaftlichen
Ansatzes auf betrieblicher und Uberbetrieblicher Ebene einbezogen
werden (z.B. Sozialpartnerverbande, Bildungstrager, Kammern, Bun-

desagentur fur Arbeit etc.)?

e Welche Form der Zusammenarbeit verschiedener Akteure (etwa So-
zialpartner, Kammern, Bildungstrager, Bundesagentur flr Arbeit) ist

betrieblich und lberbetrieblich sinnvoll?

e Welche betrieblichen Bedarfe beziglich betrieblicher Weiterbildung

konnen durch die Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren

15 \Vgl. Leistungsbeschreibung zur Vergabe eines Auftrages im Rahmen des BIBB-Projektes Nr.
7.8.222 ,Wissenschaftliche Begleitung der Projekte zur Qualifizierung und Etablierung von betrieb-
lichen Weiterbildungsmentoren/-mentorinnen®, Bonn, April 2024, S. 2f.
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adressiert werden? Wie konnen diese an weitere Betriebe kommuni-

ziert werden?

e Konnen Ansatze auf Betriebe auBerhalb von Mitbestimmungsstruk-

turen (v.a. KMU/ Handwerksbetriebe) Gbertragen werden?
b) bezogen auf WBM-Teams:

e Wie sollen die WBM-Teams personell zusammengesetzt sein? Ist
beispielsweise eine Mitwirkung der Personalabteilung, des Betriebs-
rats, der Geschaftsfuhrung, Ausbilder*innen (mit Ausbilderschein) oder
ausbildender Fachkrafte sinnvoll?

e Konnen Aussagen zur GroRe der Teams getroffen werden bzw. wel-
che Faktoren haben einen Einfluss darauf (z.B. Betriebsgrof3e, Anteil

von geringqualifizierten Mitarbeitenden)?

¢ Welche unterschiedlichen Voraussetzungen und Kompetenzen, aber
auch Qualifikationen und Einweisungen (Umfang, Qualifikationskon-

zepte) bendtigen die einzelnen Team-Mitglieder?
e Wie konnen die Teams in den Betrieb integriert werden?

e Welche Ausstattung bendtigen die Teams bzw. die einzelnen Team-
Mitglieder (z.B. zeitliche sowie raumliche Ressourcen, (digitale) Ar-
beitsmittel etc.)?

2.2. Theoretische Grundlagen

Bevor im Folgenden die Mdoglichkeiten des Transfers des WBM-Ansatzes auf
KMU eingehender erortert werden, sollen zuvor relevante Grundlagen thematisiert
werden. Da KMU eine in sich héchst heterogene Unternehmensgruppe darstellen,
besteht ein erster Schritt darin, KMU zu typologisieren und zu charakterisieren.
Darauf aufbauend werden in einem zweiten Schritt das Weiterbildungsverhalten
von KMU im Vergleich zu grof3eren Unternehmen sowie bestehende Weiterbil-
dungshemmnisse beleuchtet. Aufgrund der Umfeld- und Kontextgebundenheit un-

ternehmerischen Verhaltens wird schliellich in einem dritten Schritt auf Grund-
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ziige des Okosystem-Ansatzes hingewiesen, um dariiber Interaktionen bzw. ge-
nerelle Interdependenzen zwischen KMU und externen (Bildungs-)Akteuren ada-

quat abbilden zu kénnen.

2.2.1. Typologisierung von KMU
Quantitative Kriterien

Die Typologisierung von KMU erfolgt Ublicherweise anhand von quantitativen
Kriterien, wie insbesondere die Anzahl der Beschaftigten, die Umsatzhohe oder
Bilanzsumme, die Wertschopfung oder auch branchen- bzw. unternehmensspe-
zifische quantitative Kriterien. Gemal} der Definition der Europaischen Kommis-
sion'® zahlt ein Unternehmen zu den KMU, wenn es nicht mehr als 249 Beschaf-
tigte hat und einen Jahresumsatz von hochstens 50 Millionen € erwirtschaftet oder
eine Bilanzsumme von maximal 43 Millionen € aufweist. Das IfM Institut fur Mittel-
standsforschung Bonn orientiert sich ebenfalls an der Definition der Europaischen
Kommission, unterscheidet sich jedoch beim oberen Schwellenwert insofern, als
es mittlere Unternehmen bis zu einem Jahresumsatz < 50 Millionen € und die
Beschaftigtenzahl < 500 Mitarbeitende festlegt, um den deutschen Besonderhei-

ten besser Rechnung tragen zu kénnen. '

Ausgehend von diesen Schwellenwerten wird Ublicherweise folgende Binnendif-
ferenzierung des KMU-Segments zugrunde gelegt (Basis: Definition der Europa-

ische Kommission): '8
o Kleinstunternehmen: bis 9 Beschaftigte und bis 2 Millionen € Umsatz/Jahr,

e kleines Unternehmen: bis 49 Beschaftigte und bis 10 Millionen € Um-

satz/Jahr und kein kleinstes Unternehmen sowie

o mittleres Unternehmen: bis 249 Beschaftigte und bis 50 Millionen € Um-

satz/Jahr und kein kleinstes oder kleines Unternehmen.

16 \/gl. Europaische Union (2003): Von der Kommission angenommene Defintion der Kleinsunter-
nehmen sowie der kleinen und mittleren Unternehmen, S. 39.

7 Vgl. IfM Bonn (2024): KMU-Definition des IFM Bonn.

18 \/gl. IfM Bonn (2024): KMU-Definition des IFM Bonn.
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Allerdings qilt es, zu bertcksichtigen, dass all diese GroRRenkriterien letztlich nur
,Proxy-Variablen® darstellen, hinter denen sich eine mehr oder weniger grol3e He-
terogenitat der KMU — auch innerhalb der jeweiligen KMU-Segmente — verbirgt.
Deshalb ist eine weitere Charakterisierung der KMU anhand von qualitativen Kri-

terien unerlasslich.

Qualitative Kriterien

Die Notwendigkeit, KMU auch in qualitativer Hinsicht zu typologisieren, hat vor
allem damit zu tun, dass diese Unternehmensgruppe andere betriebliche Rah-

menbedingungen als GroRunternehmen aufweist:

e Ein erster wesentlicher Aspekt ist, dass KMU mehrheitlich eigentumerge-
fuhrt sind, d.h. Eigentum und Kontrolle liegen in einer Hand. Aus insti-
tutionendkonomischer Sicht hat die Unternehmerin bzw. der Unternehmer
damit das Recht, den Residualgewinn, den Einsatz der Produktionsfakto-
ren zu planen und zu Uberwachen, die Zusammensetzung der Belegschaft
(Teams) zu verandern und das Unternehmen zu verauRern.' Sobald ein
Unternehmen wachst und die Kontrolle durch einzelne Eigentimer*innen
mehr und mehr ineffizient wird, bietet sich die Trennung von Eigentum und
Management an, was allerdings wiederum zu Kontrollproblemen der Eigen-
tiumer*innen gegentber dem Management fihren kann (,Principal-Agent-
Problematik) — was impliziert, dass inhabergefuhrte Unternehmen eine
Tendenz aufweisen, moglichst lange an der Einheit von Eigentum und Kon-

trolle festzuhalten.

e Aber auch weitere Charakteristika zeichnen KMU gegenuber Grolunter-
nehmen aus, die zumindest teilweise mit den eben skizzierten Eigentumer-

und Fihrungsstrukturen zu tun haben: 2°

19 Vgl. Alchian & Demsetz (1972), Production, Information Costs, and Economic Organization.
American Economic Review, 62, S. 777-795.

20 \Vgl. Rohlfink M.; Funck D. (2002): IMS-Forschungsbericht Nr. 7. Kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU). Kritische Diskussion quantitativer und qualitativer Definitionsansatze und die dort an-
gegebene Literatur, S.19-23.
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o Flache Organisationsstrukturen: KMU zeichnen sich durch eine
flachere Aufbauorganisation aus, die die Ablaufe fur die Geschafts-
fuhrung und haufig auch fur die Mitarbeitenden Uberschaubar blei-

ben lasst.

o Wenig Anwendung moderner Managementmethoden: Die Pla-
nung in KMU ist regelmalig sehr kurzfristig ausgerichtet, eine stra-
tegische Unternehmensplanung wird haufig nicht adaquat vorge-
nommen. Auch fehlt es oft an einem aussagefahigen Controlling-
System und an einer systematischen Marktbeobachtung. Hinter all
dem stehen nicht selten unzureichende Unternehmensflihrungs-
kenntnisse der Unternehmensleitung, die haufig eine fachliche oder
technische Ausbildung (aber keine betriebswirtschaftliche oder ma-

nagement-orientierte (Zusatz-)Ausbildung) aufweist.

o Hohe Kundennahe und hohe Bedeutung persénlicher Bezie-
hungen: Fir KMU sind weiterhin eine hohe Kundennahe und Nahe
zu weiteren Geschaftspartnern (Zulieferer, Kooperationspartner),
aber auch enge Beziehungen zwischen Unternehmensleitung und
Mitarbeitenden charakteristisch. Regelmallig liegen diese Bezie-
hungen in der Hand der Unternehmensleitung, wodurch im Innen-
verhaltnis mal3geblich die Unternehmens- und Kommunikationskul-
tur (mit)bestimmt wird. Je nachdem, wie eng und gut das Verhaltnis
zwischen Unternehmensleitung und Mitarbeitenden ist, kann dies
eine hohe Arbeitsmotivation und einen ausgepragten Zusammen-
halt der Belegschaft nach sich ziehen, es kann sich aber auch als
Schwache erweisen, wenn die diesbeziglichen Beziehungen belas-

tet sind.

o Hohe Flexibilitat und kurze Kommunikationswege: In KMU herr-
schen kurze, personliche und informelle Informationswege vor. Die
Entscheidungsfindung und -umsetzung erfolgt in kurzer Zeit. Haufig
sorgt die hohe Flexibilitat daflr, dass schnell auf notwendige Anpas-

sungen reagiert werden kann.
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o Hohe Ressourcenknappheit. Der Mangel an Ressourcen wird als
in weiteres, zentrales Charakteristikum von KMU angesehen. Dies
spiegelt sich in Engpassen in Bezug auf Personal, Kapital und Infor-
mationen wider. Mitarbeitende kdénnen regelmafig nicht oder nur
sehr begrenzt fur Aufgaben freigestellt werden, die keinen direkten
Bezug zum Tagesgeschaft haben. Zudem verfigen KMU ver-

gleichsweise haufig Uber nur begrenzte finanzielle Ressourcen.

Diese Merkmale, die haufig in KMU anzutreffen sind bzw. diese Unternehmens-
gruppe (idealtypisch) charakterisieren, hangen allerdings — unter dem Aspekt der
KMU-Binnendifferenzierung — wiederum auch davon ab, um welche Art von
KMU es sich konkret handelt. Es liegt auf der Hand, dass Unternehmen, die mit
einem erfolgreichen Geschaftsmodell starten, zunachst zumeist als Kleinst- oder
Kleinunternehmen starten und dann im weiteren Wachstumsprozess auch eine
weitere Professionalisierung in struktureller und prozessualer Hinsicht er-
fahren. Um die oben genannten KMU-typischen, qualitativen Merkmale einzelnen
KMU-Typen (idealtypisch) zuordnen zu kdnnen, sind in der nachfolgenden Tabelle
1 die wichtigsten Merkmale nochmals nach KMU-Typen zusammengefasst bzw.

den verschiedenen Typen zugeordnet.
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Tabelle 1: Typologisierung von KMU anhand qualitativer Merkmale

KMU-Typologisierung anhand zentraler Merkmale (Referenzunternehmen)

Typ 1 ,,Kleinstunternehmen*

Typ 2 ,,Kleines Unternehmen*

e Bis 9 Beschaftigte
e Horizontale oder flache Organisationsstruktur

o Inhaber/Geschéftsfuhrung ist direkt in das ope-
rative Geschaft eingebunden

e Zuruforganisation“ -> informelle und direkte
Kommunikation mit kurzen Entscheidungswe-
gen, wenig formalisierte Prozesse, hohe Flexi-
bilitat

e Multifunktionale Rollen -> Mitarbeitende Uber-
nehmen haufig mehrere Aufgaben, da Spezia-
lisierung aufgrund der geringen GréRe kaum
moglich ist

o Keine hauptamtliche Personalfunktion; Perso-
nalaufgaben liegen i.d.R. bei der Geschafts-
fuhrung, die haufig tUber keine tiefergehende
HR-Expertise verfigt

e Kaum gewerkschaftlich organisiert

e 10 - 49 Beschaftigte
e Horizontale oder flache Organisationsstruktur

e Haufig Teamstrukturen mit einer Fihrungs-
ebene unterhalb der Geschéftsfiihrung

e Geschaftsfiihrung delegiert Aufgaben und Ver-
antwortung an die FUhrungsebene

e Zunehmende Formalisierung von Prozessen,
abnehmende direkte Kommunikation zwischen
Geschéftsfihrung und Mitarbeitenden

e Zunehmende Funktionsteilung/Spezialisierung
von Aufgaben

¢ |.d.R. keine hauptamtliche Personalfunktion,
lediglich Personalverwaltung; Personalaufga-
ben liegen bei der Geschéftsfiihrung und den
FUhrungskraften

e Kaum gewerkschaftlich organisiert

Typ 3 ,,Mittleres Unternehmen*

Typ 4 ,,KMU mit Betriebsrat*

e 50 - 249 Beschaftigte

e Mehrstufige Hierarchie mit verschiedenen Fih-
rungsebenen (z.B. bezogen auf Standorte, Ab-
teilungen, Teams); u.U. mehrere Geschéfts-
fuhrende (z.B. technisch, kaufméannisch)

e Starker formalisierte Regeln, Prozesse, Zu-
standigkeiten, Kommunikation

e Ausgepragtere Funktions- und Arbeitsteilung,
Spezialisierung der Tatigkeiten

o Mittlere Flexibilitdt -> flexibler als Grofiunter-
nehmen, aber weniger agil als Kleinst- und
kleine Unternehmen

o Bereits haufiger hauptamtliche Personalfunk-
tion und Einsatz von HR-Tools vorhanden,
aber hoher Anteil der Personalaufgaben liegt
noch bei der Geschaftsfiihrung/den Fihrungs-
kraften

e Steigender Anteil gewerkschaftlich organisier-
ter Unternehmen (tendenziell auch abhéangig
von der ,Gewerkschaftsnahe“ der jeweiligen
Branche)

e Vgl tendenziell Typ 3

e Vorhandensein formeller Mitbestimmungs-
strukturen

e Gesetzlich verankertes Mitbestimmungsrecht
bei wesentlichen betrieblichen Entscheidun-
gen, insb. in Bezug auf soziale und personelle
Angelegenheiten

¢ Management kann nicht mehr weitgehend al-
lein entscheiden, sondern muss den Betriebs-
rat als Belegschaftsvertretung einbinden

e Betriebsrat als Vermittlungsinstanz zwischen
Arbeitnehmer- und Arbeitgeberinteressen

e Starkung der Position der Arbeitnehmerseite,
das Thema Weiterbildung auf die Agenda zu
setzen und im Unternehmen ,bottom-up“ vo-
ranzubringen
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2.2.2. Berufliche Weiterbildung in KMU und Weiterbildungshemmnisse

,Vor dem Hintergrund der Transformation und der Dekarbonisierung der Arbeits-
welt sowie der demografischen Entwicklung und der verschiedenen Krisen der
letzten Jahre wird lebenslanges Lernen fiir Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
immer wichtiger.“?" So sind die bundesweiten Investitionen in Weiterbildung ins-
gesamt innerhalb von vier Jahren (2016 bis 2022) um 37,3 % von 33,5 Mrd. € auf
46 Mrd. € gestiegen.??> Betrachtet man die Weiterbildungsbeteiligung auf Un-
ternehmensebene, ist es dabei auch keineswegs so, dass sich KMU nicht an Wei-
terbildung beteiligen wirden. Laut den Daten aus dem Jahr 2022 haben vielmehr
nahezu alle Unternehmen aus den verschiedenen Grolenklassen intensiv an
Weiterbildung teilgenommen: Kleinst- und kleine Unternehmen (bis 49 Mitarbei-
tende) verzeichneten eine Weiterbildungsbeteiligung in Hohe von 92,8 %, wah-
rend diese Werte in mittelgro3en Unternehmen (50 bis 249 Mitarbeitende) 96,8 %
und in grofRen Unternehmen (ab 250 Mitarbeitenden) 99,4 % erreichten.?* Was
die Investitionen in Weiterbildung betrifft, offenbart sich sogar ein umgekehrtes
Verhaltnis zur Unternehmensgrofe. Kleinst- und kleine Unternehmen investierten
durchschnittlich 1.492 € pro Mitarbeitenden in Weiterbildung, wahrend die durch-
schnittlichen Investitionen in mittelgroRen Unternehmen bei ,nur’ 1.288 € und in

groRen Unternehmen bei 1.267 € lagen.?*

Differenzierter stellen sich die Verhaltnisse dar, wenn die Weiterbildungsbeteili-
gung nicht auf Unternehmens-, sondern auf Mitarbeitenden-Ebene in den Blick
genommen wird. Gemal} Berufsbildungsbericht 2024 steigt die Weiterbildungsbe-
teiligung deutlich mit der Unternehmensgrolie, wenn auf den Anteil der Mitarbei-
tenden geschaut wird, die an betrieblicher Weiterbildung partizipieren. In Kleinst-
betrieben mit weniger als 10 Mitarbeitenden liegt die Teilnahmequote bei lediglich
33 %, was die geringste Aktivitat widerspiegelt. In kleinen Betrieben (bis 49 Mitar-
beitende) steigt die Beteiligung auf 57 %, wahrend in mittleren Unternehmen (50
bis 249  Mitarbeitende) bereits 77 % der Beschaftigten an

21 Bundesministerium fir Bildung und Forschung (2024): Bildungsbericht, S. 100.

22 Deutsche Handwerkszeitung (2024): Fachkraftesicherung. Kleine Firmen stecken mehr Zeit und
Geld in Weiterbildung.

23 Vgl. Syda S.; Kéhne-Finster S. (2024): Weiterbildungskultur in KMU, S. 8.

24Vgl. ebd., S. 12.
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Weiterbildungsmalnahmen teilnehmen. In diesem Vergleich erreichen GrofRun-
ternehmen mit 250 und mehr Mitarbeitenden mit 91 % die hochste Weiterbildungs-
beteiligung. Gleichzeitig lasst sich aber auch feststellen, dass in allen Gro3enklas-
sen ein Anstieg der Weiterbildungsbeteiligung zu verzeichnen war, was auf eine

verstarkte Bedeutung der beruflichen Weiterbildung insgesamt hinweist.?°

Bei der Zeitinvestition pro Mitarbeitenden zeigt sich ein umgekehrtes Bild.
Kleinst- und Kleinunternehmen (bis 49 Mitarbeitende) investieren mit 23,9 Stun-
den pro Beschaftigten am meisten Zeit in die Weiterbildung ihrer Mitarbeitenden,
gefolgt von mittelgroRen Unternehmen (50 - 249 Mitarbeitende) mit 19,1 Stunden
und Grofunternehmen mit 18,1 Stunden.?® Die Weiterbildungsaktivitat ist somit in

der Zeitressource pro Mitarbeitenden bei den Kleinstunternehmen am hochsten.

Was die Weiterbildungshemmnisse betrifft, ist Zeitmangel dennoch das grofite
Hindernis fur alle GréRenklassen von KMU, besonders aber fir Kleinst- und kleine
Unternehmen. Demnach zeigt eine Befragung im Rahmen der , KOFA-Studie’ zum
Thema Weiterbildungskultur, dass rund 65 % aller befragten KMU ,uberhaupt
keine“ oder ,nahezu keine“ Zeit fiir die Freistellung von Mitarbeitenden haben.?’
Dies lasst sich auf die hohen Belastungen im operativen Unternehmensalltag zu-
rickfiihren.?®¢ Zudem weisen Kleinst- und kleine Unternehmen fehlende interne
Kapazitaten fur Organisation und Planung auf. Es werden infolgedessen seltener
Personal- und Kompetenzbedarfe friihzeitig und passgenau ermittelt.?°

Bei groRen Unternehmen ist der Zeitfaktor ebenso ein Hemmnis, wenn auch we-
niger gravierend. GroRere Unternehmen flihren haufiger finanzielle Griinde als
Hinderungsgrund fur Weiterbildung an. So gaben in einer Befragung des BMWK
39,5 % der Kleinst- und kleinen Unternehmen an, kein ausreichendes Weiterbil-
dungsbudget zur Verfligung zu haben, bei den GroRunternehmen lag der Wert bei

42,4 %.3° Hohere Gesamtkosten, die andere Dimensionen von Skalierung

25 VVgl. Bundesministerium fir Bildung und Forschung (2024): Bildungsbericht, S. 102.

26 \/gl. Syda S.; Kéhne-Finster S. (2024): Weiterbildungskultur in KMU, S. 8.

27 \Vgl. ebd. S. 14.

28 \/gl. Syda S. (2021): Weiterbildung boom in kleinen Unternehmen, S. 3.

29 \Vgl. Syda S. (2012): Fachkrafte sichern. Weiterbildung in kleinen und mittelgrol3en Unterneh-
men, S. 12.

30 \Vgl. ebd.
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beanspruchen und generelle komplexere Budgetstrukturen fihren dazu, dass gro-
Rere Unternehmen vorsichtiger und zurickhaltender in Weiterbildung investieren

als Kleinst- und kleine Unternehmen.3!

Ahnliche Unterschiede, bei welchen eine GréRendifferenzierung als sinnvoll zu
erachten ist, sind bei den Gelingensfaktoren fiir WeiterbildungsmaBnahmen
in KMU zu finden. Kleinst- und kleine Unternehmen profitieren von ihrer Grolien-
struktur. So verdeutlicht die genannte ,KOFA-Studie’, dass die daraus resultieren-
den, kurzen Kommunikationswege und der verstarkte Austausch als klarer Vorteil
gegenuber GroRunternehmen gesehen werden konnen. Ebenso starkt ein enges
Miteinander die Kultur eines gegenseitigen Feedbacks und voneinander Lernens,
was eine eigene Form dynamischer Weiterbildungskultur darstellt.32 Bei mittleren
und groRen Unternehmen dominiert hingegen der Vorteil, Qualifizierungs- und
Weiterbildungsbedarfe systematischer ermitteln zu kénnen. Dedizierte Personal-
abteilungen und Weiterbildungsbeauftragte entwickeln oftmals strategische An-

séatze flr eine unternehmensspezifisch ausgerichtete Weiterbildungskultur.33

Die Analyse der Hemmnisse und Gelingensfaktoren von Weiterbildung in KMU
verdeutlicht, wie stark die Unternehmensgroe die Gestaltung und Umset-
zung von WeiterbildungsmaBnahmen beeinflusst. Um diese Dynamiken um-
fassend zu verstehen und gezielt Losungen zu entwickeln, ist es sinnvoll, Weiter-
bildung nicht isoliert zu betrachten, sondern sie in ein umfassendes Okosystem
einzubetten. Dieser Okosystemansatz soll im Folgenden genauer skizziert wer-

den.

31 Vgl. Deutsche Handwerkszeitung (2024): Fachkraftesicherung. Kleine Firmen stecken mehr Zeit
und Geld in Weiterbildung.

82 \V/gl. Syda S.; Kéhne-Finster (2024): Weiterbildungskultur in KMU, S. 10.

33 Vgl. ebd., S.10f.
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2.2.3. Okosystem-Ansatz

Es wurde oben bereits darauf hingewiesen, dass Unternehmen als umweltoffene
Systeme in mehr oder minder engen, kontextspezifischen Interaktionsbezie-
hungen mit ihrem Umfeld stehen. Ein vielversprechender Ansatz, um Umfang,
Intensitat und Qualitat dieser Interdependenzen abbilden zu kénnen, ist der so
genannte ,0kosystem-Ansatz'. In einem solchen Okosystem-Ansatz ,[...] treffen
Menschen, Kultur und Technologie aufeinander und interagieren, um Kreativitét
zu férdern, Erfindungen anzustof3en und Innovationen Uber wissenschaftliche und

technologische Disziplin hinweg [...] zu beschleunigen.“3*

Damit ein Okosystem-Ansatz seine vollen Potenziale ausschépfen kann, werden
unterschiedliche Anforderungen an die Kollaboration der verschiedenen
Netzwerkakteure gestellt. So muss geklart sein, ...

e was als gemeinsames Kooperationsziel definiert ist,

¢ welche Funktion bzw. Rolle einzelne Akteure in der Zusammenarbeit Uber-

nehmen,
e in welchen Formaten die Zusammenarbeit stattfindet,

e welche wichtigen Ressourcen einzelne Akteure in die Zusammenarbeit ein-

bringen (Input) und schlief3lich
e welchen Nutzen sie aus der Zusammenarbeit ziehen (Output).

Im Rahmen dieses Okosystem-Ansatzes werden unterschiedlichste Funktio-
nen und Rollen verschiedener Netzwerkakteure unterschieden. Um nur die
hier wichtigsten Rollen zu nennen:3¢ Strategen (z.B. Entwicklung einer Ubergrei-
fende, regionalen Weiterbildungsstrategie), Gatekeeper (Zugang zu bestimmten
Zielgruppen wie Bildungsdienstleister), Interaktionsenabler (Netzwerkmodera-
tion), Ressourcengeber (z.B. Forderung von Weiterbildung), Administratoren (ad-

ministrative Abwicklung der Netzwerkarbeit), Wissensgeber (insbesondere

34 Djassi B. (2024): Das Okosystem der Veranderung verstehen.

3% Vgl. Schitz S.; Muschner A.; Ullrich R.; Schafer A. (2021): Innovation Eccosystem Strategy
Tool. Center for responsible Research and Innovation des (CeRRI) des Fraunhofer IAO.

% Vgl. ebd.
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Bildungsanbieter), Qualitdtssicherer (Evaluation/ Erfolgskontrolle der Netzwerkar-
beit), Durchsetzungsméchtige (Promotoren), Multiplikatoren (Ergebnistransfer)

etc.3’

Weiterbildung als ein sich standig wandelndes System muss dabei in Prozessen
gedacht werden. Daher spielt jeder einzelne Akteur im Okosystem eine ent-
scheide Rolle. Um Weiterbildung in diesem Kontext fiir KMU in einem Okosystem-
ansatz kollaborativ voranbringen zu kdnnen, bedarf es drei zentraler Vorausset-
zungen: Ersten muss eine bestandige Offenheit fiir neue Akteure, welche das
System nachhaltig aufwerten kdnnen, gewahrleistet sein. Zweitens muss eine ge-
nerelle Bereitschaft, Prozesse miteinander zu gestalten, gegeben sein. Drit-
tens muss die Weiterbildung im Zentrum stehen und als mafigebliches Vehikel

gesehen werden, um das Okosystem voranzubringen. 38

Da KMU, wie dargestellt, Gber limitierte Mittel verfligen und Weiterbildung oftmals
nicht alleine organisieren kdnnen, bietet ein Weiterbildungsdkosystem die ideale
Grundlage, verschiedene Akteursgruppen, wie Sozialpartner, Bildungstrager,
Kammern, Bundesagentur fur Arbeit, aber eben auch weitere Akteure wie (Lan-
des-)Politik, KOFA, Regionalmanagements, Wirtschaftsforderungen sowie u.U.
privatwirtschaftliche Akteure (z.B. Unternehmensberatungen, Social-Media-Part-
ner, Banken etc.) hinzuzuziehen und mit konkreten Rollen zu versehen. Es beste-
hen hierbei vielfaltige Gestaltungsspielraume im Hinblick auf Zentralisierungs-
grad der Netzwerksteuerung, Grad der Realisierbarkeit und Verbindlichkeit, Um-

fang und Intensitat der Interaktionsbeziehungen etc.3°

Ein solches Weiterbildungsdkosystem bietet nicht nur die Moglichkeit, die be-
grenzten Ressourcen und Kapazitaten einzelner KMU zu erganzen, sondern
schafft auch eine Plattform fur den (regionalen) Wissens- und Ressourcenaus-
tausch, von dem alle beteiligten Akteure profitieren kdnnen. Durch die Einbindung

verschiedener Partner entstehen Synergien, die es den KMU ermdglichen, auf

7 Vgl. Angebot an das BIBB zu diesem Projekt (2024), S. 2.
38 \/gl. Djassi B. (2024): Das Okosystem der Veranderung verstehen.
39 Vgl. Angebot an das BIBB zu zu diesem Projekt (2024), S. 2.
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spezialisiertes Fachwissen und innovative Ansatze zurliickzugreifen, die sie allein

nur schwer entwickeln konnten.

Ein wichtiger Aspekt ist die Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit des Systems.
Jedes KMU hat unterschiedliche Bedurfnisse und Herausforderungen, die durch
maRgeschneiderte Anséatze innerhalb des Okosystems adressiert werden kén-
nen. So kdnnen beispielsweise kleinere Unternehmen von den Erfahrungen gro-
Rerer Partner profitieren, wahrend diese durch den Austausch mit agilen und pra-
xisnah arbeitenden KMU wertvolle Impulse fur ihre eigenen Weiterbildungsstrate-

gien erhalten.40

Letztlich stellt der Ansatz des Weiterbildungsdkosystems eine Moglichkeit dar, die
Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit von KMU nachhaltig zu starken. Indem
Weiterbildung nicht mehr isoliert im eigenen Unternehmen, sondern als Gemein-
schaftsprojekt in einem Netzwerk organisiert wird, kdnnen Hemmnisse, wie
Zeit- und Ressourcenmangel, Uberwunden und neue Potenziale freigesetzt wer-
den. Damit bietet dieses Modell eine zukunftsweisende Perspektive, um den dy-
namischen Anforderungen moderner Arbeits- und Wirtschaftswelten gerecht zu

werden.

2.2.4. Erste Schlussfolgerungen zu Transferpotenzialen

Im Folgenden sollen auf der Basis der theoretischen Grundlagen erste Schluss-
folgerungen zu Voraussetzungen und Potenzialen des Transfers der bisherigen,
gewerkschaftlich-basierten WBM-Ansatze auf KMU gezogen werden. Dazu wer-
den zunachst noch einmal die Grundpfeiler der gewerkschaftlich-basierten An-
satze zusammengefasst und darauf aufbauend Optionen, aber auch Begrenzun-

gen der Transferierbarkeit thematisiert.

40 Vgl. Djassi B. (2024): Das Okosystem der Veranderung verstehen.
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Gewerkschatftlich-basierte WBM-Ansétze

Die gewerkschaftlich-basierten WBM-Ansatze sind noch einmal in Abbildung 2
grafisch zusammengefasst. Im Zentrum steht das WBM. Hierzu wurden Mitarbei-
tende (meist Personen aus Betriebs- und Personalraten sowie Vertrauensleute)
aus den bislang hauptsachlich GroRunternehmen und 6ffentlichen Verwaltungen
zu Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren geschult. In der Regel wurden meh-
rere Personen aus einem Unternehmen bzw. einer Verwaltung qualifiziert, die
dann WBM-Teams bildeten, welche auf kollegialer Ebene niederschwellig indivi-
duell zum Thema Weiterbildung beraten. Diese Teams Ubernehmen im Zuge des
Konzeptes die Kommunikations- und Koordinationsverantwortung mit den Fuh-
rungsebenen des Unternehmens (Vermittlung zwischen Beschaftigen und Arbeit-
geberseite) und ebenso mit den Kooperationspartnern — unterstutzt von den Pro-
jekttragenden. Die projekttragenden Akteure beraten und schulen die WBM-
Teams in Bereichen des Managements, der Konzeption, Akquisition, Ergebnissi-
cherung etc. so weit, bis diese Teams nachhaltig qualifiziert sind, die ihnen zuge-
schriebenen Rollen und Aufgaben eigenstandig wahrzunehmen. Ziel ist es somit,
ein System zu implementieren, in welchem die WBM-Teams eine kollegiale Wei-
terbildungsberatung durchfihren konnen (ohne grof’e Hirden fur Weiterbildungs-
suchende), weiterhin Uber ein starkes Kooperationsnetzwerk verfigen und die
Weiterbildungsbelange und -bedarfe aller Unternehmensbereich vertrauenswur-
dig zusammenfuhren kdnnen, um eine nachhaltige Weiterbildungsdynamik zu ge-

wahrleisten.
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Abbildung 2: Grundziige der gewerkschaftlich-basierten WBM-Ansatze — Ei-
gene Darstellung auf Basis durchgefuhrter Erhebungen
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WBM-Transferpotenziale auf KMU und diesbeziigliche Begrenzungen

Stellt man nun Uberlegungen an, diesen Ansatz auf KMU zu adaptieren, wird
schnell klar, dass viele der skizzierten Prozesse, Rollen und Aufgaben nicht so
einfach auf KMU-Verhaltnisse Ubertragbar sind. Das Uubergeordnete Problem der
KMU in diesem Zusammenhang sind die meist fehlenden Strategien, die fir eine
Implementierung von WBM essenziell sind. Auch hier unterscheiden sich die
Probleme je nach GroRRenklasse, wie bereits oben in diesem Abschnitt skizziert
wurde. Die oftmals dinne Personaldecke (kein Betriebsrat, keine Personalabtei-
lung, keine Fachbereichsleitungen) fihrt zu dem Problem, dass es keine geeig-
neten oder verfligbaren Mitarbeitenden gibt, die die Zeit (Personalmangel -> Prob-
lem der Freistellung) haben, um die WBM-Tatigkeit — umfassend wie in den ge-
werkschaftlichen Ansatzen — ausfuhren zu kdnnen. Daraus ergibt sich die Kons-
tellation, dass der Bereich der unternehmensexternen Kooperationspartner im
Kontext einer Implementierung in KMU-Strukturen deutlich an Bedeutung gewinnt.
Da KMU haufig nicht Gber Strukturen wie GroRunternehmen (Personalabteilung,

Fachbereichsleitungen) verfigen, muss im Kontext des WBM deutlich starker auf
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externe Unterstlitzung gesetzt werden, was wiederum die Frage nach der mone-
taren Realisierung aufwirft. Wie in Abbildung 3 dargestellt, kann die Grundstruktur
des WBM-Ansatzes zwar grundsatzlich beibehalten werden, jedoch sehr wahr-
scheinlich reduziert auf das WBM-Grundelement der kollegialen Ansprache und
ggf. Motivation. Parallel wird die Beteiligung externer Kooperationspartner, die
weitere WBM-Funktionen abdecken bzw. erforderliche Unterstitzungsleistungen
beisteuern, sehr wahrscheinlich deutlich wichtiger. Damit verbunden ist schliel3-
lich die Frage, wie die Interaktion und Kollaboration mit Externen ausgestaltet wer-

den kann.

Abbildung 3: Adaption der gewerkschaftlichen WBM-Ansatze auf KMU — Kri-
tische Punkte und zentrale Gestaltungsfelder

IFGE Gesellschaft fiir
Innovationsforschung
und Beratung mbH

Adaption der gewerkschaftlichen WBM-Ansatze auf KMU?
Kritische Punkte und zentrale Gestaltungsfelder

Projekttragende

Regionale und
tiberregionale
Gewerkschafts-
struktur

Bundeszentrale/
Geschéftsstelle
Bezirke/
Regionalbiiros

Pilotteilnehmende

Kooperationspartner

e

Transfer

GroRunternehmen / 6ffentliche Verwaltungen

¢

Geschaftsfiihrung A

)

WBM-Teams

=

A direktionen/
genturen fiir
Arbeit

Externes
Partnernetzwerk

Bundesagentur
fiir Arbeit/
Regional-

Umset Management 2| Beratung Weiterbbildungs-
ms: ngs- N o i
pa‘artznue,_g Konzeption / \ Hérderangebote) anbieter
(IFTP, QFC, BZO) Akquisition Qualifizierung
Qualifizierung Beschiftigte Fiihrungskrafte
i Beratung/ Andere
Sonstige C hi
oaching WBM als Kimmernde, Vermittelnde, Motivierende, Mitgestaltende und Initiierende
Tools
Vernetzung Kollegiale Vermittiungan, Vel esilling Arbeit er-
Ergebnis- Beratung @i, betri er mi
sicherung nd Begleitung weiterfiilhrende R_ en- ng
Angebote/‘ bediggungen untgsstiitzen

© IFGE Gesellschaft fiir Innovationsforschung und Beratung mbH

Grundkonstellation von Akteursbeziehungen im KMU-orientierten WBM-Ansatz

Mogliche Grundkonstellationen von Akteursbeziehungen beim KMU-orientierten
WBM stellen sich je nach GroRenklasse unterschiedlich dar (vgl. Abbildung 4). Bei
Kleinstunternehmen (bis 9 Beschaftigte) ergibt sich — so ist zu vermuten — auf-

grund der Mitarbeiterzahl ein eher enges Beziehungsgeflecht. Dies flhrt einerseits
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dazu, dass die Kommunikationswege zwischen Mentor*in, Mitarbeitenden, exter-
nem Akteur und ggf. Geschaftsfuhrung kurz und effektiv gestaltet werden konnen.
Mit zunehmender UnternehmensgroRe steigt auch die Verantwortung im Unter-
nehmen. Kleine Unternehmen (10 - 49 Beschaftigte) verfigen haufig bereits tber
mittlere Managementebenen, die in Kooperation mit einem externen Akteur fur
das Mentoring sinnvoll genutzt werden konnten. Diese kdnnten die kommunikative
Zwischeninstanz zwischen Mentor*in, Mitarbeitenden, externem Akteur und Un-
ternehmensleitung bilden. Mittelgro3e Unternehmen (50 - 249 Beschaftigte) ver-
fugen neben verschiedenen Flhrungsebenen meist bereits Uber eine Personal-
abteilung. Solche Personalabteilungen sind als zentrale Kommunikations- und Ko-
ordinationsstelle im Unternehmen ein guter Ankerpunkt fur die Implementierung
von WBM. Aufgrund dessen, dass bereits Managementebenen und Personalab-
teilungen existieren, kann ein Grofdteil der Kommunikation und die Koordination
aus der Fuhrungsebene ausgelagert werden. Das Vorhandensein einer Personal-
abteilung ist daher ein klarer Erfolgsfaktor. Insbesondere groRere KMU verfugen
haufig bereits Uber einen Betriebsrat. Dieser kann in enger Abstimmung mit der
Mentorin bzw. dem Mentor und dem Mitarbeitenden als Bindeglied zu allen ande-
ren entscheidenden Stellen im Unternehmen fungieren und den WBM-Ansatz ent-
scheidend starken. Auch hier ist die Geschaftsfuhrung in der Kommunikation und
Koordination eher ausgelagert.
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Abbildung 4: Grundkonstellationen von Stakeholderbeziehungen beim
KMU-Orientierten WBM (Referenzunternehmen)
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Abbildung 5 soll am Beispiel von KMU-Typ 4 noch einmal zwei verschiedene Or-
ganisationsformen eines externen Unterstiitzungsnetzwerkes skizzieren.
Zum einen besteht die Mdglichkeit, dass die verschiedenen relevanten Akteure
aus dem Unterstitzungsnetzwerk dezentral mit dem Unternehmen kooperieren.
Daraus folgt ein eher hoher Koordinationsaufwand fur das Unternehmen, da es
sich mit jedem einzelnen externen Akteur gesondert abstimmen muss. Zum an-
deren besteht die Moglichkeit, dass dem Unternehmen ein einzelner Akteur aus
dem Unterstitzungsnetzwerk als zentraler Ansprechpartner zur Verfugung steht,
was den Koordinationsaufwand fur das Unternehmen reduziert. Dabei werden die
relevanten Leistungen der verschiedenen Netzwerkpartner zentral koordiniert
und dem Unternehmen unter der Regie des zentralen Ansprechpartners zur Ver-

fugung gestellt.
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Abbildung 5: Grundkonstellationen von Stakeholderbeziehungen einschil.
eines externen Unterstutzungsnetzwerkes (Referenzunternehmen)
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2.2.5. Ausgangsthesen

Ausgehend von den in den vier Initiativprojekten entwickelten WBM-Ansatzen,
den theoretischen Grundlagen sowie den oben genannten Leitfragen der Studie
wurden folgende Ausgangsthesen zur Transferfahigkeit des WBM formuliert,

deren Uberprifung die Studie geleitet hat:

1) Kollegiale Beratung als Kernelement und Minimalauspragung des WBM
funktioniert grundsatzlich auch in KMU, um die WBM-Zielgruppen zu errei-

chen und Weiterbildungshemmnissen entgegenzuwirken.

2) Ohne gewerkschaftliche Strukturen kann das WBM nicht arbeitnehmerseitig
,obottom-up“ Uber die Betriebsrate initiiert werden, sondern die Implementie-
rung muss de facto regelmallig ,,top-down“ liber die Arbeitgeberseite er-

folgen.
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3) In diesen Fallen ist WBM immer von der Arbeitgeberseite zumindest ,legiti-
miert®, meist auch beauftragt und damit im Zweifel auch von AG-Interessen
geleitet.

4) Entsprechend bedarf es gegebenenfalls flankierender Losungen, um gegen-
uber den Zielgruppen auch Unabhéangigkeit und Neutralitat des WBM und
damit Vertrauen und Offenheit der Beschaftigten zu gewahrleisten.

5) In Anbetracht begrenzter Ressourcen sollte der Aufwand fur WBM gerade in
Kleinst- und Kleinunternehmen auf ein Minimum reduziert werden. Damit fallt
externen Weiterbildungsakteuren als unterstitzende Kraft eine entspre-

chende Bedeutung zu.

6) Aufgrund der ausgesprochenen Heterogenitat von KMU einerseits und der
haufig stark limitierten Ressourcen findet das WBM idealerweise in unterneh-
mensexternen bzw. -Ubergreifenden Netzwerkstrukturen statt, in denen un-
terschiedliche Akteurskonstellationen vorherrschen und damit auch unter-

schiedlichen Rollen- und Aufgabenverteilungen zu gestalten sind.

2.3. Methodisches Vorgehen und Datenbasis
2.3.1. Analysephase

a) Einarbeitung/ Grundlagen

Desk Research

Im Rahmen einer Dokumentenanalyse wurden in einem ersten Schritt zunachst
samtliche Unterlagen und Daten zu den vier Initiativprojekten analysiert, die vom
BIBB fur die Erstellung der Studie bereitgestellt wurden. Darunter befanden sich
vor allem Antragsunterlagen, Prasentationen und Zwischenberichte der Projekte
fur die Jahre von 2020 bis 2023 sowie Prasentationen und Konzeptpapiere der
beiden Begleitforschungen. Diese Quellen bildeten die Grundlage, um eine erste
Bestandsaufnahme zum Verlauf der vier Initiativprojekte vorzunehmen. Das
Hautaugenmerk wurde auf die Analyse der konzeptionellen Ansatze, der Part-

nerstrukturen, der Rollen und Beziehungen der beteiligten Partner, der
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Arbeitsweisen, der inhaltlichen Schwerpunkte, der Kontextbedingungen sowie der
bis dahin vorliegenden Zwischenergebnisse und Erfahrungen/ Lessons Learned
gelegt. DarUber hinaus galt es, im Rahmen einer Literaturanalyse den Stand der
Forschung zu relevanten Fragen und Entwicklungen/ Trends, die die Weiterbil-

dung bzw. Weiterbildungsunterstitzung in KMU tangieren, zu berlcksichtigen.

Explorative Interviews mit Projektbeteiligten und Forschungsbegleitungen

Explorative Interviews, die zu Beginn der Studie durchgefuhrt wurden, erganz-
ten den Desk Research. Anhand der Interviews war es moglich, die von den Initi-
ativprojekten entwickelten WBM-Ansatze tiefergehend zu durchdringen und
mehr Uber die einzelnen Perspektiven der Projektbeteiligten zu erfahren. Ins-
gesamt fanden 19 Interviews statt. Unter den Interviewten befanden sich insbe-
sondere die vier Projektleitungen, die beiden Forschungsbegleitungen, Weiterbil-
dungsmentorinnen und -mentoren, WBM-Coaches sowie Mitglieder aus den Pro-
jektbeiraten (vgl. Tabelle 3 im Anhang). Geeignete Interviewkandidat*innen wur-
den auf Anfrage der IFGE von den Projektleitungen selbst ausgewahlt und fur die
Interviews gewonnen. Eine direkte Ansprache méglicher Kandidat*innen durch die
IFGE war nicht moéglich, da hierzu keine Informationen und Kontaktdaten vorla-

gen.

Weiterentwicklung und Prézisierung des Studienkonzeptes

Das Studienkonzept wurde auf Basis der fortlaufend generierten Untersuchungs-
ergebnisse und abgeleiteten Schlussfolgerungen kontinuierlich weiterentwickelt
und prazisiert. Entsprechend wurden die Erhebungsmethoden und -instru-
mente (d.h. Online-Fragebdgen, Interviewleitfaden und Fokusgruppenkonzepte)
ausgearbeitet sowie die zu befragenden bzw. zu interviewenden Stakeholder fest-

gelegt.
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b) Basiserhebungen
Online-Befragung aller Projektpartner

Mit einer Online-Befragung — geplant als Vollerhebung bei allen Akteuren, die an
den vier Initiativprojekten beteiligt waren (d.h. zum Zeitpunkt der Befragung etwa
300 Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren, ca. 100 Unternehmen und Ver-
waltungen sowie sonstige Institutionen), sollten die Ergebnisse des Desk Rese-
arch und der Ausgangsinterviews verifiziert und auf eine breitere empirische Basis

gestellt werden.

Aus datenschutzrechtlichen Griinden musste die Befragung mittelbar tUber die
Projektleitungen vorgenommen werden, so dass keine direkte Ansprache und
Steuerung durch die IFGE moglich war. Demzufolge wurden die vier Projektlei-
tungen gebeten, zwei Einladungsmails an alle beteiligten Weiterbildungsmento-
rinnen und -mentoren weiterzuleiten, die im Rahmen ihrer Projekte qualifiziert wur-
den. Die eine Einladungsmail war fur die Mentor*innen selbst bestimmt, wahrend
sich die andere Mail an Vertreter*innen der jeweiligen Arbeitgeberseite der betref-
fenden Unternehmen (d.h. Geschéaftsleitungen oder Personalverantwortliche)
richtete. Die Mentor*innen wurden gebeten, diese Mail selbststandig an die rele-
vanten Ansprechpersonen weiterzuleiten. Inwieweit dies tatsachlich geschehen

ist, ist nicht bekannt.!

Die Einladungsmails enthielten Links zu Fragebdgen, die jeweils auf diese beiden
Gruppen zugeschnitten waren, teilweise aber auch identische Fragen aufwiesen,
um die Einschatzungen beider Seiten miteinander vergleichen zu kdénnen. Beide
Fragebogen wurden so kurz wie moglich gehalten. Sie umfassten vierzehn Fra-
gen fur die Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren sowie sieben Fragen fur
die Geschaftsleitungen/ Personalverantwortlichen. Die Befragungen wurden ano-
nym durchgefuhrt. Der Befragungszeitraum erstreckte sich Gber ca. vier Wochen,

wobei etwa zur Halfte der Zeit eine Erinnerung erfolgte.

41 Weitere Projektbeteiligte waren zum Zeitpunkt der Studie zahlenmaRig nicht sehr stark vertreten
und konnten gut Uber die durchgeflihrten Interviews abgedeckt werden.
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Die Rucklaufe zu den beiden Befragungen blieben hinter den Erwartungen zu-
ruck. Ein Grund dafur war sicherlich in der an sich hohen Arbeitsbelastung der
Zielpersonen zu suchen, wahrend hinzu kam, dass bereits Erhebungen seitens
der Begleitforschungen stattfanden, so dass u.U. auch eine gewisse Befragungs-
sattigung erreicht war. Insgesamt haben sich zwanzig Weiterbildungsmentorinnen
und -mentoren an der Online-Befragung beteiligt. Geht man zu diesem Zeitpunkt
von einer Grundgesamtheit von etwa 300 Mentor*innen aus, die qualifiziert wur-
den, dann liegt der Rucklauf bei rund 7 %, was fur eine freiwillige Befragung ak-
zeptabel ist. Statistische Analysen konnten mit dieser Fallzahl allerdings nicht vor-

genommen werden.

Auf die zweite Befragung musste verzichtet werden, da der Rucklauf zu gering

war.42

Online-Befragung von Bildungsdienstleistern

Anhand einer bundesweiten Online-Befragung von Bildungsdienstleistern
wurden weiterhin insbesondere die Bedeutung von KMU als Zielgruppe, Zugangs-
hemmnisse und mogliche Ansatzpunkte, um die Bildungsdienstleister im KMU-
Kundensegment noch besser zu positionieren (u.a. durch innovative Angebote
und Geschaftsmodelle), sowie die diesbezugliche Relevanz einer engeren Zu-

sammenarbeit mit anderen regionalen Akteuren untersucht.

Die Befragung erstreckte sich wiederum Uber einen Zeitraum von ca. vier Wo-
chen, wobei etwa zur Halfte der Zeit eine Erinnerung erfolgte. In Frage kommende
Bildungsdienstleister wurden von einem professionellen Kommunikationsdienst-
leister im B2B-Bereich im Auftrag der IFGE recherchiert. Ziel war es, solche Ein-
richtungen zu identifizieren, die auch im Bereich der beruflichen Weiterbildung ta-
tig sind. Insgesamt wurden schliel3lich 1.023 Bildungsdienstleister bundesweit an-

geschrieben und eingeladen. Davon haben sich 49 Einrichtungen an dieser

42 |ediglich vier Personen haben an der Befragung fiir Geschéftsleitungen/ Personalverantwortli-
che teilgenommen, darunter eine Person aus dem Bereich der Personalentwicklung, eine Abtei-
lungsleitung, ein Betriebsratsmitglied sowie ein(e) Weiterbildungsmentor*in. Die Ergebnisse konn-
ten somit nicht verwertet werden.
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freiwilligen Befragung beteiligt, was einem guten Rucklauf von rund 5 % ent-
spricht. Die Verteilung der Teilnehmenden nach Art der Einrichtung ist in Ab-
bildung 6 dargestellt. Wie man sieht, handelt es sich bei etwas mehr als 60 % der
Teilnehmenden um kommerziell oder gemeinnutzig private Einrichtungen, die ein
hohes Interesse aufwiesen, sich im KMU-Bereich noch besser aufzustellen. Auch
hier musste aufgrund der zu geringen Fallzahl auf statistische Korrelations- oder

Regressionsanalysen verzichtet werden.

Abbildung 6: Ubersicht zur Art der Einrichtungen — Online-Befragung von
Bildungsdienstleistern
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Art der Einrichtung

Um welche Art von Einrichtung handelt es sich bei lhrer Institution?

B Kommerziell private Einrichtung
W GemeinnUtzig private Einrichtung

M Einrichtung einer Kirche, Partei, Gewerkschaft,
Stiftung, eines Verbandes oder Vereins
Volkshochschule

Wirtschaftsnahe Einrichtung (z.B. von Kammer,
Innung, Berufsverband)
Sonstige

© IFGE Gesellschaft fiir Innovationsforschung und Beratung mbH
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Explorative Interviews mit Vertreter*innen ausgewéhlter KMU-Segmente

Um Weiterbildungsbedarfe und Einsatzpotenziale/ -bedingungen des WBM-
Ansatzes auf der Unternehmensebene differenziert zu untersuchen, wurden halb-
standardisierte, telefonische Kurzinterviews mit insgesamt 15 Unternehmen
durchgefuhrt. Diese Unternehmen waren an keinem der vier geférderten Initiativ-
projekte beteiligt, so dass in diesen Fallen auch keine Erfahrungen mit dem
WBM vorlagen.*3

Um der Heterogenitat von KMU so gut es geht gerecht zu werden, sollten die
Interviews eine mdglichst groRe Bandbreite verschiedenartiger Unternehmen
abdecken, um hierdurch unterschiedliche betriebliche Umsetzungsbedingungen
fur das WBM zu beleuchten. So reicht das Spektrum der Unternehmensgrof3en
von neun Beschaftigten im kleinsten interviewten Unternehmen, einem Baupla-
nungsburo, bis hin zu einem Unternehmen aus dem Anlagenbau mit ca. 500 Be-
schaftigten. Drei der finfzehn interviewten Unternehmen gehdrten Konzernen an.
Die GroRenverteilung der Unternehmen nach Anzahl der Beschaftigten ist in
Abbildung 7 dargestellt.

43 Die Gewinnung von KMU fir die Interviews stellte eine gewisse Herausforderung fir die Studie
dar. Es war angedacht, interessierte Unternehmen in erster Linie Uber die Bildungsdienstleister zu
gewinnen, die an der Fokusgruppe (siehe unten) teilgenommen haben. Allerding konnten dartber
nur zwei Unternehmen gewonnen werden. Aus diesem Grund hat die IFGE in der Kiirze der Zeit
auf eigene Unternehmenskontakte zuriickgegriffen. Daher ist zur Datenbasis anzumerken, dass
insofern ein gewisser Bias vorliegt, als die Unternehmen mehrheitlich aus dem Freistaat Bayern
und den dortigen Weiterbildungsstrukturen stammen sowie in der Regel auch eine gewisse Sen-
sibilitat fur strategische Fragen zur Unternehmensentwicklung gegeben war.
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Abbildung 7: GroBenverteilung nach Anzahl der Beschaftigten — Telefonin-
terviews mit Unternehmen
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GroBRenverteilung nach Anzahl der Beschiftigten

M Kleinstunternehmen
(bis 9 Beschaftigte)

M Kleine Unternehmen
(10 - 49 Beschéftigte)

B Mittlere Unternehmen
(50 - 249 Beschiftigte)

GroBunternehmen
(ab 250 Beschaftigte)
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Abbildung 8 gibt weiterhin einen Uberblick (iber die Verteilung der interviewten
Unternehmen nach Wirtschaftszweigen. Detaillierte Information zur Anzahl der
Beschaftigten sowie zu den naheren Geschéftsfeldern dieser Unternehmen koén-
nen Tabelle 8 im Anhang entnommen werden. Dort sind auch die standardisier-

ten Ergebnisse der Interviews im Uberblick zusammengefasst.
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Abbildung 8: Verteilung nach Wirtschaftszweigen — Telefoninterviews mit
Unternehmen
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Verteilung nach Wirtschaftszweigen

M Verarbeitendes Gewerbe

W Handel

W Information und Kommunikation
Freiberufliche, wissenschaftliche und
technische Dienstleistungen
Baugewerbe

Erziehung und Unterricht

Grundstiicks- und Wohnungswesen
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2.3.2. Planungs- und Kreativphase
a) Angebotsentwicklung
Fokusgruppe 1 mit Bildungsdienstleistern

Im Rahmen einer Fokusgruppe mit Bildungsdienstleistern wurden in einem krea-
tiven Austausch Ideen und Ansatzpunkte entwickelt, wie die Zielgruppe der KMU
in Verbindung mit dem WBM noch besser erreicht werden kann. Hierbei spiel-
ten neben der Schaffung von Zugangen zu KMU auch die AufschlieRung und Ak-
tivierung von KMU flr Weiterbildung, die Bereitstellung bedarfsgerechter und in-
novativer Weiterbildungsangebote und Services, die Entwicklung nachhaltiger
Kundenbeziehungen sowie das gezielte Zusammenwirken mit anderen Akteuren

im Netzwerk eine wichtige Rolle.

Die Fokusgruppe wurde mit finf Bildungsdienstleistern aus verschiedenen Bun-
deslandern und mit unterschiedlicher Ausrichtung durchgefuhrt (vgl. Tabelle 4 im
Anhang). Diese Einrichtungen wurden Uber die Online-Befragung (siehe oben)
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gewonnen, in der auch das Interesse an der Mitwirkung an einer solchen Fokus-

gruppe erhoben wurde.

b) Gestaltung der sozialpartnerschaftlichen Zusammenarbeit
Fokusgruppe 2 mit Akteuren aus dem Bereich der Weiterbildungsberatung

Mit dieser Fokusgruppe erfolgte eine tiefergehende Auseinandersetzung zur Aus-
gestaltung eines WBM-Bildungsokosystems. Diskutiert wurden vor allem Auf-
gaben, Rollen, Anreize und Governance-Strukturen zwischen den relevanten Akt-
euren in einem solchen Okosystem. Dabei konzentrierte sich die Betrachtung zu-
nachst auf eine Bestandsaufnahme zur Ist-Situation, wahrend in einem weite-
ren Schritt mogliche Weiterentwicklungsansatze bestehender Systeme/ Netz-
werke sowie diesbezugliche Herausforderungen und Gelingensfaktoren beleuch-

tet wurden.

Die Fokusgruppe wurde mit insgesamt vierzehn beteiligten Institutionen durchge-
fuhrt. Nahere Informationen zu diesen Institutionen und deren Ausrichtung konnen
Tabelle 5 im Anhang entnommen werden. Insgesamt wurden von der IFGE bun-
desweit 200 Einrichtungen, die explizit auf eine eigene Weiterbildungsberatung
verweisen, recherchiert und zur Fokusgruppe eingeladen. Dabei wurde das
Hauptaugenmerk auf etablierte, neutrale Instanzen gelegt, darunter hauptsach-
lich Agenturen fur Arbeit, IHKs, HWKs und Beratungsstrukturen von Landern und
Kommunen. Ebenso wurden BMAS-geforderte Zukunftszentren und Weiterbil-

dungsverblinde angesprochen.

Ergénzende Telefoninterviews mit Weiterbildungsakteuren

Interviews, die mit insgesamt zehn Bildungsdienstleistern und Akteuren aus dem
Bereich der Weiterbildungsberatung durchgeflhrt wurden, waren darauf ausge-
richtet, ausgewahlte Ergebnisse der Fokusgruppen 1 und 2 zu uiberprufen.
Zu den interviewten Akteuren gehorten Institutionen, die aus terminlichen oder

anderen Grinden nicht an den beiden Fokusgruppen teilnehmen konnten, aber
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bereit waren, die Studie zu unterstiitzen. Eine Ubersicht dieser Einrichtungen ist

in Tabelle 6 im Anhang zu finden.

c¢) Gestaltungsempfehlungen zu WBM-Teams
Fokusgruppe 3 mit Weiterbildungsmentor*innen und Vertreter*innen von KMU

Eine dritte Fokusgruppe, die mit Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren aus
den Initiativprojekten sowie interessierten Vertreter*innen von KMU durchgefuhrt
wurde, diente dazu, zu ermitteln und zu bewerten, welche Erfahrungen die Me-
nor*innen bislang in der Zusammenarbeit mit der Arbeitgeberseite gemacht
haben: Worin bestanden wesentliche Herausforderungen? Wo gibt es Verbesse-
rungsbedarf? Welche weiteren Kompetenzen, Vereinbarungen und Ausstattun-
gen waren fur das WBM gegebenenfalls erforderlich und was lief u.U. auch besser
als erwartet? Im Dialog mit Vertreterinnen von KMU wurden auf dieser Basis
dann Eckpunkte fur mogliche KMU-zielgruppenspezifische WBM-Konzepte
diskutiert.

An der Fokusgruppe haben insgesamt drei Weiterbildungsmentor*innen, ein KMU
sowie ein Bildungsdienstleister teilgenommen (vgl. Tabelle 7 im Anhang).** Die
Mentor*innen und der Bildungsdienstleister wurden Gber die Online-Befragungen
(siehe oben) gewonnen, wahrend das KMU von einem interviewten Weiterbil-

dungsanbieter eingebracht wurde.

2.3.3. Gesamtkonzeption und Erarbeitung von Empfehlungen

Wahrend der gesamten Durchfuhrungsphase der Studie fanden Zwischenaus-
wertungen der erhobenen Daten statt, so dass gewahrleistet war, dass wichtige
Befunde in nachfolgende Arbeitsschritte mit eingeflossen sind und vertieft werden
konnten. Alle Zwischenauswertungen mundeten zum Abschluss der Studie in eine

Gesamtbetrachtung. Auf dieser Grundlage erfolgte schliel3lich die Zusammen-

44 Kurzfristige Absagen haben dazu gefiihrt, dass die Gruppe kleiner ausgefallen ist, als geplant.
Dennoch war der Austausch sehr ergiebig.
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stellung und Ausarbeitung der relevanten Gelingensbedingungen unter Berlck-

sichtigung der Fragestellungen gemal Leistungsbeschreibung.

WBM-Transfertagung des BIBB

Im Rahmen einer Transfertagung des BIBB, die im Dezember 2024 in Berlin statt-
fand, wurden erste vorlaufige Ergebnisse der Studie vorgestellt. Hierdurch konn-
ten von den Teilnehmenden wertvolle Ruckmeldungen gewonnen werden, die

Eingang in die Auswertung und den Bericht gefunden haben.
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3. ERGEBNISSE EMPIRISCHER ANALYSEN

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der empirischen Analysen vorgestellt.
Es erfolgt eine differenzierte Betrachtung des WBM auf der kollegialen Ebene
(Mikroebene), der Unternehmensebene (Mesoebene) und der Netzwerkebene
(Makroebene). Eine solche Herangehensweise erscheint sinnvoll, da auf jeder
Ebene unterschiedliche Perspektiven, Einflussfaktoren und Dynamiken zum Tra-
gen kommen. Mittels dieser Differenzierung kdnnen auch die Wechselwirkungen
zwischen individueller, betrieblicher und gesellschaftlicher Perspektive besser be-

leuchtet und fur die Gestaltung eines effektiven WBM herangezogen werden.

3.1. WBM auf der kollegialen Ebene (Mikroebene)

Beim WBM auf der kollegialen Ebene stehen die Individuen und direkte Bezie-
hungen zwischen Mentor*innen und Mentees im Vordergrund. Auf dieser
Ebene wird betrachtet, wie das WBM im direkten Austausch funktioniert, welche
Kompetenzen fur diese Aufgabe erforderlich sind und wie die Beziehung zwischen
Mentor*innen und Mentees die Weiterbildungsbeteiligung beeinflusst. Faktoren
wie Information, Vertrauen, Motivation und begleitende Unterstlutzung spielen hier
eine zentrale Rolle. Die Basis der Analyse bilden die Ergebnisse der durchgefuhr-

ten Online-Befragung von Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren.

3.1.1. Quantitative Kenngré8en zum WBM

Erste Anhaltspunkte, um den erforderlichen Zeitaufwand fur das WBM zu erfas-
sen, liefert die durchgeflhrte Online-Befragung der Weiterbildungsmentorinnen
und -mentoren aus den vier Initiativprojekten. Demzufolge haben die befragten
Personen im Gesamtdurchschnitt bislang rund drei Stunden pro Woche flr diese
Funktion aufgewendet (vgl. Abbildung 9). Dabei liegen die Angaben der einzelnen
Personen recht nah beieinander. Wahrend die Halfte der befragten WBM ange-
geben hat, nicht mehr als zwei Stunden aufzuwenden, sind es bei den Ubrigen
Personen i.d.R. nicht mehr als vier Stunden. Zwei Falle, in denen jeweils ein gan-

zer Tag pro Woche fur das WBM veranschlagt wurde, bilden die Ausnahme.
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Abbildung 9: Stundenaufwand fir das Weiterbildungsmentoring — Online-
Befragung von Weiterbildungsmentor*innen
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Stundenaufwand fir das Weiterbildungsmentoring

Wie viele Stunden pro Woche wenden Sie im Durchschnitt personlich fiir Ihre Aufgabe als
Weiterbildungsmentor*in auf? Schatzung genigt.

W 1-2Stunden
M 3 -4 Stunden

m 8 Stunden

Mittelwert = ca. 2,8 Stunden
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Von diesem Gesamtstundenaufwand entfallt im Gesamtdurchschnitt wiederum et-
was mehr als eine Stunde pro Woche (dies entspricht einem Anteil von rund 40
%) auf das eigentliche Kernelement des WBM, d.h. der Durchfuihrung individuel-
ler Gesprache und Begleitung der Zielgruppe der (potenziell) zu qualifizierenden
Mitarbeitenden auf kollegialer Ebene (vgl. Abbildung 10). Dabei ist zu bertcksich-
tigen, dass etwas mehr als ein Viertel der befragten Mentor*innen einen Aufwand
von null Stunden angegeben haben. Dies kann bedeuten, dass das WBM in die-
sen Fallen noch ganz am Anfang stand und (bevor andere Fragen nicht geklart
waren) bis dahin noch keine kollegiale Beratung stattgefunden hat. Oder die Auf-
gaben in den betrieblichen WBM-Teams waren so aufgeteilt, dass die befragten
Personen nicht fur kollegiale Beratung eingesetzt waren, sondern — wie eingangs

skizziert — arbeitsteilig andere WBM-Aufgaben ibernommen haben.
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Abbildung 10: Stundenaufwand fir individuelle Gesprache/ Begleitung —
Online-Befragung von Weiterbildungsmentor*innen
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Stundenaufwand fiir individuelle Gesprache/ Begleitung

Davon: Durchschnittliche Stundenanzahl pro Woche rein fiir individuelle Gesprache/ Begleitung
der Zielgruppe der (potenziell) zu Qualifizierenden:

M 0 Stunden
M bis zu 2 Stunden

B mehr als 2 Stunden

Mittelwert = ca. 1,1 Stunden (39 %)
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Da in den Pilotunternehmen und -verwaltungen nicht nur einzelne Weiterbildungs-
mentorinnen und -mentoren qualifiziert wurden, sondern mehrkopfige WBM-
Teams, stellt sich zudem die Frage, welcher Stundenaufwand auch bei den Ubri-
gen Teammitgliedern entstanden ist. Hierzu haben die befragten Mentor*innen
angegeben, dass der Stundenaufwand bei den anderen Teammitgliedern im
Vergleich zum eigenen Aufwand schatzungsweise ,in etwa vergleichbar® (53 %),
wenn nicht gar ,eher hdher (18 %) oder ,deutlich hdher (23 %) ausgefallen ist
(vgl. Abbildung 11). In Anbetracht dieser Einschatzungen kann davon ausgegan-
gen werden, dass die genannte Stundenaufwande erste, gut nutzbare Richtwerte

zum quantitativen Umfang des WBM darstellen.
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Abbildung 11: Stundenaufwand bei den anderen WBM im Unternehmen -
Online-Befragung von Weiterbildungsmentor*innen
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Stundenaufwand bei den anderen WBM im Unternehmen

Wie schétzen Sie den personlichen Stundenaufwand bei den anderen Weiterbildungsmentor*innen
in lhrem Unternehmen im Vergleich zu Ihrem eigenen Aufwand tendenziell ein?

M Deutlich hoher

M Eher hoher

M In etwa vergleichbar
Eher geringer

Deutlich geringer
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Einschrankend lasst sich anhand der Online-Befragung allerdings auch feststel-
len, dass dieser bisherige Stundenaufwand von etwa zwei Dritteln der befragten
Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren noch als ,eher zu gering* (18 %) oder

,deutlich zu gering“ (47 %) eingestuft wurde, um den bestehenden Bedarf zu

decken (vgl. Abbildung 12).
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Abbildung 12: Deckung des Bedarfs am WBM im Unternehmen — Online-Be-
fragung von Weiterbildungsmentor*innen
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Deckung des Bedarfs an WBM im Unternehmen

Genligt der bisherige Stundenaufwand, der in lhrem Unternehmen bislang fiir das Weiterbildungs-
mentoring aufgewendet wird, um den bestehenden Bedarf abzudecken?

H Vollkommen
m Uberwiegend
M Teils, teils

47%
Eher zu gering

Deutlich zu gering

N=17 \\\y
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In quantitativer Hinsicht ist weiterhin von Interesse, wie viele Personen pro Men-
tor*in bislang betreut wurden und uber welchen Zeitraum sich die Betreuung in
der Regel erstreckte. Die Befragungsergebnisse hierzu sind in Tabelle 2 darge-
stellt. Wie man sieht, fallen die Angaben zur Anzahl der durchschnittlich be-
treuten Personen pro Mentor*in sehr unterschiedlich aus. Sie reichen von ei-
ner Person im Minimum bis zu 125 Personen im Maximum. Dabei liegt der Mittel-
wert bei rund 24 Personen und (um die breite Streuung der Werte zu verdeutli-
chen) der Median bei acht Personen. Dieses Ergebnis kann als ein Indiz daflr
gewertet werden, dass das WBM von Unternehmen zu Unternehmen bzw. von
Verwaltung zu Verwaltung ganz unterschiedlich ausgestaltet und gelebt wird.
Hierbei spielen sicherlich der jeweilige betriebliche Bedarf und die betrieblichen
Rahmenbedingungen sowie das zugeschriebene Rollenprofil und die kapazitiven
Madglichkeiten der Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren eine mal3gebliche
Rolle. Wie aus Interviews bekannt ist, muss zudem berucksichtigen werden, dass

sich das WBM vielfach noch in der Entwicklungsphase befand.
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Ahnliches gilt fir die durchschnittliche Dauer der individuellen Betreuung
durch die Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren, die sich ebenfalls sehr he-
terogen darstellt. Wie aus Tabelle 2 weiter hervorgeht, reichen die Angaben hier-
bei von durchschnittlich 1 Monat bis 24 Monaten pro Betreuung. Der Mittelwert

liegt bei rund 7 Monaten, wahrend der Median 5 Monate betragt.

Ein statistischer Zusammenhang zwischen der Anzahl der betreuten Personen
pro Mentor*in und der zugehdrigen Dauer der Betreuung ist — nicht zuletzt auch
aufgrund der gegebenen Fallzahl — nicht ersichtlich.

Tabelle 2: Aufwandskennzahlen — Online-Befragung von Weiterbildungs-
mentor*innen (n = 13)

@ Personen pro WBM @ Monate pro Betreuung

2

26

60

3

4

125

20

1

10

8

3

40

6
Mittelwert: 23,7 Mittelwert: 6,9
Median: 8 Median: 5

N

OWIN|ON[N|BRININW|O (A~

=N

=N

3.1.2. Analyse der kollegialen Beratung als Kernelement des WBM

Bei einem naheren Blick auf die kollegiale Ansprache, Beratung und Beglei-
tung wird deutlich, dass die Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren mit ver-
schiedenen Faktoren konfrontiert sind, die den Aufwand fir diese Kernaufgabe
erhdhen (vgl. Abbildung 13). Deutlich an erster Stelle sind ,,organisationale Hiir-
den bzw. ungiinstige betrieblichen Rahmenbedingungen® zu nennen, die bei
annahernd zwei Dritteln der befragten Mentor*innen bislang entweder sehr haufig
oder haufig aufgetreten sind. Mit etwas Abstand folgen Aspekte wie ,unterschied-

liche Erwartungshaltungen/ unklare oder nicht passende Zielvorstellungen®,
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wvielfaltige personliche und berufliche Herausforderungen bei der Zielperson®, ein
Jintensiver/ langerer Begleitprozess der Zielperson erforderlich® sowie ,emotio-
nale Konflikte und fehlende Motivation bei der Zielperson®. Mit diesen Faktoren
waren zumindest noch rund 40 % bis 50 % der befragten Mentor*innen ,eher hau-
fig“, teilweise auch ,sehr haufig“ konfrontiert. In diesem Zusammenhang nur eine
untergeordnete Rolle spielen dagegen Aspekte wie ,Schwierigkeiten bei der Er-
reichbarkeit der Zielperson®, ,grof3erer Dokumentationsaufwand® und ,Verstandi-

gungsschwierigkeiten (Sprache, Kultur etc.)” (ebenda).

Abbildung 13: Aufwand fiir kollegiale Beratung — Online-Befragung von Wei-
terbildungsmentor*innen

IFGE Gesellschaft fiir
Innovationsforschung
und Beratung mbH

Aufwand fiir die kollegiale Beratung

Wie aufwendig war die kollegiale Beratung als Kernelement des betrieblichen Weiterbildungsmentorings in lhrem Unternehmen bislang?
Bitte bewerten Sie hierzu, wie haufig die folgenden Aspekte in der individuellen Ansprache, Beratung und Begleitung bislang aufgetreten sind.

Orgisatonsl aer ounstge el Wt s 2t s
Unterschiedliche Em;z‘;ljlcggrt\élllﬁ:;f oder nicht passende 5 0 42 16 5 2.84 19
Vielfaltige personliche odergzg;gig; Herausforderungen bei der 40 30 15 10 285 20
Intensiver/ langerer Begleitprozess der Zielperson erforderlich n 33 17 17 22 3,06 18
Emotionale Konflikte, fehlende Motivation bei der Zielperson 40 10 10 30 3,10 20
Sehr individuelle Vorbereitung auf den Einzelfall 15 55 15 10 3,10 20

Schwierigkeiten bei der Erreichbarkeit der Zielperson 15 35 20 20 3,25 20

GroRerer Dokumentationsaufwand 16 26 32 21 3,47 19
Verstandigungsschwierigkeiten (Sprache, Kultur etc.) 15 25 15 45 3,90 20

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Sehr haufig (= 1) = Eher haufig (=2) Teils, teils (= 3) = Eher weniger haufig (= 4) Kaum bis gar nicht (= 5)

© IFGE Gesellschaft fiir Innovationsforschung und Beratung mbH * Mittelwerte, ** Fallzahl

Fasst man alle Faktoren aus Abbildung 13 zusammen und fragt nach einem Ge-
samturteil zum Aufwand kollegialer Ansprache, Beratung und Begleitung,
dann ist ein Funftel der befragten Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren zu
der Einschatzung gelangt, dass diese Aufgabe ,sehr aufwendig® sei (vgl. Abbil-
dung 14). Weitere 40 % der Mentor*innen haben diese Aufgabe als ,eher aufwen-

dig“ eingestuft. Andererseits hat keine der befragten Personen angegeben, dass
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diese Aufgabe ,kaum bis gar nicht aufwendig“ sei, und lediglich fur 15 % der Be-
fragten war bislang eher weniger Aufwand mit dieser Aufgabe verbunden. Folglich
kann festgehalten werden, dass es sich bei der kollegialen Ansprache, Beratung
und Begleitung um eine Aufgabe handelt, die die Mehrheit der befragten Weiter-
bildungsmentorinnen und -mentoren vor gewisse Herausforderungen stellt, die
eine intensivere Auseinandersetzung bzw. Bearbeitung erfordern. Dies ist —
ohne es anhand der vorliegenden Daten statistisch belegen zu kdnnen — vermut-
lich auch ein Grund dafur, weshalb sich die individuelle Betreuung, wie in Tabelle
2 gezeigt, mitunter auch Uber einen langeren Zeitraum von mehreren Monaten

erstreckt.

Abbildung 14: Gesamteinschatzung zum Aufwand fur kollegiale Beratung —
Online-Befragung von Weiterbildungsmentor*innen
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Gesamteinschatzung zum Aufwand fur kollegiale Beratung

Wenn Sie lhre Einschéatzungen aus der vorhergehenden Frage zugrunde legen: Fiir wie aufwendig
schatzen Sie die rein kollegiale Ansprache, Beratung und Begleitung insgesamt ein?

M Sehr aufwendig
M Eher aufwendig
M Teils, teils
Eher weniger aufwendig

Kaum bis gar nicht aufwendig
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3.1.3. Merkmale ,guter” Weiterbildungsmentor*innen

Auf die Frage, was aus Sicht der befragten Personen eine ,,gute“ Weiterbil-
dungsmentorin bzw. einen ,,guten®“ Weiterbildungsmentor ausmacht, resul-

tiert das in Abbildung 15 dargestellte Ranking. An der Spitze des Rankings heben
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sich unter Berlcksichtigung des Bewertungsverfahrens (aus der Gesamtliste soll-
ten jeweils nur die funf wichtigsten Kriterien ausgewahlt werden) zwei Kriterien
etwas ab, darunter ,Empathie, soziale Kompetenz, Motivationsstarke“ sowie
.Fachwissen zu Fragen der Weiterbildung“. Diese beiden Kriterien gehoéren flr
70 % bzw. 65 % der befragten Personen zu den wichtigsten Eigenschaften, Uber
die Weiterbildungsmentor*innen verfugen sollten. Wie Abbildung 15 weiter zeigt,
gibt es daneben noch einige weitere Merkmale, die von mindestens der Halfte der
befragten Personen als bedeutsam angesehen wurden. Hierzu gehoéren ,Eigen-
initiative, Selbststandigkeit und Selbstorganisation®, ,Interesse an betrieblicher
Mitgestaltung®, ,Zielfokus und Rollenverstandnis®, ,Authentizitat und Vertrauens-
wurdigkeit” sowie ,gute Vernetzung®“. Am unteren Ende des Rankings finden sich
Kriterien wie ,sensibler Umgang mit Informationen®, ,analytische Fahigkeiten® so-
wie ,Diversitatserfahrung/ interkulturelle Kompetenz®, die im Vergleich zu den an-
deren Kriterien die wenigsten Nennungen von den befragten Personen erhalten

haben.

Abbildung 15: Merkmale ,,guter” Weiterbildungsmentor*innen — Online-Be-
fragung von Weiterbildungsmentor*innen
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Merkmale ,,guter” Weiterbildungsmentor*innen

Was zeichnet aus lhrer Sicht ,,gute“ Weiterbildungsmentor*innen aus? Bitte wahlen Sie aus der Liste
die aus lhrer Sicht funf wichtigsten Kriterien aus und ergénzen dabei gegebenenfalls weitere Punkte.

Empathie, soziale Kompetenz, Motivationsstérke
Fachwissen zu Fragen der Weiterbildung
Eigeninitiative, Selbststéndigkeit und Selbstorganisation
Interesse an betrieblicher Mitgestaltung

Zielfokus und Rollenverstandnis

Authentizitat und Vertrauenswirdigkeit

Gute Vernetzung

Kommunikationsstérke

Langjahrige Betriebserfahrung/ gute Kenntnis der betrieblichen Situation
Néhe zur Arbeits- und Lebensrealitat der Beschaftigten
Erfahrungen mit betrieblichen Veranderungsprozessen
Sensibler Umgang mit Informationen

Analytische Fahigkeiten

Diversitatserfahrung/ interkulturelle Kompetenz

N =20

70%
65%
55%
55%
55%
50%
45%

30%

30%

30%

25%
15%
5%
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In der Kreativwerkstatt mit Bildungsdienstleistern wurden soziale Kompetenz in
Verbindung mit Uberzeugungs- und Motivationsstirke sowie ergénzt um eine
tiefergehende Unternehmenskenntnis als zentrale Eigenschaften angesehen,
die Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren in die Lage versetzen, weniger
weiterbildungsaffine Mitarbeitenden zu mobilisieren. Mentor*innen sollten in ge-
eigneter Weise auf Fragen der Mitarbeitenden eingehen konnen. Wie aktiviert
man Personen? Wie zeigt man individuelle Entwicklungsperspektiven auf? Wie
vermittelt man notwendige betriebliche Veranderungserfordernisse? Mentor*in-
nen sollten daruber informiert sein, wohin sich das Unternehmen in der Zukunft
entwickeln will und wie sich dabei die Mitarbeitenden mit inren Fahigkeiten einfu-
gen, um das Unternehmen zukunftsfest zu machen. Es gehe beim WBM darum,
einen inneren Antrieb bei den Mitarbeitenden zu erzeugen und Lust zu wecken,
sich individuell weiterzuentwickeln. Dabei spiele eine wesentliche Rolle, auch die
entsprechenden betriebliche Moglichkeiten, wie neu Erlerntes im Unternehmen

nutzbringend eingesetzt werden kann, aufzuzeigen.

Nicht zuletzt wurde von den Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren aus den
vier Initiativprojekten in den gefuhrten Interviews immer wieder hervorgehoben,
dass das WBM auch eine ,Herzensangelegenheit‘ sein sollte. Denn eine solche
Aufgabe erfordere mitunter viel personlichen Einsatz und auch eine gewisse Hart-
nackigkeit, um bei bestehenden Herausforderungen nicht die eigene Motivation

zu verlieren.

Auf die Frage, ob es in KMU bestimmte Personenkreise gibt, die pradestiniert
seien, die Aufgabe des WBM zu Ubernehmen, wenn es keine gewerkschaftlichen
Strukturen gibt, wurde in den gefuhrten Interviews und Fokusgruppen auf breiter
Basis vor allem eine starkere Verkniipfung von Aus- und Weiterbildung be-
grufdt. Beide Themen sollten zusammenhangend gedacht werden, da im Sinne
des lebenslangen Lernens nach der Ausbildung perspektivisch die Weiterbildung
anknupft. Zudem wirden die Ausbilderinnen und Ausbilder in den Unterneh-
men bereits gute Voraussetzungen fir das WBM mitbringen, wie z.B. Sozialkom-
petenz oder padagogische Fahigkeiten. Auch wirden die Ausbilderinnen und Aus-

bilder Uber eine gewisse Anerkennung und Position im Unternehmen verfugen,
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die bereits sehr viel Vertrauen beinhaltet. Ebenso hatten sie eine Sensibilitat fur
die Veranderung von beruflichen Anforderungen und nicht zuletzt auch bestimmte
Einblicke in das Unternehmen. Speziell bezogen auf Kleinst- und kleine Unterneh-
men wurden weiterhin die Geschaftsfiihrungssekretariate bzw. die Buchhal-
tungen in die Diskussion eingebracht, die ihrerseits gut vernetzt seien und einen

Uberblick tiber das Gesamtunternehmen hatten.

3.1.4. Zentrale Weiterbildungshemmnisse im Rahmen des WBM

Zu den zentralen Weiterbildungshemmnissen, denen sich die befragten Wei-
terbildungsmentorinnen und -mentoren bislang gegenubersahen, gehort auf Sei-
ten der Zielpersonen zunachst ,fehlendes Wissen uiber Entwicklungsmoglich-
keiten und Weiterbildungsangebote® (vgl. Abbildung 16). Mit diesem Hemmnis
war die Halfte der befragten Mentor*innen ,sehr haufig“ und weitere 20% ,eher
haufig“ konfrontiert. Als weitere zentrale Weiterbildungshemmnisse sind ,Zeit-
mangel (Arbeitsbelastung, familidre Verpflichtungen)®, ,Angste vor Veranderun-
gen (z.B. neue Technologien)®, ,mangelndes Selbstvertrauen/geringe Lernmoti-
vation/Lernentwdhnung® sowie ,technische/organisatorische/burokratische Hur-
den“ zu nennen, die bislang jeweils bei mindestens der Halfte der befragten Men-

tor*innen entweder ,eher haufig“ oder ,sehr haufig“ aufgetreten sind (ebenda).
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Abbildung 16: Weiterbildungshemmnisse — Online-Befragung von Weiterbil-
dungsmentor*innen
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Weiterbildungshemmnisse

Mit welchen wesentlichen Weiterbildungshemmnissen von Kolleg*innen waren Sie im Rahmen
des Weiterbildungsmentorings bislang konfrontiert?

) . ) . ) MW*  N**
Feende Wisen {ber ExviungsSaioten und RN AR
Zeitmangel (Arbeitsbelastung, familidre Verpflichtungen) 45 15 5 5 2,10 20
Angste vor Verénderungen (z.B. neue Technologien) 45 15 15 5 240 20
Mangelndes Selbstvertrauen/ Geringe Lernmotivation/ Lernentwéhnung 42 21 11 11 2,58 19
Technische/ organisatorische/ biirokratische Hiirden 28 17 22 267 18
Prekére Beschéftigung, fehlende betriebliche Entwicklungsmdglichkeiten 25 20 15 25 3,10 20
Fehlende Zugangsvoraussetzungen (formale Qualifikation, Sprache) 37 16 16 26 3,21 19
Soziale Benachteiligung, fehlende Unterstiitzung 25 25 10 35 345 20

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Sehr haufig (= 1) Eher haufig (= 2) Teils, teils (= 3) Eher weniger haufig (= 4) Kaum bis gar nicht (= 5)

* Mittelwerte, ** Fallzahl
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3.1.5. Zusammenfassung der Zwischenergebnisse

Zusammenfassend hat sich gezeigt, dass in den betrachteten Fallen ein nicht zu
unterschatzender Zeitaufwand fiir das WBM notwendig ist, wobei — wenig Uber-
raschend — die kollegiale Beratung als Kernelemente des WBM besonders zu Bu-
che schlagt und verschiedene Herausforderungen fur die Mentor*innen mit sich
bringt. ,Gute” Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren zeichnen sich vor allem
durch Empathie, soziale Kompetenz, Motivationsstarke und Fachwissen aus.
Ebenso wichtig sind Eigeninitiative, ein zielfokussiertes Rollenverstandnis sowie
eine gute Vernetzung innerhalb des Unternehmens. Diese Eigenschaften ermog-
lichen es in besonderer Weise, Mitarbeitende zu motivieren, Entwicklungsper-
spektiven aufzuzeigen und Weiterbildungshemmnissen entgegenzuwirken. Zu
den zentralen Hemmnissen zahlen dabei fehlendes Wissen Uber Weiterbildungs-
moglichkeiten, Zeitmangel sowie Angste und mangelndes Selbstvertrauen der
Mentees. Die Ergebnisse verdeutlichen weiter, dass das WBM i.d.R. eine ,Her-
zensangelegenheit” fUr die Mentor*innen darstellt, das persoénlichen Einsatz und

oftmals auch Durchhaltevermdgen und Hartnackigkeit erfordere, um nachhaltig
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etwas zu bewirken. Eine starkere Verknuipfung von Aus- und Weiterbildung —
vor allem in Persona der betrieblichen Ausbilderinnen und Ausbilder (mit Ausbil-
derschein) — wurde besonders hervorgehoben, um das WBM effektivin KMU zu

verankern und die Beteiligung an beruflicher Weiterbildung zu beférdern.

3.2. WBM auf der Unternehmensebene (Mesoebene)

Im Fokus dieses Abschnittes steht die organisatorische Einbettung des WBM
in den betrieblichen Kontext. Eine Rolle dabei spielt, ob und wie betriebliche Per-
sonalentwicklungs- bzw. Weiterbildungsstrategien mit dem WBM verknUpft wer-
den, welche Zielsetzungen dabei verfolgt werden und wie das WBM nachhaltig
innerhalb betrieblicher Strukturen und Prozesse verankert werden kann. Die Basis
der Analyse bilden die Ergebnisse der Interviews, die mit Unternehmen geflhrt

wurden.

3.2.1. Zustandigkeit flir das Thema Weiterbildung im betrieblichen Kontext

Wie aus Abbildung 17 hervorgeht, waren in den interviewten Unternehmen am
haufigsten Geschaftsfiihrungen, Abteilungsleitungen/ Fuhrungskrafte oder
(soweit vorhanden) Personalabteilungen bzw. Personalstellen flir das Thema
Weiterbildung zustandig. Letzteres bezieht sich ausschlieRlich auf die groReren
bzw. konzernzugehdrigen Unternehmen. In den kleineren Unternehmen lag die
Verantwortung dagegen in erster Linie bei den Inhabenden und kaufmannischen
Leitungen. Bei acht Unternehmen verteilte sich die Zustandigkeit fir das Thema
Weiterbildung auf mehrere Kopfe, wobei die Konstellationen sehr verschieden
sind, darunter z.B. a) kaufmannische Leitung plus Personalmanagerin, b) Inha-
bender plus Prokurist oder c) Personalabteilung plus Abteilungsleitungen/ Fuh-

rungskrafte.
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Abbildung 17: Zustandigkeit fur das Thema Weiterbildung — Telefoninter-
views mit Unternehmen
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Zustandigkeit fur das Thema Weiterbildung

Wer ist in lhrem Unternehmen fiir das Thema Weiterbildung zustandig?

Geschéftsfiihrung 47%

Personalabteilung/-stelle 40%

Abteilungsleitungen/

Fuhrungskrafte 40%

Inhaber*in 27%
Prokurist*in 7%

N=15
(Mehrfachnennungen mdéglich)
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3.2.2. Betriebliche Weiterbildungssituation

Zur Weiterbildungssituation der interviewten Unternehmen (vgl. Abbildung
18) lasst sich sagen, dass ein Flnftel der Unternehmen angemerkt hat, dass ten-
denziell jemand im Unternehmen fehle, der sich ausreichend um das Thema
Weiterbildung kiimmern kann. Ein weiteres Drittel hat diesem Aspekt zumindest
teilweise zugestimmt. Dabei resultiert anhand der vorliegenden Interviewfalle in-
sofern kein klares Bild, als hiervon — wie man vermuten konnte — aufgrund von
GrdlRennachteilen vor allem Kleinst- und Kleinunternehmen betroffen waren, son-
dern die UnternehmensgroRen sind jeweils durchmischt.#> So haben beispiels-
weise auch drei der interviewten Kleinst- und Kleinunternehmen (in diesen Fallen

mit nicht mehr als 32 Beschaftigten) angegeben, dass es eher nicht zutrifft, dass

45 Auch in Bezug auf die anderen Aspekte zur Weiterbildungssituation kénnen anhand der vorlie-
genden Datenlage (siehe hierzu auch die Gesamtibersicht in Tabelle 8 im Anhang) keine gré3en-
spezifischen Unterschiede festgestellt werden.
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niemand da ist, der sich ausreichend um das Thema Weiterbildung kimmern

kann.

Weiterhin haben 60% der interviewten Unternehmen zumindest teilweise zuge-
stimmt, dass verfligbare Weiterbildungsangebote am Markt zu wenig bekannt
seien oder nicht hinreichend zum Bedarf des Unternehmens passen wuirden
— sei es aufgrund der Inhalte, der Organisation, des Zeitaufwandes oder des Prei-
ses der Angebote etc. (ebenda).*® Bei diesen Einschatzungen spielt keine Rolle,
ob Personen, die sich im Unternehmen tiefergehend um das Thema Weiterbildung
kiimmern kdnnen, vorhanden sind oder eben nicht. Erganzend hat ein Unterneh-
men, in dem es auch jemanden gibt, der sich um das Thema Weiterbildung kiim-
mert, zu bedenken gegeben, dass die Herausforderung bereits darin bestunde,
uberhaupt die richtigen Qualifizierungsbedarfe zu erkennen, bevor dann mit
der eigentlichen Suche nach passenden Weiterbildungsangeboten begonnen
werden kénne. Ein anderes, kleines Unternehmen hat angemerkt, dass der Wei-
terbildungsmarkt fur dieses Unternehmen aufgrund der hohen fachlichen Spezia-
lisierung sehr begrenzt sei.

In diesem Zusammenhang wurde auch thematisiert, inwieweit moglicherweise die
Auslastung im Tagesgeschaft flr die Unternehmen zu hoch ist, um an Weiter-
bildungsmalnahmen teilnehmen zu konnen. Wie Abbildung 18 weiter zeigt, trifft
dieser Umstand ebenfalls fur etwas mehr als die Halfte der interviewten Unterneh-
men zumindest teilweise zu. Neben einer generell hohen Auslastung im Tages-
geschaft wurde von einem Unternehmen auch auf das Saisongeschaft verwiesen,
so dass es fur dieses Unternehmen zu bestimmten Zeiten gar nicht denkbar sei,
Weiterbildungen durchzufuhren. In einem anderen Fall bestand das Hemmnis we-
niger in der hohen Auslastung, als vielmehr darin, erst einmal das Interesse der

Mitarbeitenden an Weiterbildung zu wecken. Nicht zuletzt sei erwahnt, dass ein

46 Diese Einschatzungen der Unternehmen wurden in der Fokusgruppe mit Akteuren aus dem
Bereich der Weiterbildungsberatung bestatigt. Auch hier war man der Meinung, dass das Weiter-
bildungsangebot in hohem Male intransparent und fir KMU oft nicht passend sei, weil — um es
etwas plakativ auszudriicken — die Weiterbildungen z.B. erst in einem halben Jahr oder an einem
entfernten Ort oder an zu vielen Tagen an einem Stiick stattfinden. Daher hatten einige Beratungs-
einrichtungen auch das Lernen im Betrieb starker in den Fokus gerickt.
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kleines Unternehmen mitgeteilt hat, dem Auslastungsproblem zu begegnen, in-

dem sehr digital gelernt wirde, so dass dies gut am Arbeitsplatz umsetzbar sei.

Wie Abbildung 18 ebenfalls verdeutlicht, existieren bei etwas mehr als der Halfte
der interviewten Unternehmen auch gewisse finanzielle Hiirden, die die Weiter-
bildungsaktivitaten einschranken. So wird bei limitierten Budgets mitunter anderen
betriebswirtschaftlichen Investitionsbereichen Vorrang beigemessen. Dennoch
sind Weiterbildungsbudgets bei einigen Unternehmen fest eingeplant — u.a. auch,
um erforderliche Zertifizierungen aufrechtzuerhalten.

Daruber hinaus sieht sich ein Drittel der interviewten Unternehmen einem erhdh-
ten Risiko gegenuber, wonach Mitarbeitende, die weitergebildet wurden und damit
auch ihren ,Marktwert” verbessert haben, das Unternehmen verlassen konnten,
so dass sich die Investition in Weiterbildung fur das Unternehmen damit nicht ge-
rechnet hatte. Ein weiteres Funftel der Unternehmen bewertet dieses Risiko noch
mit ,teils, teils* (ebenda). Auch in diesem Punkt ist kein Zusammenhang mit der
UnternehmensgrofRe ersichtlich. D.h. auch die kleineren der interviewten Unter-
nehmen sehen sich in der Lage, eine hohe Arbeitgeberattraktivitat und Mitarbei-
terbindung zu erzeugen, wobei aus deren Sicht auch die Entwicklungs- und Kar-
rieremdglichkeiten, die durch Weiterbildung erdéffnet werden, selbst einen wichti-
gen Faktor darstellen, um Wertschatzung gegenuber den Mitarbeitenden zu de-
monstrieren und diese an das Unternehmen zu binden. Ungeachtet dessen haben
die Unternehmen verschiedene Strategien entwickelt, um weiterbildungsbezo-
gene Investitionsrisiken zu minimieren. Genannt wurden Bindungsvertrage, die
mit Mitarbeitenden bei bestimmten (kostenintensiveren) Weiterbildungen getrof-
fen werden, und gegebenenfalls in Kraft tretende Ruckzahlungsvereinbarungen.
Zudem wurde auf eine gewisse Kostenbeteiligung der Mitarbeitenden sowie auf

die Nutzung von Férdermaoglichkeiten verwiesen.

Ebenfalls durch alle Unternehmensgrof3enklassen zieht sich die Einschatzung,
dass ein ,Learning by Doing“ (ohne formale Weiterbildung) fur viele praktische
Tatigkeiten im Unternehmen ausreichend sei. Diesen Aspekt haben rund 30 %
der interviewten Unternehmen als ,eher zutreffend angesehen, wahrend dies flr

weitere 60 % noch mit ,teils, teils” bewertet wurde. Einschrankungen wurden von
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den Unternehmen dahingehend geaulert, als fur bestimmte Tatigkeiten (z.B. in
der Pflege) formale Qualifizierungen mit entsprechenden Abschlissen/ Nach-
weisen unabdingbar seien. Auch wurde auf ein gewisses Risiko hingewiesen, das
von selbst erworbenem ,Halb-Wissen® ausgeht. Dies kdnne beispielsweise dazu
fuhren, dass Instrumente oder Methoden nicht richtig angewendet werden, was

wiederum Folgekosten fur das Unternehmen verursachen konne.

Um die Analyse zur Weiterbildungssituation gemaf} Abbildung 18 abzuschlief3en,
wurden die interviewten Unternehmen zuletzt noch um eine Einschatzung zum
Nutzen von Weiterbildung gebeten. Die Bewertungen hierzu fallen tberwiegend
positiv aus, denn 60% der Unternehmen waren nicht der Auffassung, dass der
Nutzen bereits durchgefuhrter Weiterbildungsmalinahmen in der Vergangenheit
fraglich oder zu gering war. Dem stehen lediglich drei Unternehmen gegenuber,
die in dieser Frage mit ,teils, teils“ gestimmt haben, wahrend nur eines der grofe-
ren Unternehmen den Nutzen (iberwiegend in Frage gestellt hat.#” Hinsichtlich der
positiven Bewertungen spielt sicherlich eine Rolle, dass die betreffenden Unter-
nehmen — so der Eindruck aus den Interviews — Weiterbildungen (wenn sie denn
stattfinden) doch eher zielgerichtet durchfihren, wobei deren Sinn und Bedarf in
der Regel von den Mitarbeitenden und zustandigen Fuhrungskraften auch hinrei-
chend begrundet werden muss. Wie letztlich der erfolgreiche Praxistransfer des
Erlernten sichergestellt wird, konnte im Rahmen der Kurzinterviews nicht weiter

vertieft werden.

47 Die interviewten Personen von zwei Unternehmen konnten hierzu mangels Informationen keine
Einschatzung abgeben.
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Abbildung 18: Weiterbildungssituation — Telefoninterviews mit Unterneh-
men
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Weiterbildungssituation

Wie wiirden Sie die folgenden Aussagen zum Thema Weiterbildung fiir Ihr Unternehmen bewerten?
Bitte bewerten Sie mit trifft eher zu*, ,trifft eher nicht zu“ oder ,teils, teils”

Es fehlt jemand im Unternehmen, der sich ausreichend um das Thema 33 47
Weiterbildung kiimmern kann.
Weiterbildungsangebote am Markt sind unbekannt oder passen nicht zu 40 40
unserem Bedarf.
Personalengpéasse — Unsere Auslastung im Tagesgeschéft ist zu hoch, um an
WeiterbildungsmaRnahmen teilnehmen zu kénnen.

Unsere finanziellen Mittel sind begrenzt — andere Investitionen haben Vorrang. _ 27 47

33 47

Risiko der Abwanderung — Qualifizerte Mitarbeiter konnten das Unternehmen 20 47
verlassen und die Investition in Weiterbildung wiirde sich nicht rechnen.
sLearning by Doing“ (ohne formale Weiterbildung) ist fiir viele praktische

Tatigkeiten in unserem Unternehmen ausreichend. 50 ®

Der Nutzen bereits durchgefiihrter Weiterbildungsmanahmen war fraglich/ zu
gering. 7 20 60 13
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N=15
u Trifft eher zu Teils, teils Trifft eher nicht zu Offen
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3.2.3. Relevanz des WBM aus Arbeitgeberperspektive

Mit Blick auf die Relevanz des WBM wurden die interviewten Unternehmen auch
dazu befragt, wie wichtig es fur sie aktuell ware, speziell die Zielgruppe der nicht-
bzw. geringqualifizierten Mitarbeitenden weiterzubilden, die bislang z.B. fur
einfache manuelle Aufgaben oder Hilfstatigkeiten eingesetzt werden. Im Ergebnis
hierzu zeigt sich eine grole Bandbreite an Bewertungen, wobei sich die Gruppe
der interviewten Unternehmen in zwei gro3e Lager unterteilen Iasst (vgl. Abbil-
dung 19). Auf der einen Seite haben 40 % der Unternehmen die Qualifizierung
dieser Zielgruppe als sehr oder eher wichtig eingeschatzt, wahrend dies auf der
anderen Seite fur 47 % der Unternehmen eher weniger bis gar nicht wichtig sei.
Die Ubrigen Unternehmen positionieren sich mit ,teils, teils“ zwischen diesen bei-

den Lagern.

Zur Gruppe derjenigen Unternehmen, die die Zielgruppe der Geringqualifizierten
als bedeutsam eingestuft haben, gehdren Unternehmen, die es fur wichtig erach-
ten, die gesamte Belegschaft flachendeckend einzubinden und dabei
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niemanden auszuschlielen. Angesichts des Fachkraftemangels spielt flr diese
Unternehmen auch eine Rolle, samtliche noch verfiigbaren Fachkraftereser-
ven zu erschlieBen, darunter z.B. Quereinsteiger oder Ungelernte. Auf der ande-
ren Seite ist zu den Unternehmen, die die Zielgruppe der Geringqualifizierten als
weniger wichtig eingestuft haben, zu sagen, dass dies in erster Linie damit be-
grundet wurde, dass die betreffenden Unternehmen nicht oder kaum uber ge-
ringqualifiziertes Personal verfuigten. Nur eines dieser Unternehmen hat ange-
merkt, dass es bei dieser Zielgruppe lediglich darum ginge, Sprachbarrieren ab-

zubauen.

Zuletzt haben die beiden Unternehmen, die mit ,teils, teils“ gestimmt haben, zum
einen angeben, dass bei Geringqualifizierten oftmals der Wille fehle, sich wei-
terzubilden. Zum anderen wurde betont, dass die Qualifizierung von Geringqua-
lifizierten eben auch Geld koste und man daher abwagen muisse, welche Strategie

man wahlt, um den eigenen Fachkraftebedarf zu decken.

In dieser Hinsicht kann es aus Kostenperspektive auch ein legitimes Interesse
des Unternehmens sein, Geringqualifizierte fur bestimmte Hilfstatigkeiten im Un-
ternehmen einzusetzen und dies auch dabei zu belassen. Sofern ausgebildete
Fachkrafte am Arbeitsmarkt nicht mehr verflugbar sind, kénnte es fur ein Unter-
nehmen allerdings auch eine sinnvolle Strategie sein, vorhandene geringqualifi-
zierte Mitarbeitende, die man bereits kennt, fur qualifiziertere Tatigkeiten weiter-
zuentwickeln. Denn auf den ersten Blick erscheint es einfacher, frei gewordene
Stellen bei Geringqualifizierten nachzubesetzen als auf héheren Ebenen, wo der

Wettbewerb vermutlich intensiver ist.

Dennoch, so der Einwand eines Teilnehmers in der Fokusgruppe mit Akteuren
aus dem Bereich der Weiterbildungsberatung, sei die Schwelle fiir die Weiter-
bildung von Geringqualifizierten gerade in KMU sehr hoch. Diese Zielgruppe
bendtige im Prinzip zertifizierte, abschlussbezogene Mallnahmen, um deren Be-
schaftigungsfahigkeit und Arbeitsmarktchancen tatsachlich nachhaltig zu starken.
Und solche Weiterbildungen seien mit einem deutlichen zeitlichen Aufwand ver-

bunden, der von allen Beteiligten bewaltigt werden misse.
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Abbildung 19: Bedeutung der Zielgruppe der geringqualifizierten Beschaf-
tigten — Telefoninterviews mit Unternehmen
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Zielgruppe der geringqualifizierten Beschaftigten

Der Ansatz des betrieblichen Weiterbildungsmentorings hat das Ziel, vor allem geringqualifizierte Beschiftigten-
gruppen zu erreichen, die nicht oder kaum an beruflicher Weiterbildung teilnehmen.

Wie wichtig ware es fiir Ihnr Unternehmen aktuell, speziell geringqualifizierte Mitarbeitende weiterzuqualifizieren?

B Sehr wichtig
34% M Eher wichtig
M Teils, teils

Eher weniger wichtig

Gar nicht wichtig

13%

© IFGE Gesellschaft fiir Innovationsforschung und Beratung mbH

Lediglich zwei der funfzehn interviewten Unternehmen, darunter ein Kleinst- und
ein mittleres Unternehmen, sehen fur sich keinen Bedarf fur WBM, da sie sich in
dieser Hinsicht bereits gut aufgestellt sehen. Demnach gabe es in diesen beiden
Unternehmen bereits gut funktionierende Strukturen und geeignete Ansprechper-
sonen, die uber enge Kontakte zu den Mitarbeitenden verfugen, um Weiterbil-
dungsbedarfe zu erkennen und diesbezugliche Qualifizierungsmallnahmen auf
den Weg zu bringen. Wahrenddessen haben die Ubrigen dreizehn interviewten
Unternehmen (87%) Interesse am WBM-Ansatz signalisiert, d.h. diese Unter-
nehmen konnten sich vorstellen, einen (oder mehrere) ausgewahlte Mitarbeitende
als betriebliche Weiterbildungsmentor*innen einzusetzen (vgl. Abbildung 20).
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Abbildung 20: Moglicher Einsatz betrieblicher Weiterbildungsmentor*innen
— Telefoninterviews mit Unternehmen
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Moglicher Einsatz betrieblicher Weiterbildungsmentor*innen

Koénnten Sie sich vorstellen, in lhrem Unternehmen einen (oder mehrere) ausgewahlte
Mitarbeitende als betriebliche Weiterbildungsmentoren einzusetzen?

HJa

Nein

© IFGE Gesellschaft fiir Innovationsforschung und Beratung mbH

Auf die Frage, wie viel Zeit fur eine solche Mentoring-Tatigkeit fur die interessier-
ten Unternehmen planbar ware, gehen die Meinungen auseinander (vgl. Abbil-
dung 21). So wurden funf der dreizehn Unternehmen (38%) eher feste Zeitbud-
gets bevorzugen, um dadurch sicherzustellen, dass das WBM als kontinuierlicher
Bestandteil der Weiterbildungsarbeit implementiert und von den Mitarbeitenden
auch so wahrgenommen wird. Hierbei konnten sich die Unternehmen verschieden
hohe Zeitbudgets vorstellen, die von zwei Stunden pro Monat bis hin zu drei Stun-

den pro Woche reichen.

Drei der dreizehn Unternehmen (23%) tendieren zu eher flexiblen Zeitbudgets,
die sich am jeweiligen Bedarf bzw. an aktuellen Vorhaben der Unternehmen und
diesbezuglichen Aufgaben der Mentor*innen orientieren. Der WBM-Aufwand kann
daher von Zeit zu Zeit unterschiedlich hoch ausfallen und sollte auch entspre-

chend gehandhabt werden.

Die ubrigen funf Unternehmen (38%) sehen sich mit einer hohen Planungsunsi-

cherheit konfrontiert. Fur diese Unternehmen ist die Arbeitsbelastung im
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Tagesgeschaft grundsatzlich so hoch, dass offen ist, wann, wie viel Zeit fir eine

solche WBM-Aufgabe uberhaupt aufgebracht werden kann.

Abbildung 21: Mdgliche Zeitbudgets fiur WBM — Telefoninterviews mit Unter-
nehmen
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Mogliche Zeitbudgets fiir WBM

Wie viel Zeit ware fiir eine solche Mentoring-Tatigkeit fiir Sie planbar?

Eher feste Zeitbudgets -> d.h. eine bestimmte, planbare

Stundenanzahl pro Woche 38%

Eher flexible Zeitbudgets -> abhangig vom jeweiligen Bedarf/

Vorhaben unseres Unternehmens und der Aufgabe der Mentoren 23%

Hohe Unsicherheit -> Die Arbeitsbelastung im Tagesgeschatft ist bei
uns generell so hoch, dass offen ist, wann, wie viel Zeit fir eine 38%
solche Aufgabe Uberhaupt aufgebracht werden kann.

© IFGE Gesellschaft fir Innovationsforschung und Beratung mbH

3.2.4. Erfahrung mit externer Weiterbildungsberatung

Ausgehend von der Annahme, dass es aus kapazitiven und fachlichen Grinden
sinnvoll und erforderlich ist, das WBM in KMU von externer Seite aus zu unter-
stutzten, wurden die interviewten Unternehmen auch dazu befragt, ob sie schon
einmal externe Weiterbildungsberatung in Anspruch genommen haben und,
falls ja, wie zufrieden sie damit waren. Es hat sich gezeigt, dass mehr als die Halfte
dieser Unternehmen bereits externe Weiterbildungsberatung genutzt hat (vgl. Ab-
bildung 22). Als Beratungsstellen wurden die Agentur fur Arbeit, Kammern (IHK,
HWAK), private Bildungsdienstleister (z.B. Haufe Akademie, TUV-Akademie), Be-
rufsgenossenschaft und Hochschulen genannt. Alle Unternehmen waren mit der

Beratung bis dahin liberwiegend zufrieden, wenngleich zwei Unternehmen eine
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nachlassende Qualitat wahrgenommen bzw. die Beratung teilweise als nicht mehr

zeitgemal empfunden hatten.

Jene Unternehmen, die noch keine externe Weiterbildungsberatung in Anspruch
genommen haben, sahen bislang keinen Bedarf daftr. Diese Unternehmen seien
bislang zwar gut allein zurechtgekommen, stiinden einer Beratung bei Bedarf aber
offen gegenuber — gerade auch vor dem Hintergrund, dass der Weiterbildungs-

markt immer unubersichtlicher werde.

Abbildung 22: Nutzung externer Weiterbildungsberatung — Telefoninter-
views mit Unternehmen
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Nutzung von externer Weiterbildungsberatung

Hat Ihr Unternehmen schon einmal externe Weiterbildungsberatung genutzt?

mJa

Nein

© IFGE Gesellschaft fiir Innovationsforschung und Beratung mbH

3.2.5. Organisatorische Verankerung des WBM

Erganzend zu den geflhrten Kurzinterviews mit den Unternehmen wurde in den
drei durchgefuhrten Fokusgruppen diskutiert, wie sich das WBM organisatorisch
in KMU verankern lieBe. Zunachst herrschte Konsens unter den Teilnehmenden
darlber, dass mit dem Fehlen von Betriebsraten eine maBgebliche Schwachung

des Bottom-up-Ansatzes verbunden sei. Aus diesem Grund bliebe keine
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andere, realistische Option, als das WBM top-down, d.h. Uber die Arbeitgeber-
seite — seien es Inhabende, Geschaftsleitungen oder HR-Abteilungen — zu imple-
mentieren. In dieser Hinsicht stinden die Weiterbildungsmentorinnen und -men-
toren vor der Herausforderung, einen Balanceakt zu bewaltigen. Sie mussten ei-
nerseits neutral moderieren und beraten kdnnen, durften andererseits aber nicht
zu stark an das Personalwesen oder die Geschéaftsfuhrung angebunden sein. Es
gelte, gegenuber den Beschaftigten das erforderliche Mal an Vertrauen und Un-
abhangigkeit zu wahren, so dass die Beschaftigten darin bestarkt werden, sich
frei zu auBern, was gegenuber Vorgesetzten oder HR, die aufgrund ihrer betrieb-
lichen Funktion nicht auf Augenhohe agierten, haufig nicht gelange. Gleichzeitig
musse nach Einschatzung der Fokusgruppen aber auch klar sein, dass WBM top-
down unterbunden werde, wenn hierdurch Arbeitgeberinteressen konterkariert

wurden.

Zudem wurde das Risiko von Konfliktsituationen gesehen, wenn das WBM von
Fuhrungskraften oder HR-Verantwortlichen als Konkurrenz wahrgenommen
werde, da diese qua Funktion ja eigentlich selbst fur Mitarbeitergesprache und
Fragen zur Personalentwicklung und Weiterbildung zustandig seien. Ohnehin sei
allein schon das Verhaltnis zwischen FUhrungskraften und HR nicht immer kon-
fliktfrei. Insofern sollte das WBM im Sinne einer klaren Rollen- und Aufgaben-
abgrenzung die Arbeit von Fuhrungskraften und HR nutzbringend erganzen, in-
dem es vor allem Zugange zu den schwer erreichbaren Zielgruppen herstellt, Hie-
rarchiegefalle abbaut, Vertrauen schafft, fir Weiterbildung aufschlie3t und moti-
viert. Im Ubrigen — so wurde von einem Unternehmer zu bedenken gegeben —
wurden sich eben diese potenziellen Konflikte tendenziell auflésen, wenn man
sich nicht in klassischen Hierarchischen, sondern in agilen Organisationsfor-
men bewegt — wenngleich diese Organisationsform in KMU sicherlich nicht sehr

verbreitet sei.

Professionelle externe Beratungsakteure wurden als potenziell wirksame Un-
terstutzung fur das betriebliche WBM beschrieben. Diese kénnten nicht nur Wei-
terbildungsbedarfe identifizieren, sondern auch strategische Beratung leisten,

etwa hinsichtlich der Entwicklung von Unternehmens- und Personalstrategien im
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Kontext von Transformation und Digitalisierung. Dies wurde als essentiell ange-
sehen, um das WBM auch in strategischer Hinsicht fest in den Unternehmen zu
verankern und den Weiterbildungsaktivitaten eine klare Stofrichtung und sachli-

che Begrundung zu geben.

Ein Tandemmodell, bei dem interne Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren
mit externen Dienstleistern zusammenarbeiten, wurde daher als vielversprechend
erachtet. Externe Experten konnten mit ihrem Know-how beispielsweise als ,Un-
ternehmens- bzw. Weiterbildungsbegleiter fungieren, die Mitarbeitende und Un-
ternehmen sensibilisieren und bei der Entwicklung und Umsetzung von Weiterbil-
dungsstrategien unterstitzen. Dies sei auch grundsatzlich notwendig, da man da-
von ausgehen musse, dass Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren ,mal eben
so nebenbei“ gar nicht selbst die Fachexperten zum Thema Weiterbildung sein
kénnen und auch gar nicht in der gesamten Breite berufsspezifisch beraten kén-
nen. Allein schon aus diesem Grund seien die Mentor*innen in KMU auf profes-
sionelle fachliche Unterstitzung von auBen angewiesen, um sicherzustellen,
dass die Beschaftigten auch ,richtig“ beraten werden. Nichtsdestotrotz sollte aus
Sicht der Stakeholder die kollegiale Ansprache und Erstberatung eine Aufgabe
unternehmensinterner Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren sein, so dass
auch der psychologische Effekt gewahrt bleibe, wonach das WBM zumindest im
ersten Schritt in einem vertraulichen Rahmen unter vier Augen stattfindet, ohne

sofort externe Dritte einzubinden.

Den Erfahrungsberichten interviewter Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren
zufolge sei es ein grolRerer Aufwand gewesen, das WBM in den (Grol3-)Unterneh-
men aufzubauen und dabei ein gutes Zusammenwirken mit der Arbeitgeberseite
zu etablieren. Die Unterstiitzung von externer Seite durch die Gewerkschaften
bzw. durch die vier Initiativprojekte im Sinne eines Empowerments sei daher
uberaus wertvoll, wenn nicht gar unerlasslich gewesen. Dies wurde von den Be-

gleitforschungen bestatigt.

Bezogen auf den betrieblichen Kontext wurden die Weiterbildungsmentorinnen
und -mentoren aus den vier Initiativprojekten im Rahmen der Online-Befragung

dazu befragt, was aus deren Sicht geeignete betrieblichen Strategien sind, um
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— erganzend zum WBM - bestehenden Weiterbildungshemmnissen entgegenzu-
wirken und die Zielgruppen zu mobilisieren. Die Ergebnisse hierzu sind in Abbil-
dung 23 zusammengefasst. Demnach wurde Angeboten zur Vereinbarkeit von
Arbeit/ Familie und Weiterbildung der grofite Stellenwert beigemessen, d.h.
drei Viertel der befragten Mentor*innen haben dies als eine der funf wichtigsten
Strategien ausgewahlt. Weitere wichtige Strategien stellen aus Sicht von mindes-
tens der Halfte der befragten Mentor*innen eine lernorientierte Unternehmens-
und Fuhrungskultur (65%) sowie attraktive Entwicklungs-/ Karriereperspek-
tiven fur alle Beschaftigtengruppen (50%) dar. Die wenigsten Nennungen ha-
ben in diesem Ranking finanzielle und nicht-finanzielle Anreize (20%), technik-
freundliche, barrierefreie Lernumgebungen (20%) sowie Peer-Support/ Lerncom-
munities (5%) erhalten.

Abbildung 23: Weiterbildungsfordernde betriebliche Strategien — Online-Be-
fragung von Weiterbildungsmentor*innen
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Weiterbildungsfordernde betriebliche Strategien

Was sind lhrer Einschatzung nach geeignete betriebliche Strategien, um — erganzend zum
Weiterbildungsmentoring — bestehenden Weiterbildungshemmnissen entgegenzuwirken und die
Zielgruppen zu mobilisieren? Bitte wahlen Sie aus der Liste die aus lhrer Sicht finf wichtigsten Kriterien
aus und erganzen dabei gegebenenfalls weitere Punkte.

Angebote zur Vereinbarkeit von Arbeit/ Familie und Weiterbildung 75%

Lernorientierte Unternehmens- und Fiihrungskultur 65%

Attraktive Entwicklungs-/ Karriereperspektiven fir alle

Beschaftigtengruppen 50%

Anerkennungskultur fiir Weiterbildungsinteressierte 45%
Flexible Lernformate, personalisierte Lernpfade 35%
Finanzielle und nicht-finanzielle Anreize (Boni, Urlaubstage etc.) 20%
Technikfreundliche, barrierefreie Lernumgebungen 20%
Peer-Support/ Lerncommunities 5%

N =20
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3.2.6. Zusammenfassung der Zwischenergebnisse

Die organisatorische Einbettung und Umsetzung von WBM in den Unternehmen
zeigt sowohl Potenziale als auch Herausforderungen. Wahrend die Mehrheit der
befragten Unternehmen ein grundsatzliches Interesse an WBM signalisiert hat
und dessen Nutzen erkennt, erschweren hemmende Faktoren, wie kapazitive
Engpasse, fehlende strategische Planung, organisatorische Anforderungen oder
finanzielle Hurden, die praktische Umsetzung.

Top-down-Ansatze erscheinen in KMU als realistischer, jedoch mussen Weiter-
bildungsmentorinnen und -mentoren ihre Rolle unabhangig von bestehenden
Hierarchien wahrnehmen kénnen, um Vertrauen und Offenheit bei den Beschaf-
tigten zu erreichen. Zudem sollte eine klare Rollen- und Aufgabenabgrenzung
bzw. zu Fuhrungskraften und Personalwesen (soweit vorhanden) existieren, um
potenziellen Konkurrenz- bzw. Konfliktsituationen zwischen diesen betrieblichen

Akteuren vorzubeugen.

Ein Tandem-Modell von internen Weiterbildungsmentor*innen und professi-
oneller externer Unterstlitzung wird favorisiert, um Kapazitatsprobleme der
KMU fir das WBM zu I6sen und die erforderliche fachliche Expertise fur das WBM

bereitzustellen.

3.3. WBM auf der Netzwerkebene (Makroebene)

In diesem Abschnitt wird die Ubergreifende Netzwerkebene naher betrachtet. Da-
bei interessiert, wie das WBM effektiv in einen groReren (Unterstlitzungs-/ Bera-
tungs-)Kontext eingebettet werden kann. Die Netzwerkperspektive ist entschei-
dend, um im Sinne des volkswirtschaftlichen Nutzens sich bietende Synergien zu
heben und in der Flache zu wirken. Die Basis der Analyse bilden die Ergebnisse
der Fokusgruppen mit Akteuren aus dem Bereich der Weiterbildungsberatung so-
wie Bildungsdienstleistern. Anhand der Online-Befragung von Bildungsdiensteis-
tern wird im Abschnitt 3.3.3. auch deren KMU-Ausrichtung gesondert beleuchtet,
da Bildungsdienstleister mit inren Angeboten zur beruflichen Weiterbildung mal}-

geblich zum Weiterbildungsengagement von KMU beitragen.

— Transferstudie zum betrieblichen Weiterbildungsmentoring — Seite 78



IFGE Gesellschaft fiir
Innovationsforschung
und Beratung mbH

3.3.1. Zentrale Akteure aus dem Weiterbildungssystem

Die Online-Befragung der Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren aus den vier
Initiativprojekten hat ergeben, dass aus deren Sicht verschiedene regionale Ak-
teure in Frage kommen, die das WBM speziell in KMU ohne Personalabteilung
und Betriebsrat in geeigneter Weise unterstitzen oder sogar diesbeztigliche Auf-
gaben ubernehmen konnten. Die Bewertungen hierzu sind in Abbildung 24 dar-
gestellt. Zu den Favoriten der befragten Mentor*innen zahlen demnach Gewerk-
schaften und deren Bildungseinrichtungen sowie BMAS-geforderte Weiter-
bildungsverbiinde. Auf den nachfolgenden Rangen folgen Volkshochschulen
und andere Weiterbildungsnetzwerke/-initiativen. Aber auch den Ubrigen Akteu-
ren, die in diesem Zusammenhang bewertet wurden, haben die Mentor*innen eine
hohe Relevanz beigemessen. Darunter befinden sich insbesondere auch Kam-
mern/Innungen/Wirtschaftsverbande und deren Bildungseinrichtungen, Bera-
tungs- und Férderangebote von Landern und Kommunen sowie die Bundesagen-
tur fur Arbeit bzw. deren Agenturen vor Ort — allesamt Akteure, die bundesweit

auch in der Flache wirken konnen.
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Abbildung 24: Wichtige Unterstiitzungsakteure aus Sicht der WBM - Online-
Befragung von Weiterbildungsmentor*innen
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Wichtige Unterstiitzungsakteure aus Sicht der WBM

Welche externen Akteure wéren aus lhrer Sicht in besonderer Weise geeignet, um das Weiterbildungsmentoring speziell in kleineren
Unternehmen ohne Personalabteilung und Betriebsrat wirksam zu unterstiitzen oder sogar diesbeziigliche (Teil-)Aufgaben (z.B.
Bedarfsanalyse) zu iibernehmen?

MwW*  N**
Gewerkschaften und deren Bildungseinrichtungen 37 16 5 1,84 19
Weiterbildungsverbiinde (Férderprogramm BMAS) 33 13 7 1,87 15
Volkshochschulen 43 36 2,14 14
Andere Weiterbildungsnetzwerke!/-initiativen 69 8 8 2,15 13
Online-Plattformen zur beruflichen Weiterbildung 35 24 6 6 224 17
Kammern/ Innungen/ Wirtschaftsverbande und deren Bildungseinrichtungen 37 26 11 2,32 19
Beratungs- und Forderangebote von Landern und Kommunen 33 28 11 2,33 18
Bundesagentur fiir Arbeit bzw. Agenturen fir Arbeit vor Ort 16 32 16 2,42 19
Zukunftszentren (Férderprogramm BMAS) 36 29 14 250 14
(Fach-)Hochschulen/ Akademien 31 38 8 8 262 13
Private Bildungsdienstleister 13 40 27 7 300 15
Zivilgesellschaftliche Organisationen 9 64 18 9 3,27 11
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Sehr geeignet (= 1) Eher geeignet (= 2) Teils, teils (= 3) Eher weniger geeignet (= 4) Kaum bis gar nicht geeignet (= 5)

* Mittelwerte, ** Fallzahl
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3.3.2. Ansatzpunkte der Weiterbildungsberatung fliir KMU

Wie in der Fokusgruppe mit Akteuren aus dem Bereich der Weiterbildungsbera-
tung deutlich wurde, ist die Weiterbildungsberatung fir KMU mit verschiedenen
Herausforderungen konfrontiert. So sind viele KMU stark durch ihr Tagesge-
schaft absorbiert, wodurch eine langfristige Personal- und Weiterbildungspla-
nung oft zu kurz kame oder fehle. Haufig reagierten KMU daher nur auf akute
Probleme oder konkrete Anliegen, anstatt proaktiv langfristige Strategien zu ent-

wickeln und diese gezielt umzusetzen.

Es wurde darauf hingewiesen, dass GeschaftsfiUhrungen oft skeptisch gegenuber
externen Beratungsangeboten seien, wenn diese nicht als neutral wahrgenom-
men wirden. Dies kdnnte beispielsweise eine Beratung durch private Bildungs-
dienstleister betreffen, denen unterstellt werden kdnnte, dass sie ein Eigeninte-
resse verfolgen, um in erster Linie die eigenen Angebote zu vermarkten. Hinzu

kommt die schwierige Erreichbarkeit speziell der weiterbildungsfernen
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Personengruppen, weshalb dem WBM-Ansatz von den an der Fokusgruppe be-

teiligten Beratungsstellen grofes Interesse entgegengebracht wurde.

Daruber hinaus stellt aus Sicht der Beratungsakteure die Freistellung von Mitar-
beitenden fur Weiterbildungen ebenfalls ein Problem dar, da viele Unternehmen
kaum in der Lage seien, ihre Mitarbeitenden aus dem Arbeitsprozess herauszu-
nehmen. Gerade in kleinen Belegschaften ubernehmen einzelne Mitarbeitende
essenzielle Rollen und Aufgaben. Wenn solche ,Schlusselpersonen® fehlen, gibt
es meist niemanden, der diese Aufgaben ubernehmen kann. Hinzu kommt, dass
viele Kleinst- und Kleinunternehmen ohnehin mit maximaler Auslastung operier-
ten, so dass Abwesenheiten eine grolde Belastung und ein wirtschaftliches Risiko
fur die Unternehmen darstellen konnen. Um dieser Herausforderung zu begeg-
nen, bedarf es moglichst arbeitsplatznaher, flexibler Lernformate sowie einer
Uberzeugenden Argumentation gegenuber den Geschaftsfuhrungen, dass Wei-
terbildung nicht nur ein Instrument ist, um die Mitarbeiterzufriedenheit und -bin-
dung zu starken, sondern auch die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens zu si-
chern — und zwar gerade vor dem Hintergrund der tiefgreifenden Veranderungs-
prozesse, die sich aktuell im Zuge der digitalen Transformation, der demografi-
schen Entwicklung sowie der Anforderungen des nachhaltigen Wirtschaftens voll-

ziehen.

Um diesen Herausforderungen zu begegnen, seien laut Auffassung der Fokus-
gruppe verschiedene Ldsungsansatze erforderlich. Eine externe strategische
Beratung, etwa durch Transformationslotsen oder andere Akteure, kann Unter-
nehmen dafur sensibilisieren und dabei unterstutzen, ihre Personalentwicklung
und Weiterbildung als Bestandteil der Unternehmensstrategie langfristig zu
planen. Ein Teilnehmender einer Fokusgruppe hat in dieser Hinsicht sogar zuge-
spitzt formuliert: ,Wenn keine Strategie und keine Planung vorhanden ist, dann ist
man auch gar nicht an dem Punkt, wo man (ber ein Weiterbildungsmentoring
nachdenkt. Denn das ist ja nun mal eine Rolle, die in die Zukunft gerichtet ist. Und
ich glaube, man kann fast so weit gehen, zu sagen, wenn man ohne Strategie ist,

dann ist man sicherlich auch ohne Mentor.”
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Zudem sollten Beratungsansatze greifbare, werthaltige Ergebnisse liefern, zum
Beispiel durch die Integration niedrigschwelliger Weiterbildungsangebote als Ein-
stieg. Eine gute Zusammenarbeit der regionalen Akteure ermdgliche zudem eine
vernetzte Beratung, die engmaschig ist und effektiv auf die spezifischen Bedarfe

der einzelnen Unternehmen eingehen kann.

Um sicherzustellen, dass sich tatsachlich etwas bewegt, sollte externe Weiterbil-
dungsberatung den Unternehmen ebenso vermitteln, nicht in Weiterbildung zu in-
vestieren, ohne auch an den nachsten Schritt zu denken. Also, zu klaren, was
denn eigentlich im Anschluss an die Qualifizierung passieren soll? Wie soll das
neu Erlernte tatsachlich fur das Unternehmen nutzbar gemacht werden und Mehr-
wert/ Return on Investment schaffen? Insofern kénne die Uberzeugung der Un-
ternehmen, in Weiterbildung zu investieren, vor allem erreicht werden, wenn der

resultierende Nutzen sichtbar wird.

Externe Plattformlosungen oder andere Ansatze kdnnten als Ersatz fir eine
betriebliche HR-Abteilung fungieren. Dabei konnten niedrigschwellige Ange-
bote ein guter Einstieg sein, um Vertrauen aufzubauen und langfristige Projekte
mit den Unternehmen, wie das WBM, zu entwickeln. Informelle Wege und Mund-
propaganda spielten eine wichtige Rolle, um entsprechende Angebote unter den
Unternehmen zu verbreiten. Insofern sei es bedeutsam, dass die Unternehmen

positive Erfahrungen mit den Angeboten sammeln, die sie dann weitertragen.

Allerdings musse den Meinungen in der Fokusgruppe mit den Beratungsakteuren
zufolge auch bertcksichtigt werden, dass seitens der Unternehmen viele Weiter-
bildungsberatungen abgebrochen wirden oder im Sande verliefen, wenn die Un-
ternehmen erkennen, dass sie selbst aktiver werden mussen bzw. von ihrer Seite
eine gewisse Eigenleistung notwendig ist. Oft fehlten den Unternehmen sowohl
die Bereitschaft als auch die Kapazitaten, tiefergehend in eine Weiterbildungs-
beratung einzusteigen und z.B. strategische Uberlegungen anzustellen oder
eine Personalplanung vorzunehmen. Dies konnen die Beratungsstellen von au-
Ren nicht leisten, sondern hier sind sie auf den Input der Unternehmen angewie-

sen.
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Nicht zuletzt wurden von den Beratungsakteuren in der Fokusgruppe eher regio-
nale und branchenbezogene Unterstiitzungsstrukturen favorisiert, da hier-
durch besser auf bestimmte regionale und branchenspezifische Bedingungen ein-
gegangen werden konne und eine hdhere Akzeptanz der Unternehmen bestinde.
Dennoch gabe es durchaus auch Vorbehalte gegenlber solchen Angeboten, da

Unternehmen ungern Informationen mit potenziellen Mitbewerbern teilen.

3.3.3. ErschlieBung des KMU-Segments aus Sicht von Bildungsdienstleistern

In diesem Abschnitt soll ein naherer Blick auf die Bildungsdienstleister geworfen
werden, die mit ihren Weiterbildungsangeboten wesentlich dazu beitragen kon-
nen, das Weiterbildungsengagement von KMU — sowohl generell als auch bezo-
gen auf die Zielgruppe der Geringqualifizierten — zu beférdern. Zunachst konnte
anhand der durchgefihrten Online-Befragung festgestellt werden, dass neben
den Grofsunternehmen auch samtliche KMU-GroBenklassen — und auch er-
werbtatige Privatpersonen — tiberaus attraktive Zielgruppen fur die befragten,
uberwiegend kommerziell und gemeinnutzig privaten Bildungsdienstleister dar-
stellen (vgl. Abbildung 25). Dabei sind mittlere Unternehmen mit 50 bis 249 Be-

schaftigen die attraktivste Zielgruppe, die noch vor GroRunternehmen rangiert.
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Abbildung 25: Attraktivitat der verschiedenen Zielgruppen — Online-Befra-
gung von Bildungsdienstleistern
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Attraktivitat der Zielgruppen

Wie attraktiv sind die folgenden Zielgruppen fiir lhre Institution als Kunden fiir berufliche
Weiterbildung?

MW+ N
GroRunternehmen (ab 250 Beschéftigte) 15 8 2 10 1,8 48
Mittlere Unternehmen (50 - 249 Beschaftigte) 17 42 10 17 48
Kleine Unternehmen (10 - 49 Beschéaftigte) 19 11 15 2,0 47
Kleinstunternehmen (bis 9 Beschaftigte) 19 6 15 15 24 47
Erwerbstatige Privatpersonen 15 6 9 17 2,2 47
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Sehr attraktiv (= 1) Eher attraktiv (= 2) Teils, teils (= 3) Eher weniger attraktiv (= 4) Kaum bis gar nicht attraktiv (= 5)

* Mittelwerte, ** Fallzahl

© IFGE Gesellschaft fiir Innovationsforschung und Beratung mbH

Interessant ist weiterhin, dass jeweils hohe Anteile von 43 % bis 55 % der befrag-
ten Bildungsdienstleister angegeben haben, dass sie fur die eigene Institution
.groBe Potenziale“ sehen, um die fur sie attraktiven KMU-GréRBenklassen noch
besser mit beruflichen Weiterbildungsangeboten zu erschlieBen (vgl. Abbil-
dung 26). Jeweils weitere 38 % bis 53 % der Bildungsdienstleister haben dartber

hinaus zumindest noch ,mittlere Potenziale“ angegeben.
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Abbildung 26: Potenziale zur weiteren ErschlieBung der verschiedenen Ziel-
gruppen — Online-Befragung von Bildungsdienstleistern
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Potenziale zur weiteren ErschlieBung der Zielgruppen

Welche Potenziale sehen Sie fiir Ihre Institution, speziell die ausgewahlten ,,attraktiven“ Zielgruppen
noch besser mit beruflichen Weiterbildungsangeboten zu erschlieRen?

Mw* N**
GroBunternehmen (ab 250 Beschéftigte) 33 19 17 42
Mittlere Unternehmen (50 - 249 Beschéftigte) 38 7 15 42
Kleine Unternehmen (10 - 49 Beschéftigte) 53 5 16 40
Kleinstunternehmen (bis 9 Beschaftigte) 39 15 1,7 33
Erwerbstatige Privatpersonen 49 11 1,7 35
0% 20% 40% 60% 80% 100%
H GroRe Potenziale (= 1) Mittlere Potenziale (= 2) Geringe Potenziale (= 3)

* Mittelwerte, ** Fallzahl
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Als Zwischenergebnis lasst sich somit festhalten, dass die verschiedenen KMU-
GrolRenklassen allesamt zwar eine hohe Attraktivitat fur die Bildungsdienstleis-
ter aufweisen, dass aber gleichzeitig noch deutliche Potenziale der Bildungs-
dienstleister bestehen, sich gegenuber diesen Zielgruppen noch besser aufzustel-

len.

Die durchgefuhrte Fokusgruppe mit Bildungsdienstleistern hat dieses Ergebnis
bestatigt. Auch hier wurde deutlich, dass immer mehr Bildungseinrichtungen — ab-
seits des Forderbereichs — auch den privatwirtschaftlich finanzierten Bereich
(Unternehmen plus Eigenzahler) starker flr sich erschlielen wollen. Einschran-
kend sei in diesem Zusammenhang aber auch angemerkt, dass dabei nicht unbe-
dingt die Zielgruppe der Geringqualifizierten im Mittelpunkt steht, sondern eher
Fach- und Fuhrungskrafte angesprochen werden, die sich beruflich gezielt weiter-

entwickeln wollen.

Bei der weiteren ErschlieBung von KMU und deren Beschaftigten spielt fur die

Bildungsdienstleister auch das 2019 in Kraft getretene Qualifizierungs-
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chancengesetz eine Rolle, das von der Bundesregierung geschaffen wurde, um
die Weiterbildung von Beschaftigten in Unternehmen zu férdern und deren beruf-
lichen Qualifikationen an die Herausforderungen der digitalen Transformation und
des technologischen Wandels anzupassen. Ziel ist es, Arbeithnehmende fit fir den
Arbeitsmarkt der Zukunft zu machen und deren Beschaftigungsfahigkeit zu si-
chern. Vor Inkrafttreten des Gesetztes gab es Weiterbildungsforderung nur fur Ar-
beitsuchende oder Arbeitnehmende, die von Arbeitslosigkeit bedroht waren. Nun
ist eine unternehmensgrolienabhangige Forderung fur alle Arbeithehmenden un-
abhangig von Alter, Beruf oder Qualifikationsniveau durch die Bundesagentur fur
Arbeit moglich. Auch aus Gesprachen mit Weiterbildungsmentorinnen und -men-
toren aus den vier Initiativprojekten ist bekannt, dass das Qualifizierungschancen-
gesetzt genutzt wird, um Beschaftigte, die bislang Hilfstatigkeiten ausgeubt ha-

ben, zu Facharbeitende zu qualifizieren.

Weiterhin wurde in der Fokusgruppe mit den Bildungsdienstleistern darauf verwie-
sen, dass man bei allen Uberlegungen zum WBM zwei grolRe Bereiche der Wei-
terbildung unterscheiden musse: Zum einen die regulierte Weiterbildung, die
durch Verordnungen, Gesetze und Prufungsordnungen definiert ist, und zum an-
deren die freie Weiterbildung, die flexibler gestaltet ist. Die regulierte Weiterbil-
dung ist standardisiert und akkreditiert, richtet sich klar an Vorgaben aus und en-
det oft mit einer genau geregelten Prafung und formellen Nachweisen. Diese Form
der Weiterbildung sei zwar etabliert, biete jedoch nur begrenztes Wachstumspo-
tenzial fur die Bildungsdienstleister. Zudem stelle die regulierte Weiterbildung
durch Akkreditierungen und standardisierte Lehrplane eine gewisse Herausforde-
rung fur die Bildungsdienstleister dar. Dementgegen ermdgliche die freie Weiter-
bildung mehr Gestaltungsspielraume, um flexibel auf spezifische Bedarfe von

KMU oder einzelner Personen einzugehen.

In Bezug auf das Weiterbildungsverhalten von KMU zeige sich den Erfahrungen
in der Fokusgruppe gemaf, dass diese vor allem dann in Weiterbildung investie-
ren wurden, wenn sie durch gesetzliche Vorgaben oder formelle Nachweise
quasi dazu gezwungen seien, so etwa bei der Unternehmensibergabe, wenn ein

Meistertitel benotigt wird, oder fur die Austubung bestimmter, berufsbezogener
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Tatigkeiten (z.B. bei Pflegekraften, Schweildtechniker*innen oder Berufskraftfah-
rer*innen). Wahrenddessen wurden Themen wie Soft Skills oft als weniger wichtig
angesehen, da Unternehmen haufig der Auffassung seien, solche Kompetenzen

intern eigenstandig entwickeln zu kénnen.

Weiterhin hat sich in der Online-Befragung gezeigt, dass die befragten Bildungs-
dienstleister insofern sehr heterogen sind, als sie ganz unterschiedliche Umsatz-
anteile aufweisen, die rein im Auftrag gewerblicher Kunden (ohne offentliche
Forderung) realisiert werden (vgl. Abbildung 27). So hat die grofte Gruppe der
befragten Bildungsdienstleister (42 %, darunter samtliche Arten von Einrichtun-
gen) angegeben, dass der diesbezlgliche Umsatzanteil ,bis zu 10 %" betragt.
Dem steht die zweitgrote Gruppe (27 %) gegenuber, die auf einen entsprechen-
den Umsatzanteil von ,mehr als 75 %" verwiesen hat, darunter hauptsachlich
kommerziell private Einrichtungen. Die Ubrigen Bildungsdienstleister ordnen sich
zwischen diesen beiden Gruppen ein, wobei lediglich zwei Einrichtungen (4%) an-
gegeben haben, aktuell keinerlei Umsatze ohne offentliche Forderung zu ver-

zeichnen.
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Abbildung 27: Umsatzanteil gewerblicher Kunden — Online-Befragung von
Bildungsdienstleistern
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Umsatzanteil gewerblicher Kunden

Wie hoch ist aktuell der Umsatzanteil lhrer Institution, der rein im Auftrag gewerblicher Kunden
(ohne offentliche Forderung) abgerechnet wird? Schatzung gengt.

0% 4%
Bis zu 10 % 42%
Bis zu 25 % 7%
Bis zu 50 % 16%
Bis zu 75 % 4%
Mehr als 75 % 27%

N =45
Summe =100 %

© IFGE Gesellschaft fir Innovationsforschung und Beratung mbH

Daran anknlUpfend wurden die Bildungsdienstleister auch dazu befragt, inwieweit
sie tiefergehende Beratungsleistungen fuir KMU zu Fragen der Weiterbildung
auch kostenfrei anbieten. Dies wurde bedeuten, dass entsprechende Aufwande
bereits im Akquisitionsbudget dieser Einrichtungen mit einkalkuliert sind. Im Er-
gebnis wird zunachst deutlich, dass etwa ein Viertel der befragten Bildungsdienst-
leister Uberhaupt keine tiefergehenden Beratungsleistungen anbietet (vgl. Abbil-
dung 28). Darunter befinden sich samtliche Arten von Einrichtungen, insbeson-

dere auch kommerziell private Dienstleister.

Aulerdem haben lediglich zwei Einrichtungen angegeben, dass derartige Bera-
tungsleistungen kostenpflichtig sind. Betrachtet man die ubrigen Einrichtungen,
dann haben 16 % darauf verwiesen, eine solche Beratung vollumfanglich kosten-
frei anzubieten, wahrend diese bei weiteren 40 % zumindest teilweise kostenfrei
sei. Dies betrifft in beiden Fallen unterschiedliche Einrichtungen, d.h. neben den
kommerziell privaten Dienstleistern auch gemeinnutzig private und sonstige Ein-
richtungen. Nennenswert ist zudem, dass ebenfalls 16 % der befragten Bildungs-

dienstleister angegeben haben, dass tiefergehende Beratung nicht kostenfrei
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angeboten wird, aber zu prifen sei, inwieweit dies denkbar ware. Dies bezieht

sich wiederum auf verschiedenartige Einrichtungen (ebenda).

In diesem Zusammenhang wurde in der Fokusgruppe auch deutlich, dass der
Weiterbildungsmarkt beratungsintensiver geworden sei, weil auch das Ange-
bot an Komplexitat gewonnen habe und neue Akteure mit innovativen Produkten
in Erscheinung traten. Aus diesem Grund seien Bildungsdienstleister gezwungen,
mehr in Vorleistung zu gehen, wenn sie sich im Wettbewerb um neue Kunden und
Auftrage behaupten wollen. Dies sei wiederum insofern mit einem erhohten Risiko
verbunden, als nicht sicher ist, inwieweit erbrachte Vorleistungen letztlich tatsach-

lich vergltet werden.

Abbildung 28: Kostenfreie Beratung fir KMU - Online-Befragung von Bil-
dungsdienstleistern
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Kostenfreie Beratungsleistungen fur KMU

Bietet Ihre Institution tiefergehende Beratungsleistungen fiir KMU zu Fragen der Weiterbildung
auch kostenfrei an? Dies wirde bedeuten, dass entsprechende Aufwande bereits im
Akquisitionsbudget Ihrer Institution einkalkuliert sind.

Ja, vollumfanglich 16%
Ja, teilweise 40%
Nein, ware aber denkbar, musste geprift werden 16%

Nein, tiefergehende Beratungsleistungen sind
kostenpflichtig
Nein, wir bieten keine tiefergehenden
Beratungsleistungen an

4%

24%

N=45
Summe =100 %
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Auf die Frage, welche Ansatzpunkte wichtig waren, um die Bildungsdienstleister
noch besser im KMU-Kundensegment zu positionieren, haben die befragten
Einrichtungen einen Aspekt klar herausgestellt (vgl. Abbildung 29). Dabei handelt

es sich um eine Verbesserung der Zugange fir die Neukundengewinnung,

— Transferstudie zum betrieblichen Weiterbildungsmentoring — Seite 89



IFGE Gesellschaft fiir
Innovationsforschung
und Beratung mbH

ein Punkt, den rund zwei Drittel der befragten Einrichtungen als ,sehr wichtig“ und
ein weiteres Viertel als ,eher wichtig” eingestuft haben. Wie aus Abbildung 29 wei-
ter hervorgeht, wurden aber auch nahezu alle anderen thematisierten Ansatz-
punkte von der Mehrheit der befragten Einrichtungen als (sehr) wichtig angese-
hen. Insofern resultiert in der Summe ein breit-gefachertes Handlungsspekt-
rum, um Bildungsdienstleister und deren Weiterbildungsangebot im KMU-
Segment noch besser zu positionieren. Beispielhaft seien an dieser Stelle noch
die Verbesserung des Kundenbeziehungsmanagements bei Bestandskunden, die
Individualisierung von Weiterbildungsangeboten (weg von Standardangeboten) o-
der die Erweiterung des bestehenden Angebotes um digitale Produkte/Services

genannt (ebenda).

Im Hinblick auf das Weiterbildungsangebot wurde von jenen Bildungsdienstleis-
tern, die an der Fokusgruppe teilgenommen haben, zu bedenken gegeben, dass
die Genrationen ganz unterschiedlich lernten. Zugespitzt formuliert, lerne die
Generation Z, die jetzt neu auf die Bildungsdienstleister zukommt, am liebsten
online, Uber geteilte Informationen, happchenweise und moglichst audiovisuell.
Aus diesem Grund mussten sich die Bildungsdienstleister auch Gedanken dar-
uber machen, welche Konsequenzen dies fur ihr Weiterbildungsangebot und Ge-
schaftsmodell hat. Aber auch unabhangig von bestimmten Generationen habe
sich nach Auffassung der Bildungsdienstleister die Vorstellung, wie Weiterbil-
dung sein sollte, grundsatzlich verandert. Heutzutage sei technologisch viel-
mehr moglich als noch vor einigen Jahren und man sei es daher einfach gewohnt,
verschiedene Medien zu nutzen, um zu lernen. Folglich hatten auch klassische,

mehrtagige Prasenzformate relativ an Bedeutung verloren.
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Abbildung 29: Ansatzpunkte zur Positionierung im KMU-Segment — Online-
Befragung von Bildungsdienstleistern
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Ansatzpunkte zur Positionierung im KMU-Kundensegment

Wie wichtig waren die nachfolgenden Ansatzpunkte, um lhre Institution im KMU-Kundensegment
gegebenenfalls noch besser aufzustellen?

MW*  N*
Zugange fiir Neukundengewinnung verbessern 24 225 15 42
Kundenbeziehungsmanagement bei Bestandskunden verbessern 40 21 22 2,0 42

Weiterbildungsangebote individualisieren (weg von “
Standardangeboten) 29 i 7 2,1 42

Angebote um digitale Produkte/ Services erweitern 36 17 10 2 2,1 42
Innovative Geschéftsmodelle entwickeln 29 17 10 10 2,3 41

Kooperation mit anderen regionalen Akteuren intensivieren 28 28 8 8 24 40
Kundenberatung ausbauen 45 26 10 2 24 42
Erganzende Leistungen anbieten (z.B. Bedarfsanalyse) 21 38 10 10 2,6 42
KMU starker in Produktentwicklung einbeziehen 26 26 14 12 27 42

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Sehr wichtig (= 1) = Eher wichtig (=2)  Teils, teils (= 3) = Eher weniger wichtig (=4))  Kaum bis gar nicht wichtig (= 5)
* Mittelwerte, ** Fallzahl
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Das grofite Hemmnis, um KMU (als gewerbliche Kunden) noch besser mit
beruflichen Weiterbildungsangeboten zu erreichen, sehen die Bildungsdienst-
leister in einem Mangel an Zeit und Kapazitaten von KMU fur Weiterbildung.
Diesem Aspekt haben zwei Drittel der befragten Einrichtungen voll oder Uberwie-
gend zugestimmt (vgl. Abbildung 30). Weitere wichtige Hemmnisse auf Seiten der
KMU wurden von den Bildungsdienstleistern in fehlenden betrieblichen Personal-
bzw. Weiterbildungsverantwortlichen (51%), mangelnder Weiterbildungsbereit-
schaft bzw. anderen betrieblichen Prioritaten (44%) und suboptimalen Férdermog-
lichkeiten fur KMU (34%) gesehen. Dagegen haben in einer zu geringen Zah-
lungsbereitschaft von KMU#*® nur etwas mehr als ein Viertel der befragten Einrich-
tungen ein deutliches Hemmnis gesehen und in Bezug auf sehr individuelle Wei-

terbildungsanforderungen von KMU waren es noch 23%.

48 |In der Kreativwerkstatt mit Bildungsdienstleistern wurde ergénzend hierzu angemerkt, dass man
hinsichtlich der Zahlungsbereitschaft von KMU neben der Unternehmensgrof3e und den verfiigba-
ren Ressourcen auch berlcksichtigen misse, in welchem Markt mit welchen Produkten/ Dienst-
leistungen sich die Unternehmen bewegen.
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Auf Seiten der Bildungsdienstleister kommt hingegen vor allem zum Tragen, dass
diese nur uber limitierte Ressourcen fiir die Kundenakquisition verfugten. So
haben rund 60 % der befragten Einrichtungen voll oder Uberwiegend zugestimmt,
dass es den Einrichtungen hierdurch erschwert wird, KMU noch besser zu errei-
chen. Im Gegensatz dazu spielt als Hemmnis nur eine untergeordnete Rolle, dass
es Bildungsdienstleistern an Wissen uber Weiterbildungsbedarfe von KMU man-
gelt. Diesem Aspekt hat lediglich ein Viertel der befragten Einrichtungen voll oder

uberwiegend zugestimmt.

Abbildung 30: Zugangshemmnisse zu KMU - Online-Befragung von Bil-
dungsdienstleistern
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Zugangshemmnisse zu KMU

Sehen Sie bestimmte Faktoren, die es lhrer Institution erschweren, KMU (als gewerbliche Kunden)
noch besser mit beruflichen Weiterbildungsangeboten zu erreichen?

MW*  N**
Mangel an Zeit und Kapazitaten in KMU fiir Weiterbildung 46 24 5 22 41
Limitierte Ressourcen unserer Institution fir Kundenakquisition 39 32 10 2,3 41
Mangelnde WelterblIdu;ﬁzlruitegteelt:)chaﬂ von KMU (andere 29 46 5 24 41
Fehlende Personal-/ Weiterbildungsverantwortliche in KMU 33 28 20 2,5 40
Suboptimale Férderméglichkeiten fiir KMU 22 27 15 10 29 41
Zu geringe Zahlungsbereitschaft von KMU 10 29 24 12 31 4
Sehr individuelle Weiterbildungsanforderungen von KMU 20 45 23 5 3,1 40
Fehlendes Wissen unserer Institution Giber Weiterbildungsbedarfe 15 34 29 12 3,2 41
0% 20% 40% 60% 80% 100%
mTriff voll zu (= 1) Trifft Gberwiegend zu (= 2) Trifft teilweise zu (= 3)
Trifft weniger zu (= 4) Trifft nicht zu (= 5) Nicht (richtig) bekannt

* Mittelwerte, ** Fallzahl
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Um noch mehr berufliche Weiterbildungspotenziale in KMU zu erschlie3en, ware
es fur die Bildungsdienstleister wichtig, sich (noch enger) mit anderen (regiona-
len) Akteuren abzustimmen und zusammenzuarbeiten. Am bedeutsamsten
wurde die Zusammenarbeit mit Online-Plattformen zur beruflichen Weiterbildung
eingestuft, die von 61 % der befragten Einrichtungen mit ,sehr wichtig“ oder ,eher
wichtig“ bewertet wurde (vgl. Abbildung 31). Dicht darauf folgen Beratungs- und
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Forderangebote von Landern und Kommunen (58%) sowie Kammern/Innun-
gen/Wirtschaftsverbande (56%). Die Bundesagentur fur Arbeit bzw. die Agenturen
fur Arbeit vor Ort als weiterer zentraler Akteur der beruflichen Weiterbildung wur-
den von 45 % der Bildungsdienstleister fur sehr wichtig oder wichtig erachtet. Aber
auch andere Akteure, insbesondere BMAS-geforderte Zukunftszentren und Wei-
terbildungsverblinde sowie sonstige Weiterbildungsnetzwerke/-initiativen, spielen
zumindest fur eine Teil der befragten Einrichtungen eine wichtige Rolle, um noch
mehr berufliche Weiterbildungspotenziale in KMU zu erschliel3en (ebenda).

Abbildung 31: Zusammenarbeit mit anderen Akteuren — Online-Befragung
von Bildungsdienstleistern

IFGE Gesellschaft fiir
Innovationsforschung
und Beratung mbH

Zusammenarbeit mit anderen Akteuren

Wie wichtig ist (ware) fiir Ihre Institution eine (noch engere) Abstimmung und Zusammenarbeit mit den folgenden
(regionalen) Akteuren, um noch mehr berufliche Weiterbildungspotenziale in KMU zu erschlieBen?

MW*  N**
Online-Plattformen zur beruflichen Weiterbildung 33 28 8 5 2,3 40
Kammern/ Innungen/ Wirtschaftsverbande 23 30 8 8 24 40
Beratungs- und Férderangebote von Landern und Kommunen 30 25 10 8 24 40
Andere Weiterbildungsnetzwerke/-initiativen 38 31 13 5 26 39
Bundesagentur fiir Arbeit bzw. Agenturen fiir Arbeit vor Ort 20 25 13 18 28 40
Zukunftszentren (Férderprogramm BMAS) 30 23 10 23 3,0 40
Weiterbildungsverbiinde (Férderprogramm BMAS) 25 28 15 18 30 40
Andere Bildungsdienstleister 13 28 30 18 33 40
Zivilgesellschaftliche Organisationen n 20 30 15 28 34 40
Gewerkschaften 15 15 33 25 34 40

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Sehr wichtig (= 1) Eher wichtig (= 2) Teils, teils (= 3) Eher weniger wichtig (= 4) Kaum bis gar nicht wichtig (= 5)

* Mittelwerte, ** Fallzahl
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Wie zudem in der Fokusgruppe deutlich wurde, sehen sich die klassischen Bil-
dungsdienstleister einer wachsenden Konkurrenz durch Online-Plattformen,
wie LinkedIn Learning oder Udemy, gegenuber. Gerade auch vor diesem Hinter-
grund seien die Bildungsdienstleister gezwungen, sich neu auszurichten, um sich
starker von digitalen Self-Learning-Angeboten abzuheben. Da Wissen zuneh-

mend frei (kostenlos) verflgbar ist, bestehe ein Ansatz darin, Uber die reine
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Wissensvermittlung (vor allem in Form von digitalem Content) hinausgehend die
Kunden zu befahigen, ,vom Wissen zum Konnen“ zu gelangen. Insofern gehe
es darum, starker die Entwicklung von Umsetzungskompetenz in den Fokus zu
nehmen, d.h. den Kunden zu vermitteln, wie man bestimmtes Wissen letztlich

auch ,richtig“ anwendet.

Online-Plattformen wurden in der Fokusgruppe auch aus dem Blickwinkel der
,Online-Marktplatze“ heraus beleuchtet, die den Bildungsdienstleistern neue Zu-
gange zu KMU eroffnen. Derartige Plattformen boéten fur Unternehmen den Vor-
teil, dass sie Weiterbildung zentralisieren, Prozesse vereinfachen und zwischen
Bildungssuchenden und Bildungsanbietenden vermitteln. Dennoch berge die
Plattformokonomie gewisse Risiken: ,The winner takes it all* — wenige Plattfor-
men dominieren den Markt, was die Abhangigkeit von Unternehmen und Bil-
dungsdienstleistern gleichermalden erhéhe. Ebenso stelle sich die Frage, wie die
Wertschopfung gerecht zwischen Plattformbetreibern und Anbietern verteilt wer-
den kann. Die Idee einer kooperativen Plattform, die Effizienz schafft und zu-
gleich faire Bedingungen fur alle Beteiligten bietet, konne hier eine Losung sein.

3.3.4. Eckpfeiler eines méglichen Weiterbildungsékosystem-Ansatzes

Ein Weiterbildungsokosystem-Ansatz sollte nach Auffassung der Teilnehmenden
in den Fokusgruppen auf eine enge und koordinierte Zusammenarbeit der ver-
schiedenen Akteure hinwirken. Dabei konnten insbesondere Institutionen, die
uber einen offentlichen Auftrag, eine Grundfinanzierung und ein flachendecken-
des Angebot verfugen, eine zentrale Rolle Ubernehmen. Beispielhaft genannt
seien die Bundesagentur fur Arbeit, Kammern oder Strukturen der Lander und
Kommunen. Diese Akteure kdnnten als neutrale Instanzen agieren, um den
Markt zu bereiten, Bedarfe zu analysieren und zwischen Unternehmen, Bildungs-
dienstleistern und weiteren Akteuren aus den regionalen Unterstiutzungssystemen

ZuU vermitteln.

Wichtig sei es weiterhin, eine Balance zwischen Konkurrenz und Kooperation

speziell unter den Bildungsdienstleistern zu finden. Oftmals wirden sich
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uberschneidende Kompetenzbereiche und Interessenlagen eine effektive Zusam-
menarbeit verhindern. Um dies zu berucksichtigen, konnte eine zentrale Netz-
werkkoordination etabliert werden, die Bedarfe von Unternehmen bundelt und
geeignete Prozesse und Auswahlverfahren fir die Beauftragung von Bildungs-

dienstleistern organisiert.

Eine digitale Plattform konnte die Koordination und Ubergreifenden Prozesse zu-
satzlich unterstutzen. Sie wurde als zentrale Schnittstelle fungieren, Uber die Be-
darfe angemeldet, Angebote eingeholt und passende Anbieter vermittelt werden.
Gleichzeitig kdnnte Uber gewisse Qualitatsstandards sichergestellt werden,
dass Anbieter nach klaren Kriterien — etwa Qualitat, Erfahrung oder Nachhaltig-
keitsaspekte — kuratiert werden. Allerdings mussten bei einer solchen Kooperation
datenschutzrechtliche Herausforderungen berucksichtigt werden, insbeson-

dere beim Ubergreifenden Datenmanagement.

Als weiterer bedeutsamer Aspekt wurde die Finanzierung des Netzwerkmana-
gements eingestuft. Neben o6ffentlichen Mitteln kdnnte eine Kofinanzierung durch
die Wirtschaft sinnvoll sein. Unternehmen kdnnten einen Beitrag leisten, ebenso
wie Weiterbildungsanbieter, die beispielsweise einen Teil ihres Akquisitionsbud-

gets einbringen. Dies kdnne eine faire Verteilung der Kosten gewahrleisten.

3.3.5. Zusammenfassung der Zwischenergebnisse

Die Weiterbildungsberatung fir KMU ist mit verschiedenen Herausforderungen
konfrontiert. Dabei stellt Zeit- bzw. Kapazitatsmangel von KMU ein zentrales
Hemmnis dar. Die Unternehmen sind oft stark in ihr Tagesgeschaft eingebunden
und haben wenig Freiraum fiir eine langfristige Planung von Weiterbildungs-
maBRnahmen. Weiterbildung wird daher haufig nur als reaktive Mallnahme auf
akute Probleme wahrgenommen, anstatt sie als strategisches Element der syste-

matischen Unternehmensentwicklung zu betrachten und umzusetzen.

Weiterhin spiele eine gewisse Skepsis gegenuber externer Beratung ein Rolle.
Dies sei vor allem der Fall, wenn KMU die Qualitat von Beratungsangeboten nicht

hinreichend abschatzen konnen und das Geflhl haben, dass diese nicht neutral
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sind, sondern womadglich wirtschaftlichen Eigeninteressen der Anbietenden die-
nen. Hinzu kommt, dass in vielen KMU eine Zuruickhaltung gegenuber struktu-
rierten Beratungsprozessen wahrgenommen wird, die den Unternehmen ein ho-
heres Mal} an Eigenleistungen abverlangen, z.B. in Form tiefergehender strategi-

scher Uberlegungen.

Aufgrund hoher Auslastung und fehlender Vertretung fallt es gerade den kleineren
Unternehmen auch sehr schwer, Mitarbeitende aus dem operativen Tagesge-
schaft herauszunehmen und fur Weiterbildung freizustellen. Auch finanzielle

Hurden sind relevant.

Um diesen Herausforderungen zu begegnen, sollten Beratungsansatze auf nied-
rigschwellige und flexible Lernformate setzen. Arbeitsplatznahe Weiterbildung
und eine Integration in den Arbeitsalltag sind entscheidend, um den zeitlichen und
organisatorischen Aufwand zu minimieren. Zudem kann vernetzte Beratung
bzw. Verweisberatung zwischen regionalen Akteuren dazu beitragen, die Un-
ternehmen bedarfsgerecht und effizient zu unterstutzen. Eine gezielte und trans-
parente Kommunikation des konkreten Nutzens von Weiterbildung fur die Wett-
bewerbsfahigkeit und Zukunftsfahigkeit des Unternehmens kann ebenfalls helfen,

die Akzeptanz von Weiterbildungsmalinahmen zu erhéhen.

Beratungsstellen sollten in diesem Zusammenhang eine langfristige Perspek-
tive vermitteln und KMU daflr sensibilisieren, Weiterbildung als Teil ihrer Unter-
nehmensstrategie zu begreifen. Die Rolle von z.B. Transformationslotsen oder
anderen Beratungsakteuren mit Ubergreifender strategischer Ausrichtung kénnte

hier eine Schlisselfunktion einnehmen.

Branchenspezifische und regionale Ansatze konnen ebenfalls eine Rolle spie-
len, indem sie gezielt auf die Bedurfnisse und Herausforderungen von KMU in
bestimmten Sektoren eingehen. Eine solche Orientierung erhdht die Relevanz der
Beratung und tragt dazu bei, dass Unternehmen den Nutzen von Weiterbildung
eventuell klarer erkennen. Beratungsansatze, die Weiterbildung in eine ganzheit-
liche Personalplanung integrieren und auf die Zukunftsfahigkeit des Unterneh-
mens ausgerichtet sind, kdbnnen zudem langfristig die Bindung der KMU an ex-

terne Beratungsangebote befordern.

— Transferstudie zum betrieblichen Weiterbildungsmentoring — Seite 96



IFGE Gesellschaft fiir
Innovationsforschung
und Beratung mbH

Bildungsdienstleister sehen KMU als attraktive Zielgruppe an, mussen sich je-
doch noch starker auf die Bedurfnisse dieser Unternehmen einstellen, insbeson-
dere durch flexible, niedrigschwellige und digitale Angebote. Gleichzeitig wird
die Zusammenarbeit mit regionalen Akteuren und Plattformen betont, um Sy-

nergien zu schaffen und die Erreichbarkeit der Zielgruppe zu verbessern.

Schlieldlich erfordere ein Weiterbildungsdkosystem klare Rollenverteilungen,
transparente Mechanismen sowie die gezielte Forderung der Kooperation der be-
teiligten Akteure untereinander. Die Einbindung neutraler Instanzen fur die Netz-
werkkoordination und Markterschlieung, weiterhin digitale Unterstlitzung sowie
Qualitatskriterien fur Beratungs- und Weiterbildungsanbieter konnen das System

stabil und effizient gestalten.

3.4. Wechselbeziehungen zwischen den drei Ebenen

Ausgehend von der Einzelbetrachtung der drei Gestaltungsebenen des WBM ist
zu berucksichtigen, dass auch die Wechselbeziehungen zwischen diesen Ebe-
nen komplex und dynamisch sind. Die kollegiale Ebene (Mikroebene) beein-
flusst die Unternehmensebene (Mesoebene) durch die Handlungsfahigkeit und
das Engagement der Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren, wahrend die
Unternehmensebene durch betriebliche Rahmenbedingungen, Struktur und Res-
sourcen den Erfolg des WBM auf der kollegialen Ebene unterstutzt (oder behin-
dert). Auf der Netzwerkebene (Makroebene) wirken wiederum der Gesamtkontext
(z.B. Transformationsprozesse, Marktentwicklungen etc.) oder auch verfugbare
Unterstutzungs- und Weiterbildungsangebote sowohl auf die Unternehmens-
ebene als auch die kollegiale Ebene ein, wahrend diese wiederum ihrerseits (z.B.
durch ihr Verhalten und ihren Bedarf) auf die Netzwerkebene zurtickwirken. Um
eine nachhaltige und effektive Implementierung von WBM in KMU zu erreichen,

sollten folglich alle drei Ebenen aufeinander abgestimmt werden.
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Beispielhaft sollen folgende Wechselbeziehungen zwischen den drei Ebenen ge-

nannt werden:

Mikroebene — Mesoebene

Die individuellen Kompetenzen und Erfahrungen der Weiterbildungsmentorinnen
und -mentoren auf der Mikroebene beeinflussen die organisatorische Umsetzung
des WBM auf der Mesoebene. Gute Mentor*innen, die Uber Empathie, Fachwis-
sen und soziale Kompetenz verfugen, tragen dazu bei, dass das WBM im Unter-
nehmen erfolgreich integriert und von den Mitarbeitenden akzeptiert wird. Die Fa-
higkeit der Mentor*innen, Vertrauen aufzubauen und Hindernisse zu Uberwinden,
hat direkte Auswirkungen auf die Akzeptanz des WBM und die Weiterbildungsbe-

reitschaft der Mentees.

Mesoebene — Mikroebene

Die organisatorischen Rahmenbedingungen, die auf der Mesoebene geschaffen
werden, haben einen direkten Einfluss auf das WBM auf der kollegialen Ebene.
Wenn Unternehmen auf der Mesoebene eine klare strategische Ausrichtung fur
Weiterbildung und Mentoring entwickeln, schaffen sie eine stabile Grundlage, auf
der die Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren ihre Rolle effektiv wahrnehmen
konnen. Eine gut strukturierte und klar definierte Einbindung von WBM in die Un-
ternehmensstrategie erleichtert es den Mentor*innen zudem, ihre Arbeit mit einem

zielfokussierten Rollenverstandnis auszufthren.

Weiterhin benottigen die Mentor*innen Zeit und Ressourcen, um ihre Aufgaben
erfullen zu konnen. Wenn Kapazitaten (Freistellung) und Ressourcen fehlen, kann
dies die Motivation und Arbeit der Mentor*innen auf der Mikroebene negativ be-

einflussen.
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Mesoebene — Makroebene

Auf der Mesoebene getroffene Entscheidungen und die Implementierung von
WBM haben wiederum Auswirkungen auf die Makroebene. Unternehmen, die
WBM erfolgreich umsetzen, kénnen als Vorbilder dienen und andere KMU auf
einer breiteren Basis dazu ermutigen, ahnliche Modelle zu Gbernehmen. Positive
Erfahrungen auf der Mesoebene konnen Uber Mundpropaganda/ Empfehlungen
und geeigneten offentlichkeitswirksamen Maldnahmen zu einer verstarkten Nach-
frage nach WBM und Weiterbildungsmaf3inahmen fuhren. Wenn KMU in der Lage
sind, WBM als Teil ihrer langfristigen Unternehmensstrategie zu verankern, tragt
dies zugleich zur Férderung der gesellschaftlichen Akzeptanz von Weiterbildung
bei.

Mikroebene — Makroebene

Die Erfahrungen von Mentor*innen und Mentees auf der Mikroebene kénnen auch
Ruckwirkungen auf die Makroebene haben, indem sie die Sichtweise auf die Re-
levanz von WBM in der Breite beeinflussen. Erfolgreiche Weiterbildungsprozesse
und die positiven Auswirkungen des WBM auf die individuelle Entwicklung und
Karriere von Beschaftigten kdnnen zu einer starkeren Etablierung von WBM als

Instrument der Personalentwicklung und Weiterbildungsférderung fuhren.

Makroebene — Mesoebene

Die Rahmenbedingungen auf der Makroebene, wie etwa gesetzliche Regelungen,
oder Forderprogramme, haben einen Einfluss auf die Gestaltung und Implemen-
tierung von WBM auf der Mesoebene. So konnen staatliche Forderprogramme
oder regionale Beratungsstrukturen die Unternehmen auf der Mesoebene gezielt

dabei unterstitzen, das WBM als Instrument fur sich zu nutzen.
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Makroebene -> Mikroebene

Die Makroebene beeinflusst die Mikroebene durch politische, wirtschaftliche und
gesellschaftliche Rahmenbedingungen, die direkt auf das Verhalten und die Arbeit
der individuellen Akteure — d.h. der Mentor*innen und Mentees — einwirken. For-
dermal3nahmen erleichtern beispielsweise den Zugang zu Weiterbildungsange-
boten. Gesellschaftliche Trends, wie die zunehmende Bedeutung von lebenslan-
gem Lernen und beruflicher Weiterentwicklung, beeinflussen ebenfalls die Wahr-
nehmung von Weiterbildung auf individueller Ebene. Wenn Weiterbildung als
wertvoll und notwendig fur die berufliche Zukunft angesehen wird, steigt sowohl
bei Mentor*innen als auch bei Mentees die Bereitschaft, sich aktiv zu engagieren.
Zudem schaffen Veranderungen am Arbeitsmarkt und technologische Entwicklun-
gen — wie der Bedarf an neuen Kompetenzen im Zuge der Digitalisierung — zu-
satzlichen Druck, sich weiterzubilden, und starken zugleich die Sensibilitat fir den

Nutzen von Weiterbildung.

Externe Unterstutzungsangebote fur das WBM wirken ebenfalls direkt auf die Mik-
roebene. Sie konnen Mentor*innen in ihrer Rollen- und Aufgabenwahrnehmung
entlasten, indem sie konkrete Hilfestellungen und Informationen bereitstellen, und
Mentees dabei unterstitzen, individuell passende WeiterbildungsmalRnahmen zu
finden. Im Gegensatz dazu kdnnen auch negative Wechselwirkungen auftreten.
So kann beispielsweise ein intransparenter Weiterbildungsmarkt ein Hemmnis
darstellen, weshalb Angebote auf der Makroebene von den Zielgruppen auf der

Mikroebene nicht genutzt werden.
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4. ABLEITUNG ZENTRALER GELINGENSBEDINGUNGEN UND MOGLICHER
GESTALTUNGSOPTIONEN FUR DEN TRANSFER DES WBM AuF KMU

Aus den theoretischen Grundlagen und den vorliegenden empirischen Ergebnis-
sen lassen sich einige wesentliche Gelingensbedingungen ableiten, die rele-
vant sind, um den Transfer des WBM auf KMU mdglichst erfolgreich zu gestalten.
Diese Bedingungen betreffen die Mikroebene, die Mesoebene und die Makro-

ebene.

4.1. Gelingensbedingungen auf der kollegialen Ebene (Mikroebene)

Auf der Mikroebene sind die personlichen Fahigkeiten und Eigenschaften der
Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren von entscheidender Bedeutung. Die
Mentor*innen sollten Uber eine hohe soziale Kompetenz und Empathie verfugen,
um die Bedurfnisse und Herausforderungen der Mentees zu verstehen und gezielt
darauf einzugehen. Beratungsgeschick, Fachwissen zu beruflicher Weiterbildung
und Motivationsstarke sind wichtige weitere Faktoren, damit die Mentor*innen in
der Lage sind, Mitarbeitende zu fordern, Entwicklungsperspektiven aufzuzeigen
und Weiterbildungshemmnisse, wie geringe Motivation, Unsicherheiten oder man-
gelndes Selbstvertrauen der Mentees, abzubauen.*® Darliber hinaus sind Eigen-
initiative und ein klares, zielfokussiertes Rollenverstandnis der Mentor*innen
von Bedeutung, um das WBM nachhaltig im Unternehmen zu verankern. Men-
tor*innen sollten auRerdem gut im Unternehmen vernetzt sein, so dass sie ihre

Arbeit effektiv ausfihren kbnnen.

Allerdings erfordert die Arbeit als Mentor*in einen nicht zu unterschatzenden
Zeitaufwand sowie mitunter auch Durchhaltevermégen und Hartnackigkeit.
Die Ergebnisse zeigen, dass viele Mentor*innen das WBM als ,Herzensangele-
genheit® betrachten, was verdeutlicht, dass intrinsische Motivation ein wichtiger

Treiber fur den Erfolg ist. Neben intrinsischer Motivation sollte aber auch Uber

49 Gerade tiefgehende Beratungsleistungen sollten — um die Mentor*innen in dieser Hinsicht zu
entlasten, gegebenenfalls aber von externen Beratungsexpert*innen tibernommen werden (siehe
Tandem-Modell weiter unten).
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monetare und nicht-monetare Anreize nachgedacht werden, um geeignete Per-
sonen fir die Ubernahme einer solchen Aufgabe zu gewinnen. Ein nicht-moneta-
rer Anreiz konnte z.B. darin bestehen, den Mentor*innen mogliche personliche
Entwicklungswege (etwa zum betrieblichen ,Weiterbildungsbeauftragten®) zu er-
offnen. In diesem Zusammenhang wird auch eine starkere Verkniipfung von
Aus- und Weiterbildung, beispielsweise durch die Einbindung betrieblicher Aus-
bilder*innen, als sinnvoll erachtet, um das WBM nachhaltig in den Unternehmen

zu verankern und Synergien zwischen beiden Bereichen zu heben.

Weiterhin sind die libergreifende Vernetzung von Weiterbildungsmentorinnen
und -mentoren sowie die Bereitstellung von externen Unterstiitzungsangebo-
ten (z.B. in Form von Coaching, Arbeitshilfen etc.) als sinnvolle Mallnahmen i.S.
von Hilfe zur Selbsthilfe einzustufen. Diese Ansatze fordern nicht nur den Aus-
tausch von Wissen und Best Practices, sondern starken auch die Kompetenzen
der Mentor*innen und helfen, deren Arbeit zu erleichtern und bei etwaigen Prob-
lemen zu unterstutzen. Hierzu gehort auch ein Qualifizierungsangebot fur die
Mentor*innen, welches zumindest Grundlagenwissen und Basiskompetenzen ver-
mittelt. Die Durchfihrung der Qualifizierung sollte mdglichst arbeitsplatznah und
flexibel gestaltetet sein. Ein modularer Aufbau, der z.B. zwischen Basis- und
Wahlmodulen unterscheidet und ggf. online verfigbare Angebote beinhaltet, bie-
tet die Moglichkeit, die Qualifizierung bedarfsgerecht auszugestalten.

4.2. Gelingensbedingungen auf der Unternehmensebene (Mesoebene)

Obwohl viele Unternehmen womaoglich den Nutzen von WBM erkennen, unterlie-
gen sie haufig kapazitativen Engpassen, fehlender strategischer Planung und fi-
nanziellen Hurden. Eine strategische Verankerung von Weiterbildung und WBM
in die Unternehmensplanung hilft, dem WBM eine klare Richtung zu geben und
die erforderlichen organisatorischen Voraussetzungen fur dessen Umsetzung zu
schaffen. Anhand einer aus der Unternehmensstrategie abgeleiteten strategi-
schen Personalplanung kdnnen betriebliche Handlungserfordernisse hinsicht-
lich der Personalentwicklung und Weiterbildung identifiziert werden. Hierdurch

entsteht Klarheit, welche Mitarbeitenden mit welchen Kompetenzen fur welche
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Aufgaben bendtigt werden, um das Unternehmen zukunftsfest zu machen. Hier
konnte das WBM entsprechend ansetzen, um betriebliche Personalentwicklungs-

malinahmen zielgerichtet zu unterstutzen.

Ein Top-down-Ansatz, bei dem die Geschaftsfihrung das WBM aktiv unter-
stlitzt und die erforderliche Freistellung gewahrleistet, erscheint in der weit
uberwiegenden Mehrheit der KMU, die keine gewerkschaftlichen Strukturen auf-
weisen, unerlasslich. Dennoch sollten Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren
ihre Rolle weitestgehend unabhangig von bestehenden betrieblichen Hierar-
chien wahrnehmen konnen, um Vertrauen und Offenheit bei den Beschaftigten
zu erreichen. Klare Aufgaben- und Rollenabgrenzungen zwischen den Weiter-
bildungsmentor*innen, Fuhrungskraften und dem Personalwesen (falls vorhan-
den) sind erforderlich, um Konflikte oder Konkurrenzsituationen zwischen diesen

Akteuren zu vermeiden.

Zur Lésung von Kapazitatsproblemen und zur Bereitstellung der notwendigen
fachlichen Expertise wird ein Tandem-Modell vorgeschlagen. Dieses kombiniert
interne Mentor*innen mit professioneller externer Unterstutzung. Durch diese Zu-
sammenarbeit kbnnen die Herausforderungen kleinerer Unternehmen, insbeson-
dere Zeitmangel/ Freistellungsprobleme sowie begrenzte Ressourcen und Exper-
tise fur die Planung und Umsetzung von Weiterbildung, adressiert werden. In ei-
nem solchen Tandem-Modell sollten sich die betrieblichen Mentor*innen vorran-
gig auf die kollegiale Ansprache und Erstberatung konzentrieren und hierdurch
vertrauensvolle Zugange zu den Zielgruppen schaffen, diese motivieren und ge-
gebenenfalls an professionelle externe Stellen weitervermitteln.>® Wahrenddes-
sen wird von externer Seite je nach Bedarf professionelle Unterstutzung fur die
Mentor*innen und Unternehmen bereitgestellt. Dies kann verschiedenartige

Dienstleistungen, wie z.B. Strategieberatung, Bedarfsanalyse, Recherchen oder

50 Innerbetriebliche Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren erscheinen unverzichtbar, weil sie
einerseits die Vertraulichkeit bzw. die kollegiale Augenhéhe des WBM gewahrleisten. Andererseits
verfligen sie im Gegensatz zu externen Akteuren idealerweise aber auch tGber wertvolle Einblicke
in das Unternehmen, die dem WBM zugutekommen. Dies kann sich z.B. auf die Unternehmens-
kultur und das Selbstverstandnis des Unternehmens, auf ungeschriebene Regeln, bestimmte Ent-
scheidungswege, verdeckte Konflikte und Machtverhaltnisse oder spezifische Handlungslogiken
beziehen.
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Hilfestellung bei der Vorbereitung und Realisierung konkreter Malinahmen, um-

fassen.

Ungeachtet aller oben genannten Gelingensbedingungen werden die betriebli-
chen Weiterbildungsaktivitdten nur nachhaltig sein, wenn ein gewisses Commit-
ment bzw. eine hinreichende Win-Win-Situation zwischen Beschaftigen und Un-
ternehmen gewabhrleistet ist. D.h. Weiterbildung sollte beiden Seiten nutzen und
beide Seiten sollten auch zu deren Gelingen beitragen. Um speziell kaufmannisch
orientierte GeschaftsfUhrungen vom Mehrwert zu Uberzeugen, sollten Kosten und
Nutzen so weit wie moglich quantifizierbar gemacht werden. Hierzu gehort u.U.
auch, den Unternehmen Alternativkosten aufzuzeigen, die — anstatt in Weiterbil-
dung zu investieren — z.B. fur das Recruiting oder Onboarding neuer Mitarbeiten-
der entstehen.

4.3. Gelingensbedingungen auf der Netzwerkebene (Makroebene)

Professionelle Orientierungs- bzw. Erstberatungsangebote zur beruflichen Wei-
terbildung sollten moglichst von Institutionen tbernommen werden, die den Un-
ternehmen eine Tragerneutralitat und gewisse Beratungsqualitat zusichern
konnen, um damit Akzeptanzproblemen auf Seiten der Unternehmen vorzubeu-
gen. Regionale und branchenspezifische Ansatze bieten sich an, um Angebote
gezielt auf die Bedurfnisse bestimmter KMU-Zielgruppen abzustimmen. Auch die
Sensibilisierung fiir langfristige Perspektiven etwa durch Transformationslot-
sen oder andere Akteure mit Ubergreifender strategischer Ausrichtung kann dazu
beitragen, KMU fur das Thema Weiterbildung und ein zugehoriges WBM aufzu-
schlieen. Weiterhin sind flexible und niedrigschwellige Lernformate, die sich
gut in den Arbeitsalltag integrieren lassen, pradestiniert, um KMU die Teilnahme

an Weiterbildungsmalinahmen zu erleichtern.

Um Zugange zu KMU fur externe Unterstutzungsangebote zu schaffen, sollte eine
Multichannel-Strategie gewahlt werden, bei der diverse Zugangswege verschie-
dener Akteure, Formate und Medien gebundelt werden. Hierbei sollten insbeson-

dere auch bei den Unternehmen bereits etablierte Beratungsakteure (z.B.
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Betriebsberater*innen von Kammern und Innungen) als Turéffner starker nutzbar
gemacht werden. Hierdurch wird es nicht nur moglich, Unternehmen im Sinne von
vernetzter Beratung bzw. Verweisberatung bedarfsgerecht zwischen den Akt-
euren im regionalen Unterstitzungsnetzwerk an die relevanten Stellen zu vermit-
teln, sondern das Thema Weiterbildung wird auch in einen tUbergeordneten stra-
tegischen Kontext (z.B. Bewaltigung von betrieblichen Transformationsprozes-

sen) integriert.

In diesem Zusammenhang gilt es, auch die Entwicklung bzw. weitere Etablierung
von regional oder branchenspezifisch ausgerichteten Bildungsallianzen bzw. Wei-
terbildungsverblinden zu beférdern. Nicht zuletzt stellen Ubersichtlich gestaltete
und leicht handhabbare Online-Plattformen ein geeignetes Instrument dar, um
den Unternehmen Informationen zur beruflichen Weiterbildung bereitzustellen so-

wie Weiterbildungssuchende und Weiterbildungsanbietende zu matchen.

Ganzheitliches Vorgehen

Aufgrund der oben dargestellten Wechselbeziehungen zwischen den drei Ebenen
sollte auf ein ganzheitliches Vorgehen geachtet werden, dass alle drei Ebenen
hinreichend bertcksichtigt. Denn erst die Kombination von individuellen Kompe-
tenzen und vertrauensvollen Zugangen der Weiterbildungsmentor*innen auf der
kollegialen Ebene (Mikroebene), strategischer und organisatorischer Einbettung
des WBM in den betrieblichen Kontext auf der Unternehmensebene (Mesoebene)
sowie bedarfsgerechter Rahmenbedingungen und Unterstlitzungsangebote auf
der Netzwerkebene (Makroebene) schaffen im Zusammenwirken die erforderli-
chen Bedingungen, um WBM erfolgreich im KMU-Bereich zu implementieren.

4.4. Begrenzungen hinsichtlich der Betrachtung der einzelnen KMU-Typen

Die KMU-Typologisierung hatte gezeigt, dass zwischen den verschiedenen
KMU-GroRenklassen teilweise deutliche Unterschiede etwa im Hinblick auf Res-
sourcenverfugbarkeit, Binnendifferenzierung oder strategische Handlungspoten-

ziale, teilweise aber auch Gemeinsamkeiten, z.B. bezlglich der Restriktionen bei
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der Freistellung von Mitarbeitenden, bestehen. Es kommt hinzu, dass derartige
Merkmale im unternehmerischen Entwicklungs- und Wachstumsprozess perma-
nenten Veranderungen unterliegen. Diese Gegebenheiten erschweren es, an
dieser Stelle allgemeingiiltige Aussagen zu Gelingensbedingungen zu treffen,

die auf die jeweiligen KMU-Typen zugeschnitten sind.

Vielmehr ist die Situation so, dass situativ eruiert werden muss, bei welchen
KMU welche Gelingensbedingungen und welche (Weiterbildungs-)Hemmnisse
welchen Stellenwert haben. Daran angepasst ist sodann von den WBM- und Bil-
dungsakteuren insgesamt ein entsprechend zugeschnittenes MaRnahmenpa-
ket zusammenzustellen. So war oben festzustellen, um es an einem Beispiel zu
verdeutlichen, dass tendenziell vor allem Kleinst- und kleine Unternehmen Uber
keine explizite Weiterbildungsplanung verfugen, weil es ohnehin an strategischer
Unternehmensplanung mangelt — gleichzeitig aber auch die Freistellungsproble-
matik oder die Verflugbarkeit finanzieller Ressourcen mal3gebliche Engpasse dar-
stellen. Entsprechend besteht in diesem Fall fur die WBM-Akteure die Aufgabe
darin, eben diesen spezifischen Barrieren adaquat zu begegnen, indem Hilfen zur
Ausarbeitung der Unternehmensstrategie oder Angebote zur Ausgestaltung des

WBM-Ansatzes an die Hand gegeben werden.

In wiederum anderen KMU-Typen, in diesem Fall insbesondere im Hinblick auf
die mittleren Unternehmen, die bereits Uber eine entwickelte mittlere Manage-
mentebene und Personalabteilung verfigen und die auch in finanzieller Hinsicht
vergleichsweise besser aufgestellt sind als Kleinst- und kleine Unternehmen, stel-
len sich die situativ bedeutenderen Gelingensbedingungen im Zweifel wieder ganz
anders dar. Hier kommt es beispielsweise vielmehr darauf an, die Weiterbildungs-
mentorinnen und -mentoren umfassend zu qualifizieren (z.B. weil die Freistellung
kein Problem darstellt und erwinscht ist, dass die Mentor*innen umfangreiche
Aufgaben im Unternehmen Ubernehmen) oder den Austausch von Mentor*innen

auf unternehmensubergreifender Ebene zu organisieren.

Alles in allem wird deutlich, dass zwar ein im Sinne der KMU-Typologisierung
durchweg differenzierter Blick auf die KMU-Landschaft notwendig ist, um be-
darfsgerechte WBM-Angebote unterbreiten zu kdnnen, sich dieses im Zweifel
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aber nur unter Bezugnahme auf den konkreten KMU-Einzelfall spezifizieren
lasst. In der Konsequenz sind allgemeingultige Aussagen zu den Gelingensbedin-
gungen bezogen auf die oben dargestellten (idealtypischen) KMU-Typen per se

eben nur sehr begrenzt ableitbar.

4.5. Innovative Gestaltungspotenziale des KMU-bezogenen WBM-Ansatzes

Konzeptionell bieten sich fur die Umsetzung des KMU-bezogenen WBM-Ansatzes
verschiedene Gestaltungspotenziale, deren Praxistauglichkeit es auszuloten gilt.
Ohne Anspruch auf Vollstandigkeit sind alternativ bzw. erganzend neben Weiter-
bildungsmentor*innen, die direkt in den KMU beschaftigt sind, und neben den bis-
lang erprobten, gewerkschaftlichen WBM-Herangehensweisen (Zugange, WBM-
Qualifizierung, organisatorische Anbindung, WBM-Coaching etc.) auch folgende

innovative Ansatze denkbar und sollten gegebenenfalls aufgegriffen werden:

e Aktivierung ehemaliger Mitarbeitender in Rente: Ehemalige Mitarbei-
tende kennen die Unternehmenskultur, betrieblichen Strukturen und Pro-
zesse ihres friheren Arbeitgebers. Diese Vertrautheit erleichtert es ihnen,
sich in das Unternehmen wieder einzufinden und gezielt auf die Bedurf-
nisse der Mitarbeitenden einzugehen. Sie treten nicht als Teil der beste-
henden Hierarchie auf, sondern kdnnen als neutrale, erfahrene Beglei-
ter*innen fungieren. Dies kann die Offenheit der Mentees férdern und Ver-

trauen schaffen.

e Shared Mentoring: Mentor*innen kénnten Ubergreifend fir mehrere Un-
ternehmen tatig sein. Vorstellbar ware dies insbesondere regional fur Un-

ternehmen, die bereits miteinander vertraut sind.

e Cross Mentoring: Weiterhin kdnnten Unternehmen verschiedener GroRen
und Branchen untereinander Mentor*innen austauschen, um voneinander

zu lernen und eine breitere Perspektive auf Weiterbildung zu gewinnen.

o Kooperation mit Start-ups: Die Zusammenarbeit mit EdTech-Start-ups
kann innovative digitale Lernlosungen in KMU bringen, um das WBM bzw.

Lernprozesse zu unterstutzen.
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o Digitale Mentoring-Plattformen: Plattformen, die externe Mentor*innen,
Unternehmen und Bildungsanbieter zusammenbringen, konnen die Umset-
zung von WBM erleichtern. Sie bieten eine Basis, um z.B. Lernangebote
zu bundeln, Férdermdglichkeiten transparent darzustellen oder Unterneh-
men bei der Entwicklung und Umsetzung individueller Weiterbildungsstra-
tegien zu unterstutzen. Solche Plattformen konnen regional und/ oder bran-

chenspezifisch ausgerichtet sein.

e Neue Geschaftsmodelle von Bildungsdienstleistern: Um speziell die
Zielgruppe der KMU noch besser mit Weiterbildungsangeboten zu errei-
chen, waren beispielsweise modulare Lernangebote, personalisierte Lern-
pfade, digitale Lernplattformen, hybride Formate oder Kl-gestutzte Lern-
systeme denkbar, die z.B. im Rahmen von neuartigen Preis- und Bezahl-
modellen angeboten werden und starker On-the-Job-Training bzw. eine ge-

eignete Lernintegration in den Arbeitsalltag ermoglichen.

e Public-Private-Partnerships (PPP): Kooperationen von Unternehmen mit
staatlichen Institutionen, Bildungseinrichtungen und sonstigen relevanten
Akteuren und Forderprogrammen koénnen innovative Weiterbildungsmo-
delle fur mittlere Unternehmen entwickeln und Unterstitzungsleistungen
bereitstellen. Eine Orientierung hierflr bieten beispielsweise die BMAS-

geférderten Zukunftszentren und Weiterbildungsverbinde.
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5. GESAMTFAZIT

Die Frage, wie KMU und Geringqualifizierte noch besser erreicht und far berufli-
che Weiterbildung mobilisiert werden kdnnen, beschaftigt — gerade in Anbetracht
der sich vollziehenden Veranderungsprozesse im Zuge der digitalen Transforma-
tion, der demografischen Entwicklung und des nachhaltigen Wirtschaftens — ge-
genwartig viele Weiterbildungsakteure, wie Agenturen fur Arbeit, Kammern, Bera-
tungsstellen von Landern und Kommunen oder Bildungsdienstleister. Nicht zuletzt
aus diesem Grund ist der Ansatz des WBM auf allen Seiten der befragten Sta-
keholder auf groBes Interesse gestoBen. Man verspricht sich, mittels des WBM
noch einmal neue Impulse setzen zu kdnnen, um diese Zielgruppen fur berufliche

Weiterbildung zu gewinnen.

Vor diesem Hintergrund sollen abschliel3end die folgenden Empfehlungen her-

ausgestellt werden:

1) Externe Unterstitzung zum WBM sollte so weit wie moglich auf bereits
bestehenden Strukturen/ Netzwerken aufsetzen bzw. in diese integriert

werden.

2) Um Unternehmen zu erreichen und aufzuschliel3en, sollte versucht wer-
den, Zugange und Anknupfungspunkte fur berufliche Weiterbildung noch
starker nutzbar zu machen, die sich aus bereits etablierten Beratungszu-
sammenhangen (z.B. zu betrieblichen Transformationsprozessen) erge-

ben.

3) Ein ,Tandem-Modell“ wurde favorisiert, um die innerbetrieblichen Men-
tor*innen durch professionelle externe Dienstleistungen (z.B. bei Bedarfs-
analyse, Weiterbildungsplanung, tiefergehender Beratung, Umsetzung
konkreter Malinahmen oder Erfolgskontrolle) bedarfsgerecht zu unterstit-

zen. Hierdurch wird auch das Freistellungsproblem abgemildert.

4) Eine starkere Verkniipfung mit dem Thema Ausbildung konnte ein viel-
versprechender Ansatz sein, um das Thema Weiterbildung — in Verbindung

mit dem WBM — weiter zu etablieren.
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5) Den Weiterbildungsmentorinnen und -mentoren sollte fir ihre praktische
Arbeit eine geeignete Hilfe zur Selbsthilfe bereitgestellt werden, insbe-
sondere durch Qualifizierung, Toolkoffer, Vernetzung/ Austauschplattform

und Coaching.

Die neue Forderrichtlinie des BMBF bietet die Mdglichkeit, die wertvollen Er-
kenntnisse und Erfahrungen aus den vier Initiativprojekten zu nutzen, um die
bisher entwickelten WBM-Ansatze nicht nur auszubauen und zu verstetigen, son-
dern diese auch gezielt in neue Kontexte — speziell mit Blick auf die Anwendung
in KMU - zu Ubertragen. Angesichts der ausgesprochenen Heterogenitat von
KMU und vielfaltiger Kontextmaoglichkeiten sind grundsatzlich verschiedenartige
WBM-Konzepte denkbar. Daher ware weiterhin zu empfehlen, gegebenenfalls
mittels einer begleitenden Evaluierung die verfolgten Ansatze gemeinsam mit
den beteiligten Akteuren zu bewerten und auf dieser Grundlage die Gelingensbe-
dingungen weiter zu prazisieren. Im Hinblick auf den volkswirtschaftlichen Nutzen
sollte fur jene Ansatze, die sich in besonderer Weise bewahrt haben, Uberlegt
werden, wie diese skaliert und in der Flache zur Wirkung gebracht werden kon-

nen.

Was speziell die Transferbedingungen betrifft, sollte im Rahmen der neuen For-

derrichtlinie ein besonderes Augenmerk auf folgende drei Aspekte gelegt werden:

e Diversitat der Zugangsmaoglichkeiten: Generell bieten sich ganz unter-
schiedliche Zugangswege und Ansatzpunkte, um KMU fur WBM zu sensi-
bilisieren und aufzuschlief3en. Daher sollte versucht werden, moglichst eine
Multichannel-Strategie zu verfolgen, Uber die Zugange zu KMU gebundelt
und Synergien gehoben werden kdnnen. Wie oben dargestellt, besteht in
diesem Zusammenhang ein aussichtsreicher Ansatz auch darin, bereits
etablierte Beratungszusammenhange noch starker als , Turoffner” nutzbar
zu machen. Es stellt sich die Frage, wie eine solche Turoffnerfunktion in
der Praxis realisiert werden kann. Dabei gehen Ansatze, wie ,vernetzte
Beratung“ oder ,Verweisberatung“ zwischen regionalen Akteuren, die be-
reits verfolgt werden, sicherlich in die richtige Richtung. Allerdings wurde
im Rahmen dieser Untersuchung auch festgestellt, dass es zwischen den
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beteiligten Akteuren u.U. noch mehr Verbindlichkeit in der Umsetzung be-

darf, um derartige Ansatze weiter zu professionalisieren.

Funktionsweise des ,,Vertrauensvorschuss-Mechanismus*: Der Auf-
bau bzw. das Vorhandensein von Vertrauen zwischen den beteiligten Akt-
euren — sei es zwischen Mentor*innen und Mentees oder zwischen Unter-
nehmen und externen Unterstutzungsstrukturen — ist essenziell fur die Ak-
zeptanz und den Erfolg von WBM-Konzepten. Entsprechend gilt es, den
,vertrauensvorschuss-Mechanismus® tiefergehend zu analysieren und zu
verstehen. Da der Aufbau von Vertrauen prinzipiell Zeit bendétigt, die aber
im WBM-Fall eher nicht zur Verfugung steht, stellt sich vor dem Hintergrund
des Kapazitatsproblems von KMU die Frage, wie in einem WBM-
Tandemmodell ein Vertrauensvorschuss von den betrieblichen Weiterbil-
dungsmentorinnen und -mentoren (die innerhalb der Belegschaft tUber ei-
nen Vertrauensvorschuss verfugen sollten) auch auf externe Unterstit-
zungspartner bzw. auBer-/ iiberbetriebliche Menor*innen ulibertragen
werden kann, so dass das WBM auch unter Einbindung externer Akteure

in dem erforderlichen Vertrauensrahmen stattfinden kann.

Rolle neutraler Akteure: Hinsichtlich des WBM-Okosystemansatzes sollte
naher ausgelotet werden, in welcher Weise neutrale Akteure (z.B. Kam-
mern oder Agenturen fur Arbeit) gegebenenfalls eine Vermittlungs- und Ko-
ordinationsfunktion austuben kdonnten und sollten, um Uber deren Neutralitat
die Zusammenarbeit innerhalb regionaler Weiterbildungsnetzwerke zu
starken. Die Einbindung der verschiedenen, relevanten Weiterbildungsak-
teure, zu denen insbesondere auch die Bildungsdienstleister gehoren, die
z.B. aus Legitimationsgrinden oder aufgrund sich uberschneidender Kom-
petenzbereiche mitunter auch in einem (verdeckten) Wettbewerb zueinan-
der stehen kdnnen, fuhrt relativ schnell zu komplexen Organisationsmodi
der Zusammenarbeit. Deshalb ware zu empfehlen, dezidierter zu untersu-
chen, welche Organisations- und Governance-Bedingungen erfullt sein
mussen, damit das Zusammenwirken der verschiedenen Partner bestmog-

lich funktioniert.
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Tabelle 3: Ubersicht der interviewten Projektbeteiligten

Nr. Institution Rolle im Projekt

1. Projekt der IG Metall

1.1. IG Metall Projektleitung

1.2. IG Metall Akquisition, WBM-Coach

1.3. Agentur fur Arbeit Minchen Externer Partner: Berufsberatung im Er-
werbsleben (BBIE)

14. Musashi Group AG WBM

2. Projekt der NGG

2.1. NGG Projektleitung

2.2. IFTP im bfw WBM-Coach

2.3. Boéklunder Fleisch- und Wurstwaren | WBM

GmbH & Co. KG

3. Projekt von ver.di

3.1. ver.di Projektleitung

3.2. verdi Akquisition, WBM-Coach

3.3. IFTP im bfw Qualifizierung, WBM-Coach

3.4. IFTP im bfw Offentlichkeitsarbeit, WBM-Coach

3.5. DGB Berlin-Brandenburg Beirat

3.6. IAB Beirat

3.7. Universitdt Bremen, Zentrum fur Arbeit | Externer Partner

und Politik

3.8. Hallesche Verkehrs-AG WBM

4. Projekt von IG BCE und BAVC

4.1. Qualifizierungsférderwerk Chemie (QFC) | Projektleitung

4.2. IG BCE Koordination von gewerkschaftlicher Seite

5. Begleitforschungen

51. FernUniversitat in Hagen Begleitforschung der Projekte von IG-
Metall, NGG und ver.di

5.2. Universitat Rostock Begleitforschung des Projektes von IG BCE
und BAVC

Tabelle 4: Ubersicht der beteiligten Institutionen an der Fokusgruppe mit
Bildungsdienstleistern

Nr. Institution Bundesland Rolle/ Leistungsangebot
1. Bau-Bildung Sachsen-Anhalt | ST Uberbetriebliches  Ausbildungszentrum
eV. fur Erstausbildung und Weiterbildung im
Bauwesen
2. CA Akademie AG BY Privates Institut fur Beratung und Trai-
ning im Bereich Controlling
3. Cegos Integrata GmbH BW Privater Weiterbildungsanbieter fur den
Bereich IT
4. oose eG HH Anbieter von Beratung, Training und

Coaching im Bereich Software und Sys-
tementwicklung (insb. auch Zertifizie-
rungstrainings) sowie zu Soft Skills (z.B.
Moderation, Kommunikation Projektma-

nagement)
5. quatraCare Gesundheitsaka- | HH Hauptsachlich geférderte Weiterbildung
demie im Bereich Gesundheit

— Transferstudie zum betrieblichen Weiterbildungsmentoring — Seite 114



IFGE Gesellschaft fiir
Innovationsforschung
und Beratung mbH

Tabelle 5: Ubersicht der beteiligten Institutionen an der Fokusgruppe mit
Akteuren aus dem Bereich der Weiterbildungsberatung

Nr. | Institution Bundesland Rolle/ Leistungsangebot
1. Agentur fir Arbeit Eschwege | HE Arbeitgeber-Service
2. Agentur fur Arbeit Regionaldi- | BY Fachbereich Arbeitgeber, Schwerpunkt:
rektion Bayern Weiterbildungsfdérderung fir Beschaftigte
3. ARBEIT und LEBEN Sachsen | SN Fachbereich ,Digitale Bildung*
e.V.
4. Erich Pommer Institut gGmbH | BB Projektleitung ,Wandel der Arbeit*
(EPI)
5. Handwerkskammer Koblenz | RP Bereich Weiterbildung
6. Institut fir Forschung, Trai- | NW Leitung der Meta-Plattform der BMAS-
ning und Projekte (iftp) im bfw Weiterbildungsverbiinde
7. Industrie- und Handelskam- | NI Weiterbildungsberatung
mer Braunschweig
8. Industrie- und Handelskam- | BW Weiterbildungsberatung
mer Karlsruhe
9. Regionalbiiro fir berufliche | BW Kooperation mit den regionalen Netzwer-
Fortbildung ken fiir die Regionen Heidelberg, Mann-
heim, Neckar-Odenwald-Kreis und Sins-
heim
10. | Regionalbiro fur berufliche | BW Kooperation mit den regionalen Netzwer-
Fortbildung ken fur die Regionen Emmendingen und
Freiburg/Breisgau-Hochschwarzwald
11. | Transformationsagentur Nie- | NI Qualifizierung von Lernbegleitenden
dersachsen GmbH
12. | weiterbildung-mv.de (WIB | MV Weiterbildungsberatung
eV,
13. | Weiterbildungsagentur Sach- | ST Weiterbildungsberatung und Fdrderan-
sen-Anhalt Nord gebote
14. | Wirtschaftsforderung Land | BB Weiterbildungsberatung
Brandenburg GmbH

Tabelle 6: Ubersicht der interviewten Weiterbildungsakteure

Nr. | Institution Bundesland Rolle/ Leistungsangebot
1. Agentur fir Arbeit Offenburg | BW Arbeitgeber-Service
2. AK Training + Beratung | BW Weiterbildungsanbieter
GmbH
3. Bildungswerk der Hessischen | HE Weiterbildungsanbieter
Wirtschaft e.V. (BWHW)
4. Bildungswerk der Nieder- | NS Weiterbildungsanbieter
sachsischen Wirtschaft
gGmbH
5. G.I1.B. Gesellschaft fir inno- | NW Redaktionelle Betreuung und Weiterent-
vative Beschaftigungsforde- wicklung des Online-Portals ,Weiterbil-
rung mbH NRW dungsberatung in Nordrhein-Westfalen®
einschliellich der dort integrierten schrift-
basierten Online-Beratung
6. Handwerkskammer Dort- | NW Weiterbildungsberatung
mund
7. IHK Bodensee-Oberschwa- | BW Regionalbiro fur berufliche Weiterbil-
ben dung
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Nr. Institution Bundesland Rolle/ Leistungsangebot

8. IRIS HAAG Training & |BW Beratung, Trainings und Seminare fir
Beratung GmbH Manager*innen, Fihrungskrafte und Mit-

arbeitende

9. Wirtschaftsforderung  Nord- | SH Weiterbildungsberatung, Nordnetz Bil-
friesland dung

10. | zwei P PLAN:PERSONAL | HH Bildungs- und Fordermittelberatung fir
gGmbH Beschéftigte und Unternehmen

Tabelle 7: Ubersicht der beteiligten Institutionen an der Fokusgruppe mit
WBM und KMU

Nr. Unternehmen Bundesland Rolle
1. cimdata Bildungsakademie | BE (+ bun- Interessierter Bildungsdienstleister
GmbH desweit)
2. LUFA Nord-West NI WBM
3. MAPAL WWS GmbH & Co. | BW WBM
KG
4. VETEC Anlagenbau GmbH NI Interessiertes KMU
5. Zentrum fur Fachkraftesiche- | SN WBM
rung und Gute Arbeit
(ZEFAS)
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Konnten Sie sich

. Es fehltjemand  Weiterbildungs- engpésse - Finanzielle Mittel Risiko der Abwan- . WIr=em bfr B GEGCED Unte_r— vorstfllen,
Wer is Unter- " . . . 3 Learning by durchgefiihrter nehmen bereits ausgewahite MA
MA-Zahl " der sich aus- angebote sind  Auslastungistzu sind begrenzt- derung - Investi- " P . " »
" nehmen fiir ) 5 N 5 - doing” geniigt fiir Weiterbildungs-  nehmen aktuell externe Weiter- als WBM
- (ggf. konzern- Branche Geschiftsfeld Bundesland " reichend um das nicht bekannt hoch, um an andere tionen in Weiter- 5 " " ) ) ; .
kation " Weiterbildung " " ) _ . " " viele praktische maRnahmen war die Weiterbildung bildungs- einzusetzen?
weit) i Thema Weiter- oder nicht Weiterbildung teil-  Investitionen bildung rechnen e n q a S
zusténdig? " o N y Tatigkeiten. fraglich/ zu gerinqualifizierter beratung Falls ja, wie wéren
bildung kiimmert. bedarfsgerec! nehmen zu haben Vorrang. sich nicht. 5 h g
A gering. MA? genutzt? die Zeitbudgets
kénnen.
planbar?
M IT-und Internet-
ey Information und dienstleistungen,
1 unternehmen 9 o I BY Inhaber, Prokurist | Trifft eher nichtzu | Trifft eher nichtzu | Trifft eher nichtzu | Trifft eher nicht zu Trifft eher zu Teils, teils Trifft eher nicht zu | Gar nicht wichtig Nein Nein
(bis 9 MA) Kommunikation Software-
entwicklung
Kleinst- Freiberufliche, wiss. Il
2 unternehmen 9 und techn. Bauplanungsbiiro BY Inhaber Trifft eher zu Trifft eher zu Trifft eher zu Trifft eher zu Trifft eher nicht zu Trifft eher zu Offen Eher wichtig Nein Unsicherheit
bis 9 MA) Dienstleistungen
" Handel und Kfm. Geschafts-
Kleines Unter- Fertigung von und filhrung Ja - hohe
3 nehmen 13 Handel " ung BY g‘, Teils, teils Teils, teils Trifft eher nichtzu | Trifft eher nichtzu | Trifft eher nicht zu Trifft eher zu Trifft eher nichtzu | Gar nicht wichtig Nein .
mit optoelektro- Personalabteilung, Unsicherheit
(10 -49 MA) r " ® !
nischen Bauteilen Fihrungskrafte
Kleines Unter- Erziehung und Ja - hohe
4 nehmen 20 "9 Fahrschule BE Fihrungskrafte Teils, teils Trifft eher nicht zu Trifft eher zu Trifft eher zu Teils, teils Teils, teils Trifft eher nicht zu Eher wichtig Ja y
Unterricht Unsicherheit
(10-49 MA)
Kleines Unter- Freiberufliche, wiss. Ja-hohe
5 nehmen 20 und techn. Ingenieurbiiro BY Inhaber Trifft eher nicht zu Teils, teils Trifft eher nicht zu Trifft eher zu Trifft eher zu Trifft eher nicht zu | Trifft eher nicht zu Teils, teils Nein Unsicherheit
(10-49 MA) Dienstleistungen
Spezalist fiir
Kleines Unter- chemische " "
6 nehmen 22 Verarbeitendes Oberflachen- BY Kfm. G_eschaﬂs— Trifft eher nichtzu | Trifft eher nichtzu | Trifft eher nicht zu Trifft eher zu Teils, teils Trifft eher zu Teils, teils Gar nicht wichtig Ja A~ gher flexible
Gewerbe leitung Zeitbudgets
(10-49 MA) behandlung von
Metallen
Kleines Unter- Handel und Kfm. Geschéfts- JA - eher feste
7 nehmen 32 Handel Produktion von BY .Ieitun Trifft eher nicht zu Teils, teils Trifft eher nicht zu | Trifft eher nichtzu | Trifft eher nichtzu | Trifft eher nichtzu | Trifft eher nicht zu Sehr wichtig Nein Zeitbudgets
(10-49 MA) Spezalfolien 9 9
Kleines Unter-
nehmen 38 Verarbeitendes Bauteile fiir die Personalabteilung, ) . . . " " . ) . _— . JA - eher feste
8 (10-49 MA) (6.000) Gewerbe Luftfahrt BY Inhaber Trifft eher zu Trifft eher zu Trifft eher nicht zu Teils, teils Trifft eher zu Teils, teils Trifft eher nichtzu | Gar nicht wichtig Nein Zeitbudgets
Konzernzugehérig!
Mittleres Unter- . " N
9 nehmen 70 Baugewerbe Rohrlekllungs- ) BY Abfellungs- Trifft eher nichtzu | Trifft eher nicht zu Teils, teils Trifft eher nichtzu | Trifft eher nicht zu Teils, teils Trifft eher nicht zu Eher.welnlger Ja Nein
Tiefoau leitungen wichtig
(50 - 249 MA)
pltores Personalabteilung,
Unternehmen 70 Handel mit Bau- ar f i q q i q f i q a f i fepm Ja - hohe
10 (50 - 249 MA) (2.000) Handel und Wohnbedarf BY k'm.ﬁ?:rzchaﬂs- Teils, teils Teils, teils Teils, teils Teils, teils Trifft eher zu Trift eher zu Teils, teils Eher wichtig Ja Unsicherheit
Konzernzugehérig! g
Herstellung von
HlEES Verarbeitendes (EgELT Kfm. Leituny JA - eher feste
1" Unternehmen 150 thermischen NI N 9. . Trifft eher zu Trifft eher nicht zu Teils, teils Trifft eher nicht zu | Trifft eher nicht zu Teils, teils Trifft eher nicht zu Sehr wichtig Nein .
Gewerbe Personalmangerin Zeitbudgets
(50 - 249 MA) Behandlung von
Nahrungsmittein
Miteres Information und Inhaber, Abtsilungs- JA- eherfeste
12 Unternehmen 150 S [T-Systemhaus SL ! ng Teils, teils Trifft eher zu Trifft eher zu Trifft eher nichtzu | Trifft eher nicht zu Teils, teils Trifft eher zu Gar nicht wichtig Ja )
Kommunikation teilungen Zeitbudgets
(50 - 249 MA)
Mitleres Trager eines Hotels
13 | Untemehmen 205 Shrd stk ey | L ro zcicy BW Personalabteilng, | i eper nichtzu | Teils teils Teils, teils Teils, teils Trift her zu Teils, teils Offen Sehr wichiig Ja S D
(50 - 249 MA) Wohnungswesen Senioren- Abteilungsleitungen Zeitbudgets
einrichtungen
14 | GroBunternehmen 475 Verarbeitendes Glasindustrie BY Abteilungs- Teils, teils Trifft eher nicht zu Teils, teils Teils, teils Teils, teils Teils, teils Teils, teils Eher weniger Ja JA - eher feste
(ab 250 MA) Gewerbe leitungen wichtig eitbudgets
GroRunternehmen :
15 | (ab250 MA) 500 Ve'g’be"e"des Maschinenbau/ BY Personalabteilung | Trifft eher nicht zu Teils, teils Triffteher nichtzu | Triffteher nichtzu | Trifft eher nicht zu Teils, teils Trifft eher nicht zu Teils, teils Ja JA eher flexible
Konzemzugehdrig! (2.300) ewerbe Férdertechnik Zeitbudgets
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