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Unternehmen sind auf Führungskräfte und Mit-
arbeiter angewiesen, die ihr „Handwerk“ in sich 
rasch ändernden Geschäfts- und Produktions-
prozessen beherrschen und dadurch dem Betrieb 
ermöglichen, auch in verschärften Wettbewerbs-
lagen zu bestehen. Allerdings haben die im Un-
ternehmen vorhandenen Kompetenzen ein Ab-
laufdatum: Was gestern noch ein erfolgreiches 
Unternehmen auszeichnete, kann heute zu pre-
kären Geschäftslagen führen; und was heute 
„State of the Art“ ist, kann schon morgen veraltet 
sein. Pflege, Erweiterung und Erneuerung von Un-
ternehmenskompetenzen sind angezeigt.

Deutsche Unternehmen haben diese Notwendig-
keit seit langem erkannt und ihre Weiterbildungs-
aktivitäten forciert. Die steten Veränderungen im 
Geschäftsumfeld überfordern jedoch vor allem die 
Ressourcen kleiner und mittlerer Unternehmen. 
Eine zukunftsorientierte Einschätzung des betrieb-
lichen Weiterbildungsbedarfs und eine rechtzeitige 
Durchführung von Weiterbildungsmaßnahmen 
werden dadurch erschwert. Frühzeitiges Erkennen 
von – auch regionalen – Branchentrends und -be-
darfen, Identifizierung neuer Zielgruppen für die 
betriebliche Weiterbildung, Definition adäquater 
Lernziele, Lerninhalte und Lernformen: All dies 
sind Aufgaben, bei denen Unternehmen unterstützt 
werden können und müssen.

Wichtige Akteure in diesem Zusammenhang 
sind in Deutschland die Sozialpartner: Arbeitge-
berverbände und Gewerkschaften, im Bereich des 

Handwerks die zuständigen Innungen. Die Sozial-
partner sind im deutschen Wirtschaftsleben fest 
verankert, sie kennen den vielfältigen Bedarf an 
beruflicher Weiterbildung – auch im Branchen-
kontext – aus der Praxis und sind in der Lage, 
überbetriebliche Perspektiven in eine passgenaue 
Gestaltung von Weiterbildung einzubringen.

Die Initiative „weiter bilden“ ist ein vom Bun-
desministerium für Arbeit und Soziales (BMAS) in 
enger Abstimmung mit der Bundesvereinigung der 
Deutschen Arbeitgeberverbände (BDA) und dem 
Deutschen Gewerkschaftsbund (DGB) erarbeitetes 
Förderprogramm, das aus Mitteln des Europäischen 
Sozialfonds (ESF) gefördert wird. Es unterstützt ge-
meinsame Aktivitäten der Sozialpartner, die dazu 
dienen, die Anpassungs- und Wettbewerbsfähigkeit 
der Arbeitnehmenden und Unternehmen unter den 
sich wandelnden Bedingungen am Arbeitsmarkt zu 
steigern. Dies beinhaltet Maßnahmen zur Verbesse-
rung der Rahmenbedingungen für betriebliche Wei-
terbildung ebenso wie berufliche Weiterbildungs-
maßnahmen in Betrieben.

Daneben sollen durch das Programm Aktivi-
täten der Sozialpartner bei der Umsetzung von 
Branchen-Qualifizierungstarifverträgen und die 
Initiierung neuer Sozialpartnervereinbarungen 
unterstützt werden. Im Rahmen der Richtlinie 
werden Projekte auf der Grundlage von 43 Qua-
lifizierungstarifverträgen und 69 Sozialpartner-
vereinbarungen, die neu abgeschlossen wurden, 
durchgeführt.

Betriebliche Weiter­
bildung mitgestalten
Unternehmenskompetenzen bedürfen der vorausschauenden Pflege,  

Erweiterung und Erneuerung.

Dr. Barbara Mohr
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Unterstützung durch die Sozialpartner
Die Sozialpartner kennen die Branchensituati-
on und eventuelle regionale Besonderheiten. Sie 
können Auskunft darüber geben, ob betriebliche 
Probleme nur ein einzelnes Unternehmen betref-
fen oder ob eine überbetriebliche Problemsituation 
vorliegt. Auf dieser Basis können Themenbereiche 
für betriebliche und überbetriebliche Weiterbil-
dungen identifiziert werden. Überfordert es die 
Kapazitäten einzelner Unternehmen, entspre-
chende Weiterbildungsprojekte in Eigenregie auf 
den Weg zu bringen, können die Sozialpartner 
Maßnahmen initiieren und organisieren und mit-
telfristig dazu beitragen, nachhaltige Weiterbil-
dungs- und Personalentwicklungsstrukturen im 
Unternehmen zu etablieren.

Es sind vor allem vier Bereiche, in denen die 
Sozialpartner Unterstützungsleistungen erbrin-
gen können:

Analysieren: Weiterbildungsbedarfe in der  
Branche frühzeitig erkennen
Der aktuelle betriebliche Weiterbildungsbedarf 
ist in den Unternehmen in der Regel bekannt. 
Anders sieht es jedoch aus, wenn es darum geht, 
Branchentrends wie neue Produktlinien und 
Dienstleistungen oder technische Innovationen zu 
analysieren und daraus Folgerungen für die Ent-
wicklung des Fachkräftebedarfs abzuleiten. Dies 
übersteigt die finanziellen Möglichkeiten und das 
fachliche Know-how vieler Unternehmen. Stoßen 
die Sozialpartner entsprechende Initiativen an, 
haben auch kleine und mittlere Unternehmen 
eine solide Grundlage für ihre mittelfristige Wei-
terbildungsplanung.

Sensibilisierung der Führungskräfte:  
Top-down-Ansatz
Wenn betriebliche Weiterbildung „Chefsache“ ist, 
kommt es wesentlich darauf an, die Führungs-
kräfte für diese Aufgabe zu sensibilisieren. Die 
Sozialpartner, in erster Linie die Arbeitgeber-
verbände, können ihre Mitgliedsunternehmen 
kompetent informieren und so zur Sensibilisie-
rung der Zuständigen beitragen. Damit ist ein 
wichtiger erster Schritt zum Aufbau nachhaltiger 
Strukturen in der Personalentwicklung getan.

Motivieren der Mitarbeiter: Bottom-up-Ansatz
Nicht alle Mitarbeiter eines Unternehmens zei-
gen Interesse an Qualifizierungsmaßnahmen. Be-
triebsräte können die Aufgabe übernehmen, die 
persönlichen Vorteile deutlich zu machen, die mit 
betrieblicher Weiterbildung verbunden sind. Ar-
beitgeberverbände und Gewerkschaften können 
Betriebsräten und Vorgesetzten entsprechende 
Schulungen anbieten.

Qualifizieren: Weiterbildungsprojekte  
organisieren und durchführen
Sozialpartner können Weiterbildungen anbieten, 
organisieren und durchführen, in denen Personal-
verantwortliche und Betriebsräte mit den Benefits 
und den Instrumenten einer systematischen Per-
sonalentwicklung vertraut gemacht werden. Auch 
konkrete Weiterbildungsprojekte im Betrieb kön-
nen von den Sozialpartnern exemplarisch initiiert 
und durchgeführt werden.

Kommunizieren: Netzwerke initiieren und pflegen
Unternehmens- oder auch Betriebsratsnetzwerke 
dienen als Kommunikationsplattformen, auf de-
nen Informationen ausgetauscht und Qualifizie-
rungsmaßnahmen – auch betriebsübergreifend – 
angeboten werden.

Einige Erfahrungen aus der Umsetzung 
der Initiative „weiter bilden“
Im Zeitraum von 2010 bis 2014 wurden bzw. wer-
den bundesweit 206 Projekte durchgeführt. Dabei 
sind Organisation und Durchführung bei 39 % der 
Projekte zentrales Thema. 30 % haben den Aufbau 
von Personalentwicklungsstrukturen im Fokus.

Inhaltlich konzentrieren sich die Projekte un-
ter Einbindung der regionalen Sozialpartner auf 
Qualifizierungsmaßnahmen für Un- und Ange-
lernte sowie ältere Beschäftigte, systematische 
Personalentwicklung, Bedarfsanalysen, Beratung 

Dr. Barbara Mohr
Wissenschaftliche Mitarbeiterin 
am Forschungsinstitut Betriebliche 
Bildung (f-bb)
mohr.barbara@f-bb.de
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und die Professionalisierung am Lernort Betrieb. 
Darüber hinaus werden Konzepte zur Sensibilisie-
rung von Multiplikatoren zum Thema betriebliche 
Weiterbildung sowie konkrete Personalentwick-
lungsstrategien für Betriebe und Branchen entwi-
ckelt. Auf diese Weise wurden Voraussetzungen 
für nachhaltige Strukturen geschaffen.
Das Branchenspektrum reicht von der Metall- und 
Elektroindustrie über die öffentliche Verwaltung 
bis hin zur Sozialwirtschaft. Aber auch in kleine-
ren Branchen wie dem Steinmetzhandwerk, dem 
HoGa-Bereich oder dem Sicherheitsgewerbe wer-
den Projekte durchgeführt.

Resümee: Gemeinsames Handeln fördert 
Nachhaltigkeit
Die Projekte zeigen, dass das Zusammenspiel von 
betrieblichen Akteuren und Sozialpartnern we-
sentlich zum Aufbau einer nachhaltigen Weiterbil-
dungskultur in Unternehmen beiträgt. Das betrifft 

Abb. 2:  Verteilung der Projekte nach Branchen

nicht nur die Planung und Durchführung kon-
kreter Qualifizierungsmaßnahmen, die durch Ko-
operationen erleichtert oder manchmal überhaupt 
erst möglich gemacht werden. Noch wichtiger ist 
es vielleicht, dass den Unternehmen ein Blick auf 
Kompetenzbedarfe und Entwicklungstrends der 
Branche eröffnet wird. Dies schafft vor allem in 
kleinen und mittleren Unternehmen erst die Basis 
für nachhaltige Weiterbildungsaktivitäten.

Die Evaluation der Programmumsetzung ist 
Gegenstand eines Transferprojektes, das vom 
Forschungsinstitut Betriebliche Bildung in Ko-
operation mit dem DGB Bildungswerk durchge-
führt wird. Erste Ergebnisse aus der Initiative 
„weiter bilden“ und Beispiele guter Praxis wur-
den in dem Band „Betriebliche Weiterbildung 
mitgestalten – Handlungsempfehlungen für So-
zialpartner“ zusammengefasst, der in der Reihe 
„Wirtschaft und Bildung“ beim W. Bertelsmann 
Verlag erschienen ist.� o

Abb. 1:  Verteilung der Projekte nach Schwerpunkten
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