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Management Summary

Gemiass offizieller Statistik fordern kleine Betriebe die Weiter-
bildung ihrer Mitarbeitenden weniger stark als mittlere und grosse
Betriebe. Zwar messen viele KMU-Verantwortliche der Weiter-
bildung einen hohen Stellenwert bei, iber eine Weiterbildungsstra-
tegie verfiigen sie aber nur selten. Soweit die Statistik. Nicht aus
den Zahlen abzulesen ist, was KMU unter Weiterbildung verstehen
und wie sie diese in ihrem Alltag handhaben.

Der Schweizerische Verband fiir Weiterbildung (SVEB) organisierte
am 16. November 2017 eine Tagung, die als Austausch zwischen
Weiterbildungsanbietern und KMU angelegt war. Zur Vorbereitung
wurden Experteninterviews mit 11 Betrieben gefiihrt, darunter
neun KMU und zwei Grossbetriebe. Die Interviews sollten konkrete
Einblicke in die Weiterbildungspraxis der KMU ermdoglichen und
die Unterschiede zu Grossbetrieben erkennen lassen. Die Befragung
war explorativ angelegt. Entsprechend erheben die Resultate
keinen Anspruch auf Repréisentativitat.

Wie die Interviews zeigen, gehen Unternehmen, die der Weiter-
bildung eine wichtige Rolle beimessen, bei deren Forderung am syste-
matischsten vor. Die Haltung und das Engagement der Fiihrungs-
krifte scheinen also entscheidendere Faktoren zu sein als formale
Strukturen wie ein entsprechendes Budget fiir Weiterbildung. In-
haltlich fokussieren die befragten KMU stark auf fachliche Themen
und setzen dafiir vor allem interne Schulung ein. Sehr haufig
iibernehmen betriebsinterne Fachleute die Aufgabe, ihre KollegIn-
nen zu schulen. Nicht immer verfiigen sie tiber die dazu erfor-
derlichen methodisch-didaktischen Kompetenzen. Die Befragung
zeigt, dass hier ein Ansatzpunkt liegen konnte, um die Qualitét

der Weiterbildung in KMU zu erhohen.

Die befragten Betriebe verfolgen im Umgang mit Weiterbildung
sehr unterschiedliche Ansdtze. Gemeinsam ist ihnen, dass das perio-
dische Mitarbeitergesprach als wichtiges Instrument der Bedarfser-
hebung dient. Die Betriebsvertreterinnen wurden ausserdem danach
gefragt, was zu einer effizienteren Umsetzung von Weiterbildung
beitragen konnte. Dazu dusserten sie zwei Anliegen: einerseits den
Wunsch nach Best Practice-Beispielen und andrerseits den Wunsch
nach Angeboten, die spezifischer auf KMU zugeschnitten wiren. Wie
solche Angebote konkret aussehen sollten, konnte auf der Basis

der Interviews nicht festgestellt werden.



Résumeé

Selon les statistiques officielles, les petites entreprises soutiennent
moins la formation continue de leurs employés que les moyennes et
grandes entreprises. Bien que de nombreux dirigeants de PME
accordent une grande importance a la formation continue, ils ont
rarement une stratégie de formation continue. Voila pour les statis-
tiques. Les chiffres ne montrent pas clairement ce que les PME
comprennent de la formation continue et comment elles 1‘utilisent
dans leur vie quotidienne.

La Fédération suisse pour la formation continue (FSEA) a organisé
une conférence le 16 novembre 2017 qui a été concue comme

un échange entre les prestataires de formation continue et les PME.
En préparation, des entretiens d‘experts ont été menés avec 11 en-
treprises, dont neuf PME et deux grandes entreprises. Les entretiens
devaient fournir des informations concrétes sur les pratiques de
formation continue des PME et montrer les différences entre les PME
et les grandes entreprises. L'enquéte était exploratoire. Par consé-
quent, les résultats ne prétendent pas étre représentatifs.

Comme le montrent les entretiens, les entreprises qui attachent

un role important a la formation continue encouragent systématique-
ment celle-ci. L‘attitude et 1‘engagement des cadres semblent donc
étre des facteurs plus décisifs que les structures formelles telles qu‘un
budget dédié a la formation continue. En termes de contenu, les
PME interrogées se concentrent fortement sur des themes spécialisés
et utilisent notamment les formations internes. Trés souvent, les
spécialistes internes se chargent de former leurs collegues. Ils n‘ont
pas toujours les compétences méthodologiques et didactiques né-
cessaires. L'enquéte montre que cela pourrait étre un point de départ
pour améliorer la qualité de la formation continue dans les PME.

Les entreprises interrogées ont des approches tres différentes de

la formation continue. Ce qu‘ils ont en commun, c‘est que 1‘entre-
tien d‘évaluation du personnel périodique est un instrument im-
portant pour 1‘évaluation des besoins. On a également demandé aux
représentants de 1‘entreprise ce qui pourrait contribuer a une
mise en ceuvre plus efficace de la formation continue. IIs ont exprimé
deux préoccupations: d‘une part, le désir d‘exemples de bonnes
pratiques et, d‘autre part, le désir d’avoir des offres plus spécifique-
ment adaptées aux PME. Sur la base des entretiens, il n‘a pas

été possible de déterminer concrétement a quoi ces offres devraient
ressembler.



1 Einleitung

Gemiass aktuellen Zahlen des Bundesamtes fiir Statistik (BFS)! waren
2015 insgesamt 89 % der Schweizer Betriebe weiterbildungsaktiv.
Bei kleinen und mittleren Unternehmen spielt Weiterbildung aber
eine etwas geringere Rolle als bei Grossbetrieben. Deutliche Un-
terscheide gibt es auch innerhalb der KMU. Von den mittleren Unter-
nehmen mit 50 bis 249 Mitarbeitenden haben 98 % im Jahr vor

der Befragung mindestens eine Weiterbildung unterstiitzt. Bei den
Kleinbetrieben mit 10 bis 49 Mitarbeitenden liegt dieser Wert
gemass BFS-Statistik tiefer, aber immer noch bei beachtlichen 87 %.
Fir die Kleinstbetriebe mit weniger als 10 Mitarbeitenden liegen
keine Zahlen vor. Sie wurden in der BFS-Befragung nicht beriicksich-
tigt, obwohl sie fast 90 % aller Betriebe ausmachen und rund 26 %
der Mitarbeitenden in der Schweiz beschéftigen.

Auch der Anteil an Mitarbeitenden, die in den Betrieben von
Weiterbildungen profitieren, sowie der Zeitaufwand und der Budget-
anteil, den die Unternehmen in die Weiterbildung investieren,

sind bei KMU tiefer als bei grossen Unternehmen. Die Wichtigkeit
der Weiterbildung wird von den KMU-Verantwortlichen indes

nicht bestritten, wie eine Studie mit Blick auf den Fachkrifteman-
gel kiirzlich gezeigt hat®.

Der Schweizerische Verband fiir Weiterbildung (SVEB) engagiert sich
dafiir, dass KMU sich starker mit Weiterbildung auseinandersetzen
und ihr Potential fiir die betriebliche Entwicklung systematischer
nutzen. Dabei geht es nicht primar darum, die statistische Weiterbil-
dungsquote von KMU zu erhéhen. Im Zentrum stehen vielmehr die
betriebliche Weiterbildungspraxis sowie Qualitit und Nutzen der in
Betrieben realisierten Weiterbildung.

In diesem Kontext stand auch die Tagung ,,Chancen und Erfolgsfak-
toren der Weiterbildung in KMU*, die der SVEB am 16. November
2017 in Zirich organisierte. Die Tagung sollte die Vernetzung und
den Austausch zwischen Weiterbildungsanbietern und KMU anregen
und zugleich Einblick in die aktuelle Praxis der Weiterbildung in
kleinen und mittleren Betrieben geben. Die im Vorfeld der Tagung
durchgefiihrten Interviews sind in diesem Kontext zu sehen. Sie
haben explorativen, exemplarischen Charakter und beanspruchen in
keiner Weise, reprasentative Aussagen iiber Weiterbildung in KMU
zu treffen.

1 Bundesamt fur Statistik BFS (2017): Berufliche Weiterbildung in Unternehmen im Jahr 2015.
Bern: BFS https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home/statistiken/bildung-wissenschaft/
weiterbildung.gnpdetail.2017-0064.html

2 Credit Suisse (2017): Erfolgsfaktoren fir Schweizer KMU 2017. Strategien gegen den Fachkraftemangel.
Zurich: Investment Solutions & Products.



2 Die Befragung

Die Befragung fand zwischen Juli und Oktober 2017 bei sieben
kleinen, zwei mittleren und zwei grossen Unternehmen? statt. Befragt
wurde jeweils eine Person aus der Betriebsleitung. Die leitfaden-
gestiitzten, halbstrukturierten Interviews wurden zusammenfassend
protokolliert und inhaltsanalytisch ausgewertet. Die vorliegende,
auf KMU fokussierte Analyse basiert auf den neun Interviews

mit kleinen (bis 49 Mitarbeitende) und mittleren Unternehmen
(50—249 Mitarbeitende). Die beiden Interviews mit Grossbetrieben
(iiber 250 Mitarbeitende) wurden zu Vergleichszwecken gefiihrt;

sie werden punktuell bei der Interpretation der Resultate
bertiicksichtigt.

In der Analyse vertreten sind die Branchen Hotellerie, Haustechnik,
Architektur, Sanitdr und Spenglerei, Medizintechnik, Medika-
mentenvertrieb, Treuhand und Unternehmensberatung und Indu-
strie. Die Interviewten sind GeschiftsfithrerInnen, InhaberInnen
oder PersonalleiterInnen. Zwei Befragte vertreten Unternehmen mit
weniger als 20 Mitarbeitenden, fiinf Betriebe haben 20 bis 49 Mit-
arbeitende, ein Betrieb beschiftigt zwischen 50 und 100 und die zwei
ibrigen Betriebe haben 100 bis 200 Mitarbeitende. Die beiden
grosseren Unternehmen beschéftigen in der Schweiz je 400 bis

500 Mitarbeitende (vgl. Falliibersicht im Anhang).

Der Interview-Leitfaden fokussierte auf folgende Frageblocke:

— Organisation und Stellenwert der Weiterbildung
— Finanzierung der Weiterbildung

— Erhebung und Deckung des aktuellen Bedarfs

— Beurteilung und bisherige Erfahrungen

— Herausforderungen

3 Die Betriebsgrésse wird hier nach der Gblichen Einteilung verwendet: Als klein gelten Betriebe mit 1- 49
Mitarbeitenden, mittlere Betriebe haben 50-249 und Grossbetriebe mehr als 250 Mitarbeitende.



3 Fallbeschreibungen

Im Folgenden werden die Resultate der 11 Interviews zusammen-
fassend und nach Betriebsgrosse geordnet dargestellt.

10 - 19 MITARBEITENDE

KMU 01, Treuhand und Unternehmensberatung:

Der Betrieb kennt keine fiir Weiterbildung verantwortliche Person
und keine klare Weiterbildungsstrategie. Die Geschiftsfithrung
geht eher defensiv mit Weiterbildung um und wird nur bei fachlich
notwendigen Themen aktiv. Ein Weiterbildungsbudget ist vorhan-
den, dieses wird aber eher abgebaut. Weiterbildungen werden
individuell mit den Mitarbeitenden geregelt. Der Bedarf kann beim
Jahresgespriach thematisiert werden, muss aber spezifisch fachliche
Themen fiir die Ausiibung der Dienstleistungen betreffen. Dieses
Fachwissen wird tiber externe Spezialistinnen geholt. Mit Kursleite-
rInnen wurden oft negative Erfahrungen gemacht, da diese teil-
weise fachlich nicht kompetent waren.

KMU 02, Medizintechnik:

Der Befragte antwortet gleichzeitig zu drei kleinen Unternehmen,
deren Inhaber er ist. Es gibt keine fiir Weiterbildung verantwort-
liche Person und keine spezifisch formulierte Weiterbildungsstrate-
gie. Ein Budget fiir Weiterbildung existiert, wird aber kaum genutzt.
Die Weiterbildung wird nicht gesamthaft oder systematisch ange-
gangen, sondern individuell von Fall zu Fall. Drei Mitarbeitergespra-
che pro Jahr erlauben die Bedarfsaufnahme. Generell wird dabei
erwartet, dass die Mitarbeitenden den Bedarf selbst erkennen, wenn
ihnen bestimmte Kompetenzen fehlen. Die Weiterbildungstatigkeit
besteht aktuell vor allem aus technischen Schulungen bei Liefer-
anten oder externen SpezialistInnen, selten werden iiberbetriebliche
Seminare zu Verkauf oder dhnlichen Themen genutzt. Soft Skills
werden nur selten angegangen, obwohl ein entsprechender Bedarf
vorhanden wire, beispielsweise zum Thema Selbstorganisation.

Die bisherigen Erfahrungen sind gemischt. Im Rahmen der ISO-Zer-
tifizierung findet standardmassig eine Evaluation statt. Themen

fiir die Zukunft sind Kommunikation, Konfliktmanagement und
Projektorganisation. Die Herausforderung fiir den Inhaber liegt
darin, die Weiterbildung bewusst und systematischer anzugehen.

20 - 49 MITARBEITENDE

KMU 03, Haustechnik:

Es gibt keine verantwortliche Person fiir Weiterbildung und keine
eigenstindige Weiterbildungsstrategie. Die interne Weiterbildung
wird aber als Teil der Unternehmensstrategie gesehen. Ein Weiter-



bildungsbudget ist vorhanden und der Betrieb tibernimmt 50 %

der Zeit und der Kosten. Die interne Weiterbildung wird als Ergan-
zung zu guter Rekrutierung gesehen und steht im Fokus. Sie findet
in kurzen Schulungen 4 bis 5-mal jahrlich statt, fiir gewisse Mit-
arbeiterkategorien auch hdufiger. Der Bedarf wird im Jahresgesprich
systematisch abgefragt. Im Zentrum stehen Bereiche wie Verkauf,
Kommunikation, Arbeitssicherheit, Fiihrungsstil und kaufménnische
Themen. Der Betrieb hat einige externe Partnern fiir die Weiter-
bildung, darunter vor allem den Branchenverband, Lieferanten oder
die HSG. Die Erfahrungen mit Weiterbildung sind mehrheitlich
gut. Eine Herausforderung besteht darin, die Weiterbildung noch
systematischer anzugehen und mit allfdlligen Verdnderungen

der Betriebsgrésse umzugehen.

KMU 04, Haustechnik, Sanitir und Spenglerei:

Es gibt keine fiir Weiterbildung verantwortliche Person und keine
klare Strategie dafiir. Die Weiterbildung wird aktuell flexibel

und direkt zwischen den Mitarbeitenden und der Geschiftsleitung
organisiert. Das Unternehmen macht keine Angaben zum Weiter-
bildungsbudget, gibt aber an, 50 % der Kosten zu iibernehmen, wenn
sich der Mitarbeitende auf drei Jahre verpflichtet. Weiterbildungs-
ziele werden bei Mitarbeitergesprachen definiert und die Massnahmen
von Geschifts- und AbteilungsleiterInnen entschieden. Fachliche
Themen haben Vorrang. Der Branchenverband deckt den grossten
Bedarf inklusive Soft Skills ab. Diese Weiterbildungen werden durch
die parititische Landeskommission unterstiitzt. Fachhochschulen
und KV decken kaufméadnnische Themen ab. Grosse Herausforderun-
gen sind der Fachkridftemangel und der Mangel an kompetenten
Fachlehrkriften fiir Weiterbildung.

KMU 05, Medizintechnik:

Eine fiir Weiterbildung verantwortliche Person gibt es im Betrieb
nicht, wohl aber eine Weiterbildungsstrategie. Es findet eine sys-
tematische Bedarfserhebung durch die Fithrungskréfte in Mitarbei-
tergespriachen statt. Der Bedarf wird gesammelt und es wird zen-
tral entschieden, was intern und was extern geregelt werden soll.
Die Organisation der Massnahmen kann zentral oder dezentral
erfolgen. Der Betrieb verfiigt iiber ein Weiterbildungsbudget und
ibernimmt 100 % der Ausbildungskosten. Weiterbildung wird

als Erfolgsfaktor fiir das Unternehmen betrachtet. Die Weiterbil
dungen finden zu 90 % intern und zu 10 % extern statt. Haupt-
themen sind IT und Sicherheit. Zusitzlicher Bedarf besteht vor allem
noch bei Soft Skills. Ausserdem wird mehr interaktives und On-
the-Job-Lernen gewiinscht. Die Mitarbeitergespriache dienen auch
der Evaluation von Weiterbildung. Bisher wurden mit externen
Anbietern sehr gute Erfahrungen gemacht. Das Unternehmen er-
wartet flexible, massgeschneiderte, hochwertige und professionelle
Angebote. Die grosste Herausforderung fiir die Weiterbildung
sieht der Betrieb darin, den Bedarf korrekt zu erkennen und das
aktuelle Niveau zu halten.



KMU 06, Hotellerie:

Der Betrieb beschiftigt keine fir Weiterbildung verantwortliche
Person und hat keine Weiterbildungsstrategie. Die Bedarfserhebung
findet zentral statt und bezieht sich immer auf einzelne Events,

fiir die das Personal in einem spezifischen Bereich noch geschult
werden muss. Diese Schulungen werden zentral von der Fithrung
organisiert, beziehen sich meistens auf Produkte und werden

oft direkt durch Lieferanten angeboten. Ansonsten miissen Mit-
arbeitende ihre Wiinsche selbst einbringen. Der Branchenverband
ist der wichtigste Partner fiir Weiterbildungsangebote. Uber ein
Weiterbildungsbudget verfiigt der Betrieb nicht, er stellt lediglich
Arbeitszeit zur Verfiigung. Als wichtigste Weiterbildung wird

die informelle Weitergabe von Know-how durch Vorgesetzte an die
Mitarbeitenden gesehen. Aktuell geht es ausschliesslich um fach-
liche Themen, in Zukunft sollen Themen der Digitalisierung da-
zukommen. Eine Hauptherausforderung besteht in der Bindung der
Mitarbeitenden an den Betrieb. Dies geschieht durch Wertschitzung
und Selbststandigkeit, nicht durch Weiterbildungsleistungen.
Letztere werden aufgrund der hohen Fluktuation eher als finanziel-
les Risiko gesehen.

50 -99 MITARBEITENDE

KMU 07, Architektur:

Eine fiir Weiterbildung verantwortliche Person gibt es nicht.

Ebenso fehlt eine explizite Weiterbildungsstrategie, trotzdem ist das
Vorgehen in diesem Bereich klar geregelt. Die Weiterbildung

wird individuell organisiert. Mitarbeitende treten mit dem entspre-
chenden Wunsch an die Vorgesetzten heran, worauf eine Kosten-
beteiligung vereinbart wird. Ein spezifisches Budget existiert nicht,
grundsatzlich ist aber eine 50 %-Beteiligung vorgesehen. In der
Architektur entsteht zurzeit als Folge neuer Technologien ein neuer
Beruf, der BIM Manager, was Schulungen erfordert. Das Unter-
nehmen ldsst eine Person umschulen, die anschliessend die interne
Weiterbildung tibernehmen soll. Der tibrige Bedarf wird systema-
tisch in den Jahresgespriachen erfasst und kann von Mitarbeitenden
oder der Fihrungslinie benannt werden. Es geht vor allem um
technische Spezialgebiete, aber auch um Kommunikation. Abgedeckt
wird der Bedarf meistens tiber den Branchenverband. Mit dessen
Kursen — wie auch mit anderen Fachverbdanden und der ETH — wurden
gute Erfahrungen gemacht. Wer als ProjektleiterIn im Unternehmen
titig sein mochte, muss das CAS Projektmanagement absolvieren.
Eine grosse Herausforderung fiir die Weiterbildung sieht der Betrieb
in der Sprachenvielfalt der Architekturbiiros.



100 -199 MITARBEITENDE

KMU 08, Industrielle Automation:

Es gibt eine verantwortliche Person fiir Weiterbildung (den Inter-
viewten), aber noch keine klar definierte Strategie. Aktuell findet
die Planung dezentral zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden
statt, mit jeweils drei Mitarbeitergesprachen pro Jahr. Die Vorge-
setzten sollen die Bediirfnisse registrieren, systematisch erfasst wird
der Bedarf aber nicht. Ein Weiterbildungsbudget ist nicht vorhan-
den, bei grosseren Weiterbildungen (bis 5‘000 Franken pro Jahr)
ibernimmt der Betrieb dennoch bis zu 50 % der Kosten. Eine wich-
tige Rolle spielen interne Weiterbildungen, bei denen die Produk-
temanagerInnen das Verkaufspersonal alle zwei Wochen wéahrend
zwei bis vier Stunden schulen. Diese Weiterbildungen finden metho-
disch-didaktisch auf sehr unterschiedlichem Niveau statt und
haben gemaiss dem Befragten noch Verbesserungspotential. Genutzt
werden auch externe Verkaufstrainings. Das Unternehmen ist mit
den internen und externen Leistungen zufrieden. In Zukunft soll der
Weiterbildungsbedarf zentral und systematisch erfasst werden.

KMU 09, Hotellerie und Beratung:

Das Unternehmen umfasst mehrere kleine Firmen, das Interview
bezieht sich jedoch auf die gesamte Gruppe. Es gibt sowohl eine fiir
Weiterbildung zustidndige Person als auch eine Strategie, die in
den Grundziigen klar definiert ist, sich aber noch in Entwicklung
befindet. Vieles ist bereits durch Richtlinien geregelt. Weiterbil-
dungsmassnahmen werden zentral organisiert. Der Bedarf wird in
zwel jahrlichen Mitarbeitergespriachen erhoben und tiber die Ab-
teilungsleiterInnen zentral gesammelt. Ein Weiterbildungsbudget ist
vorhanden, die Kostenbeteiligung wird in Form von Riickzahlungs-
vereinbarungen geregelt. Das Unternehmen misst dem Thema
Weiterbildung insgesamt einen hohen Stellenwert zu und erwagt
gar, eine eigene Akademie aufzubauen. Um die Weiterbildung
abwechslungsreich und gleichzeitig praxisorientiert zu gestalten,
werden die Themen sowohl in-house als auch durch externe Spe-
zialistinnen gesetzt. Dabei stehen nicht professionelle Ausbildende
im Fokus, sondern fachliche ExpertInnen. Die Weiterbildung soll
auch die Loyalitdt der Mitarbeitenden fordern. Bisher hat das Unter-
nehmen mit diesem Vorgehen gute Erfahrungen gemacht. Fiir die
Zukunft wiinscht der Betrieb mehr Basiskurse, beispielsweise im
Bereich Grundkompetenzen, die weitere Entwicklungen erleichtern.
Weitere Anliegen sind die bessere Nachvollziehbarkeit der Bil-
dungsleistungen sowie die Klarung, welche Lernleistungen wofiir
angerechnet werden koénnen.

10



n

UNTERNEHMEN MIT UBER 400 MITARBEITENDEN,
VERGLEICHSKATEGORIE

KMU 10, Industrie:

Es gibt im Betrieb keine fiir Weiterbildung verantwortliche Person,
wohl aber eine Weiterbildungsstrategie. Diese ist bedarfsorientiert
und ein wesentlicher Bestandteil der Unternehmensstrategie, womit
sie in den Verantwortungsbereich des Top-Managements fillt und
als erfolgsrelevant eingestuft ist. Organisiert wird die Weiterbildung
zentral. Die Entscheidungen dariiber, wie die Angebote genutzt
werden, treffen aber die direkten Vorgesetzten. Der Betrieb verfiigt
iiber ein Weiterbildungsbudget und beteiligt sich bei lingeren
Ausbildungen mit eidg. Abschluss an den Kosten. Weiterbildung wird
als Mittel gegen den Fachkrdftemangel gesehen und ist grundsatz-
lich bedarfs- sowie zielorientiert. Erhoben wird der Bedarf durch
strukturierte Mitarbeitergesprache. Je nach Bedarf setzt der Betrieb
auf externe oder interne Weiterbildungen, wobei externe Ange-
bote vor allem dann zum Zug kommen, wenn Zertifikate angestrebt
werden. Der Fokus der Weiterbildungsstrategie liegt auf den Fiih-
rungskriften und deren Fiihrungskompetenzen. Fachliche Themen
verlieren zunehmend an Bedeutung. Mit den externen Partnern
arbeitet das Unternehmen seit mehreren Jahren und mit guten Er-
fahrungen zusammen.

KMU 11, Medikamentenvertrieb:

Im Unternehmen gibt es eine fiir Weiterbildung verantwortliche
Person (den Interviewten), aber noch keine klar definierte Weiterbil-
dungsstrategie. Aktuell ist die Weiterbildung zentral beim HR
organisiert, in Zukunft soll sie Partikularinteressen im Sinn der agilen
Kultur des Unternehmens besser beriicksichtigen. Der Betrieb
pflegt eine nicht-hierarchische Kultur und verlangt von seinen Mit-
arbeitenden, dass sie sich in diese Kultur einfiigen. Ein Weiterbil-
dungsbudget ist vorhanden. Gemadss Reglement werden 75 bis 100 %
der Kosten iibernommen, sofern die Mitarbeitenden sich verpflich-
ten, fiir eine bestimmte Zeit im Betrieb zu bleiben. Die Mitarbeiten-
den haben als ApothekerInnen eine Weiterbildungspflicht. Zur
Bedarfserhebung dient ein Jahresgesprach. Bei diesem wird erwar-
tet, dass die Mitarbeitenden Vorschlage fiir die eigene Weiterbil-
dung einbringen. Wenn Konsens besteht, wird die Weiterbildung
bewilligt. Hauptsdchlich kommen externe Angebote zum Zug.

Zu 70% handelt es sich dabei um fachliche Themen und zu 30 %
um Themen im Bereich Soft Skills. Die wichtigsten Bereiche

sind Kompetenzen in der Logistik, Pharma-Spezialgebiete, Kultur-
forderung gemass Unternehmenskultur, IT und Management.
Herausforderungen fir die Zukunft sind die Digitalisierung und
Methoden zur Verbesserung der Zusammenarbeit.



4 Analyse

A. ORGANISATION DER WEITERBILDUNG IN KMU

ZUSTANDIGKEIT

Von den befragten KMU haben lediglich zwei, nimlich die beiden
grossten Betriebe (100—200 MA) eine fiir Weiterbildung zustdn-
dige Person. Die sieben KMU mit weniger als 100 Mitarbeitenden
verfiigen Uiber keine Instanz, die spezifisch fiir Weiterbildung
zustindig wire, was jedoch nicht bedeutet, dass sie die Weiterbil-
dung nicht strukturiert angehen konnten. Bei manchen Unter-
nehmen ist die Weiterbildung insofern zentral organisiert, als der
Bedarf systematisch erfasst und die Massnahmen koordiniert
werden. Bei einem der beiden KMU mit zustdndiger Person verfigt
der Betrieb im Gegensatz dazu weder iiber ein Weiterbildungs-
budget, noch werden der Bedarf systematisch erfasst oder die Mass-
nahmen zentral organisiert. Die zustdndige Person hat jedoch

den Auftrag, dies zu dndern.

WEITERBILDUNGSSTRATEGIE

Ein befragtes Unternehmen verfiigt sowohl iiber eine fiir Weiter-
bildung zustdandige Person als auch iiber eine klar festgelegte Weiter-
bildungsstrategie. Dieser Betrieb (KMU 09, iiber 100 MA) schitzt

die eigene Weiterbildung aktuell als sehr gut ein, erhebt den Bedarf
systematisch und organisiert zentrale Massnahmen sowohl intern
als auch mit externen Spezialistlnnen. Es ist sogar geplant, eine
eigene Akademie aufzubauen. Das andere Unternehmen mit mehr
als 100 Mitarbeitenden und einer zustiandigen Person (KMU 08)

ist dabei, eine Weiterbildungsstrategie zu definieren. Nur ein weiterer
Betrieb (KMU 05, 20—49 MA) gibt ebenfalls an, eine klar definierte
Weiterbildungsstrategie zu verfolgen. Dieser fiihrt ebenfalls eine zen-
trale Bedarfsanalyse durch und plant interne wie externe Massnah-
men. Auch in diesem Fall wird die eigene Weiterbildung als sehr gut
eingeschatzt. Es gibt hier zwar gemass Geschiftsfiihrer keine zu-
standige Person, die Zustidndigkeiten scheinen aber sehr klar geregelt
zu sein. Die Organisation der Weiterbildung liegt bei der Fithrungs-
linie. Zwei weitere Kleinbetriebe mit 20—49 MA (KMU 03 und 04)
geben an, keine Strategie und keine zustidndige Person zu haben,
dennoch scheint die Planung der Weiterbildung zentral und
systematisch abzulaufen. Zu beachten ist, dass kleinere Betriebe
die Frage nach einer Strategie oder zustindigen Person teilweise
verneinen, wahrend sich bei genauerem Nachfragen zeigt, dass so-
wohl Ansitze zu einer impliziten Strategie als auch klare Zustan-
digkeiten vorhanden sein konnen.



WEITERBILDUNGSKOSTEN

Beim Weiterbildungsbudget zeigen sich keine klaren Zusammen-
hinge mit der Betriebsgrosse. Fast alle Unternehmen verfiigen tiber
ein solches Budget. Zwei der mittleren Unternehmen (KMU 07
und 08) geben an, zwar kein Budget, aber genaue Regeln fiir die Be-
teiligung an den Weiterbildungskosten ihrer Mitarbeitenden zu
haben. Nur ein Kleinbetrieb (KMU 06), der der Weiterbildung eher
skeptisch gegeniibersteht, besitzt weder ein Budget noch eine
Regelung fiir die Beteiligung des Unternehmens. Die beiden kleins-
ten Betriebe in der Befragung haben zwar ein Budget, aber keine
festen Regeln. Sie legen ihre Beteiligung bei jeder Weiterbildung neu
und individuell fest. Insgesamt wird die Beteiligung der Unterneh-
men am finanziellen und zeitlichen Aufwand von Weiterbildungen
oft an die Verpflichtung der Mitarbeitenden gebunden, fiir eine
bestimmte Zeit im Betrieb zu bleiben.

STELLENWERT

Fiir die Mehrheit der befragten Unternehmen spielt Weiterbildung
eine strategisch wichtige Rolle. Ein Kleinbetrieb mit 26 Mitarbei-
tenden (KMU 06) nennt die Weiterbildung zwar als wichtigen Faktor,
aber auch als riskante Investition, deren Wert deutlich tiefer ein-
geschitzt werde als der Wert einer guten Rekrutierung. Die beiden
Betriebe mit weniger als 20 Mitarbeitenden (KMU 01 und 02) schrei-
ben der Weiterbildung ebenfalls keine prominente Rolle zu. Der
eine geht betont zuriickhaltend mit dem Thema um, der andere
versucht, der Weiterbildung mehr Gewicht zu verleihen, geht dabei
aber wenig systematisch vor und schopft das vorgesehene Budget
nicht aus.

Die befragten KMU, die der Weiterbildung explizit einen hohen
Stellenwert zuschreiben, gehen bei der Weiterbildungspraxis syste-
matischer vor als die anderen. Fiir zwei Unternehmen (KMU 03
und 09) ist Weiterbildung auch ein Zeichen der Wertschitzung ge-
geniiber den Mitarbeitenden und soll diese ans Unternehmen
binden. Die iibrigen sehen Weiterbildung mehrheitlich als wirt-
schaftliches Erfolgskriterium und als Notwendigkeit.

ZUFRIEDENHEIT

Wie schon erwdhnt, bewerten die beiden Betriebe, die sich in der
Weiterbildung auf eine klar festgehaltene Strategie abstiitzen (KMU
05 und 09), ihre aktuelle Situation diesbeziiglich am positivsten.
Die meisten Befragten bewerten dariiber hinaus die interne und fach-
liche Seite als gut, die externen Weiterbildungen sowie die Abde-
ckung von Soft Skills aber noch als ausbaufdhig. Die beiden kleins-
ten Betriebe (KMU 01 und 02) sind mit den bisherigen externen
Schulungen nicht zufrieden. Die grosseren KMU sehen die bisheri-
gen Erfahrungen als eher positiv, da die Fehlerquote bei den Mit-



arbeitenden gesunken sei und diese selbststindiger arbeiten konn-
ten. Zur Evaluation der Weitebildung von Mitarbeitenden haben
sich fiinf der Befragten gedussert. Evaluiert wird entweder iiber das
Thematisieren im Mitarbeitergesprach oder in Form von schriftli-
chem Feedback (in einen Fall im Rahmen der Qualitdtssicherung fiir
ein Qualitétslabel).

Fazit zum Thema Organisation der Weiterbildung in KMU:

— Mittelgrosse Betriebe konnen es sich eher leisten,
eine fiir Weiterbildung zustdndige Person zu bestimmen
als Kleinbetriebe.

— Die Begriffe «Weiterbildungsstrategie» und «Weiterbildungs-
verantwortliche/r» sind bei kleinen Betrieben weniger gelidufig.
Teilweise sind strategische Ansidtze und Verantwortlichkeiten
implizit vorhanden, werden aber nicht so benannt. Die beiden
Faktoren sind iiberdies keine zwingende Voraussetzung,
um die betriebliche Weiterbildung strategisch und organisiert
anzugehen.

— Entscheidend scheint eher der Stellenwert, den Geschafts-
leitungen und FirmeninhaberInnen der Weiterbildung bei-
messen. Wenn der Stellenwert hoch ist, werden Strategie
und Zustandigkeiten definiert und die notigen Massnahmen
organisiert, sofern es das Budget zuldsst.

VERGLEICH MIT GROSSUNTERNEHMEN: Beide grossen Betriebe gehen bei der Weiterbildung
relativ systematisch vor und haben dafir ein Budget zur Verfiigung. Eines der Unternehmen ver-
folgt eine klare Strategie, das andere hat seine fir Weiterbildung zusténdige Person beauftragt,
eine solche auszuarbeiten. Bei beiden ist die Weiterbildung zentral organisiert. Gegeniiber den KMU
wird hier vermehrt auf die Fihrungslinie als Entscheidungstrdger hingewiesen. Sie ist allerdings
auch selbst vermehrt der Empfanger von Weiterbildung.

B. WEITERBILDUNGSTATIGKEIT IN KMU

BEDARFSANALYSE

Das zentrale Instrument fiir die Bedarfsanalyse bei den befragten
Unternehmen ist das Mitarbeitergesprich. Hier sollen die Weiterbil-
dungsbediirfnisse zur Sprache kommen. Manche Unternehmen
fragen strukturiert danach, andere gehen weniger systematisch vor.
Der Bedarf kann bei den meisten durch den Mitarbeiter oder dessen
Vorgesetzten festgestellt werden. Bei den kleinsten Betrieben wird
der Bedarf nur auf der individuellen Ebene erfasst und nicht syste-
matisch analysiert. Die grosseren KMU erfassen und analysieren den
Bedarf zusédtzlich auf Unternehmensebene oder planen, dies in
Zukunft zu tun. Unternehmen, die der Weiterbildung einen hohen
Stellenwert zuschreiben und tiber eine Weiterbildungsstrategie
verfiigen, gehen am systematischsten vor. Nur ein Betrieb, welcher
der Weiterbildung skeptisch gegeniibersteht (KMU 06), bezieht den
Bedarf nicht aus Mitarbeitergesprachen, sondern einzig aus der Fiih-
rungslinie und immer mit Bezug auf spezifische Events (Hotellerie).



INITIATIVE

Auffallend ist, dass bei den kleinsten Unternehmen die Initiative
fiir eine Weiterbildung immer vom Mitarbeitenden ausgehen muss.
Bei den iibrigen Betrieben dient das Mitarbeitergesprach zwar
dazu, den Bedarf zu erkennen, die Initiative geht aber von beiden
Seiten oder teilweise sogar vorwiegend von der Fiithrungslinie aus.

THEMENBEREICHE UND WEITERBILDUNGSMASSNAHMEN

Fast alle befragten KMU fokussieren bei den Themen stark auf
fachliche Bereiche und technische Spezialgebiete. Zwei Betriebe
nennen sprachliche Grundkompetenzen als Themenbereich

und Herausforderung. Die fachlichen Themen werden sehr oft
intern oder direkt durch Lieferanten neuer Produkte geschult.

Ein mittlerer Betrieb aus der Architekturbranche (KMU 07) lasst
einen Mitarbeiter extern weiterbilden, damit er anschliessend

die interne Weiterbildung auf einem neuen technischen Feld orga-
nisieren kann. Bei internen Schulungen nennen einige Unter-
nehmen die fehlenden methodisch-didaktischen Kompetenzen von
Fachexperten als Herausforderung. Auch die Digitalisierung wird
mehrfach als Thema und Herausforderung genannt. Bei fachlichen
Themen bezeichnen die Betriebe ihre Fach- und Branchenverbén-

de als wichtigste Anbieter. Wenn andere externe Anbieter zum Zug
kommen, werden diese meist aufgrund von Empfehlungen aus-
gewahlt. Mit Partnern, mit denen sie gute Erfahrungen gemacht
haben, arbeiten die Betriebe oft langerfristig zusammen. Einer

der befragten Betriebe (KMU 06) setzt bei der internen Weiterbildung
nicht auf strukturierte Schulungen, sondern auf den informellen
Austausch zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten. Die anderen
KMU, die mit Weiterbildung eher systematisch umgehen, planen
die internen Schulungen spezifisch und als zeitlich von der Arbeit
getrennte Massnahmen.

Soft Skills sind bei den befragten Betrieben eher zweitrangig.

Ein dennoch oft genanntes Thema ist die Kommunikation, insbe-
sondere fiir technisches Personal. Auch Teamfiahigkeit, Projekt-
management und dhnliches werden erwahnt, meist aber eher im Sinn
erwiinschter Entwicklungen und nicht als aktuelle, konkrete
Massnahmen. Wenn Soft Skills geschult werden, ziehen die Betriebe
dafiir fast immer externe Anbieter bei, ausser es handelt sich

um Massnahmen im Sinn von Teambuilding-Events.

Fazit zum Thema Weiterbildungstatigkeit in KMU:

— Das Mitarbeitergesprach ist fiir die Bedarfserhebung das
wichtigste Instrument.

— Der gesamte Weiterbildungsbedarf wird bei mittleren und
grosseren Betrieben eher auf Unternehmensebene erfasst,
die Massnahmen werden zentral geplant. Kleinere Betriebe
sowie mittlere Betriebe ohne systematische Herangehenswei
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se und Organisation regeln den Bedarf dezentral und indivi-
duell. Bei diesen Unternehmen geht die Initiative fiir Weiter-
bildungen vorwiegend von den Mitarbeitenden aus.

— Fachliche Themen stehen klar an erster Stelle. Bei mittleren
und grosseren Betrieben haben auch Soft Skills einen
gewissen Stellenwert.

— Fach- und Branchenverbinde sind fiir die fachlichen Themen
der wichtigste Partner der KMU.

— Interne Schulungen sind klar wichtiger als externe. Wenn
externe Anbieter zum Zug kommen, dann meist iber Emp-
fehlungen aus dem Branchenumfeld der Unternehmen.

VERGLEICH MIT GROSSUNTERNEHMEN: Auch hier ist das Mitarbeitergesprdch entscheidend.
Der gesamte Weiterbildungsbedarf wird auf Unternehmensebene erfasst und die Massnahmen
werden zentral geplant. Die beiden befragten Unternehmen betonen auch den Bedarf an Soft
Skills, wobei sie vor allem Fihrungskrafte im Blick haben. Externe Anbieter stehen bei diesen Un-
ternehmen eher im Fokus als interne Losungen.

C. HERAUSFORDERUNGEN

Aus dem kleinen Sample lassen sich bei der Frage nach kiinftigen
Herausforderungen in der Weiterbildung der KMU keine klaren
Tendenzen herauslesen. KMU 07 und 09 nennen sprachliche Grund-
kompetenzen als Herausforderung fiir Mitarbeitende, um Zugang
zu weiteren Angeboten zu erhalten und diese sinnvoll nutzen

zu konnen. KMU 03 und 04 erwdhnen Verinderungen des Betriebs
(Generationenwechsel, Betriebsgrosse) als Herausforderung, da
die Bediirfnisse sich d4ndern und neue Angebote benotigt werden.
Zwei Unternehmen nennen die Bindung des Personals als grosse
Herausforderung. Die Weiterbildungsausgaben werden dabei von
einem Betrieb als Chance (KMU 05), vom anderen als Risiko
wahrgenommen (KMU 06). KMU 02 sieht die systematischere He-
rangehensweise an die Weiterbildung als Herausforderung. Ein
Unternehmen (KMU 01) sieht vor allem die Digitalisierung und die
veranderten Kundenanspriiche als grosse Herausforderung.

Fazit zum Thema Herausforderungen:

— Die Herausforderungen beziehen sich bei allen Befragten
auf spezifische Themen ihrer Unternehmen. Diese Sicht
korrespondiert mit der Betonung fachlicher und technischer
Kompetenzen in der Weiterbildung.

— Den zeitlichen und finanziellen Aufwand nennt keiner der
Befragten als grosse Herausforderung, obwohl die Ressourcen
bei den meisten knapp sind. Pldne fiir eine Erh6hung des
Weiterbildungsbudgets erwidhnt nur ein einziges Unterneh-
men. Solange die bendtigte Weiterbildung im bisherigen
Rahmen verbleibt, scheinen die befragten KMU die Zeit und
die Kosten also nicht als grossere Herausforderung wahr-
zunehmen.



— Eine mogliche Interpretation dafiir ist, dass die Unternehmen
ihre Weiterbildung kaum strategisch planen und sich deshalb
pragmatisch mit den Massnahmen begniigen, die sie finan-
ziell tragen konnen. Weiter gesteckte Ziele mit entsprechenden
Investitionen diirften erst dann zum Thema werden, wenn
Weiterbildung explizit in die Unternehmensstrategie einge-
bettet und als konstitutiv fiir den Unternehmenserfolg beur-
teilt wird.

VERGLEICH MIT GROSSUNTERNEHMEN: Eines der Grossunternehmen sieht die Herausfor-
derung vor allem im Fachkraftemangel, setzt dabei aber aktuell weniger auf Weiterbildung, son-
dern auf Rekrutierung und orientiert sich dazu nach Osteuropa. Das andere Unternehmen sieht
die Herausforderung vor allem darin, dass sich die Weiterbildung modernisieren muss (Flexibilitat,
Digitalisierung).

D. ERWARTUNGEN UND ANFORDERUNGEN
AN DEN WEITERBILDUNGSMARKT

Die beiden kleinsten Betriebe (KMU 01 und 02) wiinschen sich
spezifische Angebote fiir Unternehmen ihrer Grosse. Diese sollten
nur Mitarbeitenden von Kleinstunternehmen offen stehen, da-
mit die Angebote inhaltlich auf Teilnehmende mit 4hnlichem Hin-
tergrund zugeschnitten werden konnten. Massgeschneiderte
Angebote wiinscht sich noch ein weiterer Kleinbetrieb (KMU 05).
Dieser mochte aber nicht nur auf kleine KMU, sondern sogar

auf den einzelnen Kleinbetrieb zugeschnittene Weiterbildungen.
Dabei solle vermehrt on-the-job und interaktiv gelernt werden.
Die Angebote miissten ausserdem flexibel und professionell um-
gesetzt werden. Einer der Kleinbetriebe (KMU 02) wiinscht sich
neben massgeschneiderten Angeboten auch spezifische Vorschlige
und Anregungen durch Anbieter oder eine Organisation wie

den SVEB. Zwei weitere Kleinbetriebe (KMU 03 und KMU 08) moch-
ten mehr Unterstiitzung und ein Best-Practice-Modell fiir den
Aufbau und die Umsetzung einer Weiterbildungsstrategie in KMU.

Bei den mittleren Betrieben spielt der Praxisbezug ebenfalls eine zen-
trale Rolle. Ein Betrieb (KMU 09) wiinscht sich von den Anbietern
neben Praxisndhe auch, dass die Lernleistungen besser nachvollzieh-
bar wiren. Ein weiteres Anliegen dieses Betriebs ist, dass die Anre-
chenbarkeit von Lernleistungen besser geregelt wiirde. Ein weiterer
Betrieb mittlerer Grosse (KMU 07) hitte gern ein ,,Google fiir Weiter-
bildung”, also eine umfassende Suchmaschine fiir Angebote und
Informationen zur Weiterbildung.

VERGLEICH MIT GROSSUNTERNEHMEN: Die beiden Grossunternehmen sehen den Bedarf in
der Beratung zur Weiterbildungsstrategie und Umsetzung. Sie nennen keine spezifischen Anfor-
derungen.




5 Fazit

Die nicht repriasentativen Interviews erlauben einen Einblick

in die Rolle, die Weiterbildung in Schweizer KMU aus Sicht der Be-
triebsleitungen spielt. Dabei zeigt sich, dass der Stellenwert, den
die Betriebsleitungen der Weiterbildung beimessen, einen wichtigen
Einfluss darauf hat, wie systematisch die Weiterbildung organi-
siert wird und ob sie in die Unternehmensziele und die Unterneh-
mensstrategie eingebunden wird oder nicht. Leitungspersonen,

die Weiterbildung als fir den Betriebserfolg relevant betrachten,
tendieren eher dazu, eine fiir Weiterbildung verantwortliche
Person zu bestimmen, ein Budget bereitzustellen und Weiterbil-
dungen systematisch zu organisieren.

Inhaltlich stehen fir die befragten KMU fachliche Themen im
Vordergrund. Diese werden vorwiegend intern geschult. Dabei sind
es oft betriebsinterne Spezialistinnen, die Kompetenzen und
Wissen weitergeben. Um die Qualitit interner Weiterbildungen zu
erhohen, konnte es sinnvoll sein, Fachleute, die ihre Kollegen
schulen, methodisch-didaktisch weiterzubilden.

Bei der Umsetzung der Weiterbildungen gehen die befragten

KMU sehr unterschiedlich vor. Von der Bedarfserhebung bis zur
Planung interner und externer Massnahmen kommen die unter-
schiedlichsten Konzepte und Ansitze zum Tragen. Eine Konstante
in der Bedarfserhebung ist das Mitarbeitergesprich. Die Erkennt-
nisse aus diesen Gesprachen zu biindeln und strategisch durch Bil-
dungsmassnahmen anzugehen, ist fiir viele der befragten Unter-
nehmen ein Anspruch und eine Herausforderung zugleich.

Die Befragten dussern einerseits den Wunsch, fiir die interne
Weiterbildung Best-Practice-Beispiele zur Verfiigung zu haben, und
wiinschen andererseits von den Weiterbildungsanbietern, dass sie
spezifischere Angebote fiir KMU bereitstellen. Wie diese Angebote
konkret aussehen sollten, konnte in dieser explorativen Befra-
gung nicht eruiert werden. Dafiir wiren vertiefende und breiter
angelegte Analysen notig.
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Tabelle 1: Fallibersicht

Anhang

Bezeichnung Anzahl MA Branche Befragte/r

KMU 01 1-19 MA Treuhand und Unternehmensberatung Inhaber/in und Geschéaftsfihrung
KMU 02 1-19 MA Medizintechnik Inhaber/in und Geschaftsfihrung
KMU 03 20-49 MA Haustechnik Inhaber/in und Geschdaftsfihrung
KMU 04 20-49 MA Haustechnik, Sanitdr und Spenglerei Inhaber/in und Geschaftsfihrung
KMU 05 20-49 MA Medizintechnik Geschaftsfihrung

KMU 06 20-49 MA Hotellerie Geschdaftsfiihrung

KMU 07 50-99 MA Architektur Partner/in und Personalleitung
KMU 08 100-199 MA Industrielle Automation Personalleitung

KMU 09 100-199 MA Hotellerie und Beratung Inhaber/in

Grossbetrieb 01 400-500 MA Industrie Personalleitung

Grossbetrieb 02 400-500 MA Medikamentenvertrieb Personalleitung
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