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Kleine und mittlere Unternehmen (KMUs) stehen im Zuge der digita-
len Transformation, des Fachkriftemangels und der steigenden gesetz-
lichen Berichterstattungspflichten vor besonderen Herausforderungen.
Zugleich verfiigen sie, im Gegensatz zu gréfleren Unternehmen, oftmals
nicht iiber die Ressourcen, um diesen Anforderungen mit umfassenden
Weiterbildungsinitiativen zu begegnen. Laut einer Studie des KOFA zur
Weiterbildungskultur in KMU stellen fiir KMUs vor allem fehlende Zeit
fur weitere Freistellungen und fehlende interne Kapazititen fiir die Or-
ganisation von Weiterbildungen Hemmnisse fiir eine Ausweitung von
Weiterbildungsaktivititen dar. Re- und Upskilling-Maftnahmen fiir ihre
Mitarbeitender:innen sind jedoch unerlisslich, um wettbewerbsfihig zu
bleiben und den technologischen Wandel erfolgreich zu bewiltigen.
Ziel ist es also, mehr Mitarbeiter:innen in KM Us fiir Weiterbildungen
zu gewinnen und diese effektiver zu gestalten. Eine Studie des BMWK
zeigt, dass KMUs mit Weiterbildungen in erster Linie auf den Unterneh-
menserfolg abzielen. Entsprechende Initiativen sind daher ein strategi-
sches Instrument, um das Unternehmen zukunftsfihig zu halten.
Die Weiterbildung von Mitarbeiter:innen in KMUs findet hiufiger als in
groflen Unternehmen auflerhalb der Arbeitszeit statt. Das setzt von den
Mitarbeiter:innen ein hohes persénliches Engagement voraus (BMWi
2012). Um die Teilnahme an Weiterbildungen zu erhéhen und deren
2I Effektivitit zu steigern, ist es notwendig, mehr Weiterbildungsmoglich-
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keiten wihrend der Arbeitszeit anzubieten. Gleichzeitig miissen die For-
mate praxisndher und flexibler gestaltet werden, um den spezifischen
Anforderungen und begrenzten Ressourcen von KMUs gerecht zu wer-
den. Dies erméglicht es den Unternehmen, Weiterbildungen effizienter
in den Arbeitsalltag zu integrieren und reduziert die Belastung der Mit-
arbeiter:innen in ihrer Freizeit.

Die Entwicklung solcher praxisnahen und flexiblen Weiterbildungs-
formate ist der Schliissel, um mehr Mitarbeiter:innen in KMUs fortzu-
bilden und gleichzeitig den Unternehmenserfolg zu sichern. Da KMUs
einen Grofiteil der deutschen Wirtschaft ausmachen und viele Arbeits-
platze umfassen, ist die Forderung solcher Formate von entscheidender
Bedeutung fiir die Wettbewerbsfihigkeit und Zukunftssicherung der
gesamten Wirtschaft und der dort beschiftigten Arbeitnehmer:innen.

1. Mehr Wettbewerbsfahigkeit von KMUs durch Kooperation schaffen.
Weiterbildung steigert nicht nur die Fihigkeiten der Mitarbeiter:innen,
auch das Unternehmen profitiert davon. Unternehmen miissen daher
im Idealfall gemeinsam mit den Mitarbeiter:innen erarbeiten, welche
Weiterbildungen sinnvoll sind und sie im Anschluss zur Wahrnehmung
dieser freistellen. Hiufig fehlt es in KMUs jedoch am Angebot und der
konkreten Umsetzung von solchen Initiativen, was oft in begrenzten
Personal- und Finanzressourcen begriindet liegt. Hier kénnte staatliche
Hilfe wie z. B. im Rahmen der bestehenden Weiterbildungsférderung
fiir Beschiftigte durch die Bundesagentur fiir Arbeit und reduzierte,
administrative Anforderungen fiir KM Us, deren Mitarbeiter:innen eine
lingere Weiterbildung durchlaufen, Abhilfe schaffen.

Dariiber hinaus sind Forderangebote oft nicht ausreichend bekannt
und werden somit nicht in Anspruch genommen. Designierte Wei-
terbildungsverantwortliche in den KMUs, die den Prozess initiieren
und begleiten, kénnen diese Informationsliicke fiillen.
Kooperationen zwischen Unternehmen kénnen fehlendes Wissen
erginzen: So kann durch einen aktiv gefsrderten Wissensaustausch
von Industrie- und Branchenverbinden iiber Re- und Upskillingmég-
lichkeiten beraten und diese verbessert werden. Durch einen Zusam-
menschluss von Industriepartnern zu Trend- und Wissenskooperation
kann erértert werden, welche Kompetenzen in Zukunft aufgrund von
Aufgabenverschiebungen und neuen Bediirfnissen benéstigt werden.
Wie bereits bei der Allianz der Chancen als Zusammenschluss diverser
(grofRer) Unternehmen angedacht wurde, bietet sich auch KMUs so
die Chance zur Verkniipfung, um Transformationsnachteilen frith ent-
gegenzuwirken. Eine gemeinsam angebotene Weiterbildung erreicht
mehr Teilnehmende und kann ggf. auch digital durchgefiihrt werden,
um die Wegzeit zu verringern. Ein Hindernis besteht nattirlich im da-
fuir benotigten zeitlichen und ressourcentechnischen Aufwand — hier
miissen Unternehmen davon iiberzeugt werden, dass Weiterbildungen
sich langfristig wortwortlich auszahlen.
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Durch Weiterbildungsverbiinde kénnen KMU gezielte Re- und Up-
skilling-Programme fiir ihre Mitarbeiter:innen entwickeln und diese
so neue Technologien und Arbeitsmethoden erlernen und anwen-
den. Insgesamt werden bundesweit 53 Weiterbildungsverbiinde ge-
fordert. In diesen Verbiinden kénnen Weiterbildungsmafinahmen
ressourceneffizient und iiber Betriebsgrenzen hinweg organisiert
und durchgefiihrt werden. Unterstiitzt werden die Weiterbildungsver-
biinde durch ein zentrales Koordinierungszentrum ,forum wbv‘, das
den Austausch und die Vernetzung zwischen den Verbiinden und an-
grenzenden Programmen férdert. Das Bundesprogramm endet 2024.
Viele Weiterbildungsverbiinde fithren ihre Arbeit fort, zum Beispiel
im Rahmen einer Forderung durch die Sozialpartnerrichtlinie des
Europdischen Sozialfonds (ESF).

Beispielhafte Weiterbildungsverbiinde

Plattform Weiterbildung Region Stuttgart

(Trager: Wirtschaftsférderung Region Stuttgart GmbH), Automo-
bilbranche und Maschinenbau: Im Weiterbildungsverbund haben
sich 15 Organisationen zusammengeschlossen, um als ,Q-Lotsen”
Unternehmen bei den sich im Wandel verindernden Qualifika-
tionsanforderungen digital und analog zu unterstiitzen. Auf der
Plattform ,Q-Guide“ werden die Angebote der Partnerorganisati-
onen zu Orientierung, Sensibilisierung, Information, Vernetzung
und vertieften Begleitung im Sinne eines Marktplatzes gebtindelt
vorgestellt und der Weg zu den personlichen Ansprechpersonen
im regionalen Lotsennetzwerk aufgezeigt. Die Plattform bleibt
als dynamischer Lern- und Kollaborationsort erhalten, da die
Verbundpartner sich verpflichtet haben, die Plattform langfristig
mitzutragen.

Weiterbildungsverbund Saarland

(Trager: Arbeitskammer des Saarlandes), branchentibergreifend:
Der Weiterbildungsverbund Saarland ist eine eigenstindige Mar-
ke, angegliedert bei der Arbeitskammer des Saarlandes. Es han-
delt sich um ein Netzwerk aus zahlreichen Partnern, bestehend
aus Unternehmen, Kammern und Akteuren der Weiterbildungs-
landschaft. Dabei liegen Schwerpunkte auf einer aktiven (Exper-
ten-)Netzwerkarbeit, Offentlichkeitsarbeit und Veranstaltungs-
management, Beratungsdienstleistungen fiir KMU sowie der
Qualifizierung von Transformationsmentor:innen. Zum 1. Februar
2024 erfolgte die Integration in das ,Haus der Arbeitskammer des
Saarlandes®.
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Weiterbildungsverbund Berlin-Brandenburg

(Triger: Vereinigung fiir Betriebliche Bildungsforschung e.V.),
Region Berlin-Brandenburg, Automobilbranche: Drei Partner
(IBBF, GEBIFO, ZAL) haben sich mit unterschiedlichen Schwer-
punkten zusammengeschlossen, um innerhalb eines modellhaf-
ten Qualifizierungsnetzwerkes mit mindestens 10 Unternehmen
einen Instrumentenkoffer fiir die betriebliche Bildungsarbeit
zu entwickeln (Personalentwicklung). Der hier verfolgte Vernet-
zungs- und Kooperationsansatz bezieht sich auf zwei Ebenen:
Fachlich-inhaltlich steht die betriebliche Weiterbildung in ihrer
gesamten Wertschopfungskette im Fokus; strukturell geht es um
die Entwicklung und Erprobung eines Weiterbildungsverbundes
mit einer initiierenden und steuernden Koordinierungsstelle so-
wie den (landesweiten) Transfer der Projektergebnisse.

2. Flexibilitat und Praxistauglichkeit sichern eine erfolgreiche
Weiterbildung.

Die besondere Struktur und Diversitit von KM Us erfordern praxisnahe
Weiterbildungsformate, die sich nahtlos in den Arbeitsalltag integrie-
ren lassen. Oftmals haben Mitarbeiter:innen in KMUs vielfiltige Auf-
gaben und wenig Zeit, um an klassischen Schulungen teilzunehmen,
weshalb flexible und niedrigschwellige Lernmodelle, wie Micro-Lear-
ning, geeignet sein kénnen.

Sinnvoll ist auch die Etablierung von standardisierten Teilqualifika-
tionen, wodurch Unternehmen ihre Mitarbeiter:innen Schritt fiir
Schritt von Hilfskriften zu Fachkriften weiterqualifizieren kénnen.
Teilqualifikationen basieren auf anerkannten Berufsabschliissen. Ab-
hingig vom Beruf fithren funf bis sieben Teilqualifikationen zu ei-
nem vollstindigen Berufsprofil (Noack und Miiller, 2023). Wichtig
bei der Gestaltung von Teilqualifikationen ist, dass sie bundesein-
heitlich standardisiert sind, damit sowohl Unternehmen als auch
Arbeitnehmer:innen wissen, wofiir eine Teilqualifikation genau steht.
Weiterhin sollte jede Teilqualifikationen auf dem Arbeitsmarkt ver-
wertbar sein und durch ihren Zuschnitt betriebliche Einsatzgebiete
abbilden. Die Teilqualifikationen kénnen parallel zur Berufstitigkeit
oder in kiirzeren Erwerbspausen erworben werden.

Mitarbeiter:innen sollten anhand von Weiterbildungen , Future Skills*
vermittelt werden, damit KMUs auf lange Sicht wettbewerbsfihig
bleiben. Unter ,Future Skills“ fallen sowohl berufsfachliche als auch
uiberfachliche Kompetenzen. Wichtig ist, dass fiir das Erlernen von
neuen berufsfachlichen Kompetenzen, wozu beispielsweise digitale
oder nachhaltige Kompetenzen gehéren, tiiberfachliche Kompetenzen
oft eine Voraussetzung sind. Denn ohne iiberfachliche Kompetenzen
wie Lernbereitschaft, Anpassungsfihigkeit oder Selbstmanagement
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fillt der Erwerb von neuen berufsfachlichen Kompetenzen schwer.
JFuture Skills“ ermdéglichen es, in einer durch die VUCA-Attribute,
also V-olatile, U-ncertain, C-omplex, A-mbiguous, geprigten Welt
lern- und handlungsfihig zu bleiben (Baran & Woznyj, 2020).
Besonders im Bereich der digitalen Transformation sind , Future Skills“
zentral. Hier miissen KMUs sicherstellen, dass ihre Belegschaft iiber
die notwendige Lernbereitschaft und Anpassungsfihigkeit verfiigt,
damit digitale Kompetenzen genutzt und gebildet werden kénnen und
diese nahtlos im Arbeitsalltag integriert werden, um effizient und
wettbewerbsfihig zu arbeiten.

Beispiele aus der Praxis

« Das Projekt Future@skills. BW der Agentur Q hat 33 Zukun(fts-
kompetenzen identifiziert, die in den nichsten fiinf Jahren fiir
Unternehmen in Baden-Wiirttemberg erfolgskritisch werden
oder es bereits sind. Zusammen mit Sozialpartnern werden
Weiterbildungsbausteine entwickelt, mit denen Beschiftigten
im Rahmen der betrieblichen Weiterbildung die entsprechen-
den ,Future Skills“ vermittelt werden kénnen. Der Fokus liegt
auf ,Future Skills“ aus den Kategorien Technologische Fihig-
keiten, Industriefihigkeiten und Digitale Schliisselqualifika-
tionen.

« Insbesondere im Feld der Digital Literacy ist das Business Council
for Democracy (BC4D) der Hertie Stiftung zu nennen: Dieses bie-
tet kostenlose Schulungen fiir Arbeitnehmende zu den Themen
Hassrede, Verschworungserzihlungen und Desinformation.

« Auch der Stifterverband fordert zusammen mit der Deutschen
Bundesstiftung Umwelt und der Carl Zeiss Stiftung die Ent-
wicklung von transformativen Skills fiir Nachhaltigkeit. Das
Ziel des Programms ist, sicherzustellen, dass die vermittelten
Kompetenzen den aktuellen und zukiinftigen Anforderungen
des Arbeitsmarktes entsprechen.

3. Digitalisierte Weiterbildung ist ein Effizienzbooster fiir KMU

Die Digitalisierung stellt eine zentrale Herausforderung fiir KMUs
dar, bietet aber gleichzeitig enorme Chancen zur Effizienzsteigerung
und Markterweiterung. Mitarbeiter:innen in KMUs miissen daher
verstarkt in den Bereichen digitale Werkzeuge, Automatisierung und
Datenanalyse geschult werden, um die Potenziale der Digitalisierung
voll ausschopfen zu kénnen.

Neben betrieblichen Losungen gibt es auch projektbasierte Vorhaben,
wie APOLLO, die mithilfe von KI-Modellen berufliche Kompetenzen
von Nutzer:innen erfasst, ausgewertet und darauf aufbauend indivi-
duelle Vorschlige fiir Weiterbildungen unterbreitet. Die Ausdifferen-
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zierung der Weiterbildungsangebote in Deutschland erméglicht zwar,
auf die verschiedenen Bedarfe von Interessenten einzugehen, gleich-
zeitig macht die Vielzahl der Angebote den Markt uniibersichtlich.
Fiir Interessenten ist es schwer zu erkennen, welche Weiterbildung
zu ihnen passt und ihre Kompetenzen sinnvoll erweitert. Das Projekt
setzt genau an dieser Stelle an und verbessert das Matching zwischen
Nutzer:innen und Weiterbildungen.

Die Nutzung digitaler Lernplattformen ermdglicht es den Mitarbei-
ter:innen von KMUs, sich orts- und zeitunabhingig weiterzubilden.
Durch den Einsatz von digitalen Tools kénnen Unternehmen nicht nur
die Effektivitit der Weiterbildung erhshen, sondern auch sicherstellen,
dass ihre Belegschaft stets auf dem neuesten Stand der Technik bleibt
und digitale Kompetenzen kontinuierlich weiterentwickelt werden.
Hierbei muss auf das individuelle Lernverhalten der Mitarbeiter:innen
Riicksicht genommen werden, um das Interesse am lebenslangen Ler-
nen aktiv zu unterstiitzen. Hierfiir konnen KI-gestiitzte Lernsysteme
wie Stellar Labs genutzt werden.

4. Re- und Upskilling ist eine langfristige Investition in die
Mitarbeiter:innen und die Stabilitdt des Unternehmens.

In KMUs spielen die Motivation und Bindung der Mitarbeiter:innen
eine zentrale Rolle, da das Unternehmensergebnis stark von der Leis-
tung jedes Einzelnen abhingt. Gezielte Re- und Upskilling-Initiativen
koénnen die Zufriedenheit und das Engagement der Mitarbeiter:innen
signifikant erhohen, indem sie ihnen Perspektiven fiir ihre berufliche
Weiterentwicklung bieten und vermitteln, dass das Unternehmen in
sie investiert. Weiterbildung sollte als Investition in die Zukunft der
Mitarbeiter:innen und des Unternehmens gesehen werden. Durch die
Schaffung von klaren Entwicklungspfaden und die Anerkennung von
Weiterbildungsleistungen kann die Loyalitit der Mitarbeiter:innen ge-
stirkt und die Fluktuation gesenkt werden. Dies trigt langfristig zur
Stabilitit und zum Erfolg des Unternehmens bei.

Daher miissen vor allem auch die KM Us selbst von den Vorteilen, die
aus der Weiterbildung ihrer Mitarbeiter:innen resultieren, tiberzeugt
werden. Fine Sensibilisierung kann beispielsweise durch Weiterbil-
dung bei Fithrungskriften geschehen (siehe dazu auch das Thesen-
papier der Voices of Economic Transformation 2024 auch Papier ,Wie
Re- und Upskilling-Mafinahmen Fithrungskriften unter die Arme
greifen kénnen®). Uber Berufskammern kénnen Themen platziert,
Multiplikator:innen gewonnen und entsprechende Angebote bewor-
ben werden, was die Plattform und Zielgruppe erweitert.

Forderungen an das Verantwortungsquartett

Der Erfolg von Re- und Upskilling-Maffnahmen im Kontext von KMUs
ist nur durch die Zusammenarbeit aller zentralen Akteure — Individuum,
Unternehmen, Sozialpartner und Staat — méglich. Dieses Papier richtet
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sich gezielt an diese vier Stakeholdergruppen, da sie fiir die Umsetzung
der Mafinahmen entscheidend sind. Jeder Akteur erhilt spezifische For-
derungen und Empfehlungen, die auf seinen Verantwortungsbereich
abgestimmt sind. Durch diese Handlungsimpulse und definierten Er-
gebnisziele wird sichergestellt, dass die Empfehlungen praxisnah for-
muliert und fiir alle relevanten Akteure leicht umsetzbar sind.

Individuum

Fiir den Erfolg von Re- und Upskilling-Mafinahmen ist das Enga-
gement der Mitarbeiter:innen unerlisslich. Eine aktive Teilnahme
an Weiterbildungsprogrammen ist entscheidend fiir die personli-
che und berufliche Entwicklung. Der Fokus sollte dabei auf der
Entwicklung von "Future Skills" liegen. Kontinuierliches Lernen,
insbesondere im Bereich der digitalen Kompetenz und technologi-
schen Fihigkeiten, ist in der sich schnell wandelnden Arbeitswelt
unerlisslich. Die Nutzung digitaler Lernplattformen ermdoglicht
eine orts- und zeitunabhingige Weiterbildung und unterstiitzt die
flexible Integration von Lerneinheiten in den (Arbeits-)Alltag.

Unternehmen

KMUs sollten Weiterbildungsmainahmen nach den Bediirf-
nissen ihrer Mitarbeiter:innen gestalten und diese moglichst
in ihre Arbeitszeit integrieren. Die Zusammenarbeit mit den
Mitarbeiter:innen bei der Auswahl sinnvoller Weiterbildungen
ermoglicht, dass passende Programme gewihlt und Ressourcen
effizient genutzt werden. Dariiber hinaus bietet die Teilnahme an
Weiterbildungsverbiinden oder Partnerschaften positive Netzwerk-
und Kooperationseffekte. Die Implementierung von (datengetrie-
benen) Lernmanagementsystemen hilft bei der Identifikation von
Weiterbildungsbedarfen. Durch die Schaffung klarer Entwick-
lungspfade und die Anerkennung von Weiterbildungsleistungen
kann die Mitarbeiter:innenbindung gestirkt werden.

Sozialpartnerschaft

Industrie- und Branchenverbinde kénnen den Wissensaustausch
iiber Weiterbildungsméglichkeiten aktiv fordern und als Platt-
form fiir Kooperationen dienen. Berufskammern und Weiterbil-
dungsverbiinde konnen genutzt werden, um relevante Themen zu
platzieren, Multiplikator:innen zu gewinnen und entsprechende
Angebote zu bewerben.

Staat

Durch die Bereitstellung finanzieller Unterstiitzung im Rahmen
der bestehenden Weiterbildungsforderung fiir Beschiftigte durch
die Bundesagentur fiir Arbeit werden Anreize fiir Unternehmen
geschaffen, in die Weiterbildung ihrer Mitarbeiter:innen zu inves-



tieren. Eine Reduzierung der administrativen Anforderungen fiir
KMUs, deren Mitarbeiter:innen lingere Weiterbildungen durch-
laufen, verringert den biirokratischen Aufwand und erleichtert die
Teilnahme. Die Etablierung standardisierter Teilqualifikationen
schafft Klarheit tiber erworbene Kompetenzen und Schulungsin-
halte, was die Orientierung im Weiterbildungsmarkt erleichtert.
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Hintergrund: Voices of Economic Transformation

Menschen mit Ideen aus der Praxis geben Anregungen fiir besseres Wirtschaften:
Das ist der Gedanke hinter dem Netzwerk ,Voices of Economic Transformation®, das
junge Fihrungspersonlichkeiten aus Unternehmen, Startups und Politik verbindet.
Auf Einladung der Bertelsmann Stiftung kommt das Netzwerk jedes Jahr in einer neuen
Konstellation zusammen, um Impulse fir eine Nachhaltige Soziale Marktwirtschaft in

die 6ffentliche Debatte und auch in die betriebliche Praxis zu bringen.

Die Herausforderungen, vor denen die deutsche Wirtschaft aktuell steht, sind kom-
plex und vielschichtig. Die Unternehmen stehen unter massivem Druck. Die Gestal-
tung der Transformation hin zu einer Nachhaltigen Sozialen Marktwirtschaft kann
nur in einer gemeinsamen Anstrengung von Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft
bewiltigt werden. Vor diesem Hintergrund nehmen die ,Voices" die gesellschaftliche
Verantwortung von Unternehmen und das Zusammenspiel von Wirtschaft, Gesell-
schaft und Politik in den Blick. Leitfragen im gemeinsamen Austausch und in der

Erarbeitung von Impulsen sind dabei:

Wie kann eine Transformation gelingen, die sich nicht nur allein um die Ausbalancie-

rung von Wachstum und Teilhabe bemiiht, sondern nun auch um die Berticksichtigung

von Nachhaltigkeit in globaler Verantwortung?

e  Wie kénnen in Unternehmen mehr innovative Lésungen zur Bewaltigung zen-
traler gesellschaftlicher Herausforderungen entstehen?

e  Wie kdnnen die unternehmerische und die gesellschaftliche Handlungsfahigkeit
in Krisen gestarkt werden?

®  Wie kdnnen Unternehmen und Akteur:innen der Sozialen Marktwirtschaft das
demokratische System starken?

e  Was sind konkrete Best Practices?

2024 haben 34 junge Entscheider:innen zu den Schwerpunktthemen Kiinstliche In-
telligenz, Kreislaufwirtschaft und Re- und Upskilling gearbeitet. 19 Thesenpapiere
sind entstanden und zeigen auf, wie konkrete Veranderungen in diesen drei Berei-
chen zu mehr Innovationskraft in den Unternehmen und zu gesellschaftlicher sowie
politischer Veranderung fiihren kénnen. Eine Ubersicht aller Themen sowie eine
Download-Maéglichkeit aller Thesenpapiere sind auf folgender Webseite zu finden:

https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/voices2024

2022 haben die ,Voices" das Buch ,Update Wirtschaft fiir Gesellschaft" im Verlag
der Bertelsmann Stiftung veréffentlicht. 2023 folgten 14 Impulspapiere zu Themen

der Nachhaltigkeit, Innovation, Digitalisierung, Unternehmenskultur und Geopolitik.



