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Kompetenzentwicklung
in kleinen und mittleren
Unternehmen

Irene Mandl

1. Vorbemerkung

Vor dem Hintergrund eines sich kon-
tinuierlich wandelnden kompetitiven
und komplexen Wirtschaftsumfeldes
wird Humankapital zunehmend als be-
deutender Faktor fiir Wachstum er-
kannt." Die Europaische Kommission
fuhrt lebenslanges Lernen als Schlis-
selelement fir die Erreichung des stra-
tegischen Ziels von Lissabon, Europa
zur wettbewerbsfahigsten und dyna-
mischsten Wissensgesellschaft der
Welt zu machen, an, wobei die Ent-
wicklung des Lernens am Arbeitsplatz
sowie die Weiterentwickiung von Unter-
nehmen und anderen Einrichtungen zu
lernenden Organisationen dabei zent-
rale Aspekte darstellen.?

Mit dem Ziel, neue Einblicke lber die
Einstellung européischer KMU (kleiner
und mittlerer Unternehmen) der Sach-
glterproduktion in Bezug auf Kompe-
tenzentwicklung sowie Erkenntnisse
Uber die von den Unternehmen dies-
bezlglich verwendeten Methoden zu
gewinnen und jene Faktoren aufzuzei-
gen, die Kompetenzentwicklung in den
Betrieben verhindern bzw. einschran-
ken, wurde im Jahr 2004 von einem
Konsortium, bestehend aus sozial- und
wirtschaftswissenschaftlichen For-

schungsinstituten des European Net-
work for Social and Economic Rese-
arch (ENSR), im Rahmen des Ge-
meinschaftlichen Aktionsprogramms in
der Berufsbildung Leonardo da Vinci
parallel in finf europaischen Landern
(Osterreich, Finniand, Frankreich, den
Niederlanden und Spanien) die Studie
~competence Development in SMEs:
Practices and Methods for Learning
and Capacity Building (CODE)" durch-
gefiihrt. Die im Folgenden dargestell-
ten Ergebnisse fiir Osterreich basieren
weitgehend auf einer quantitativen Pri-
marerhebung unter rd. 160 KMU (10 -
249 Beschaftigte) der Sachgliterpro-
duktion (europaweit wurden insgesamt
mehr als 750 Betriebe befragt). Ergan-
zende Informationen wurden durch ei-
ne qualitative Analyse von Sekundarli-
teratur, Politikmafnahmen und Fallstu-
dien sowie Interviews mit Expertinnen
gewonnen.

.Kompetenz* wurde fiir den Zweck
dieser Studie als die Kombination aus
menschlichem Wissen, Fertigkeiten
und Fahigkeiten definiert, die dem pro-
duktiven Zweck des Unternehmens
und damit dessen Wettbewerbsféhig-
keit dient. ,Kompetenzentwicklung®
kann daher als jenes Mallhahmenbiin-
del definiert werden, das von Unter-
nehmen getroffen wird, um die dem
Betrieb aktuell inharente Kompetenz-
basis zu entwickeln.

2. Generelle Einstellung von
KMU zur Kompetenzentwicklung

Die o6sterreichischen KMU in der
Sachguterproduktion messen dem
Thema ,Weiterbildung® eine hohe Be-
deutung (6,4 auf einer Skala von 0 —
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Abbildung 1: Bedeutung* von Weiterbildungsaktivitidten fiir die Wettbe-
werbsfahigkeit des Unternehmens, nach Landern
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*von 0 - unbedeutend bis 10 - sehr bedeutend
Quelle: CODE Leonardo Projekt/ENSR (2004)

Abbildung 2: Anteil der Unternehmen mit Fachkriftemangel bzw. geplan-
ten MaBnahmen zum Kompetenzaufbau in Prozent, nach Beschiftigten-
groBenklassen, Osterreich
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unbedeutend bis 10 — sehr bedeutend)
fur den Erhalt bzw. die Starkung der
Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens bei. Im internationalen Vergleich
zeigt sich jedoch, dass die dsterreichi-
schen Unternehmerinnen und Unter-
nehmer der Kompetenzentwicklung ei-
nen etwas geringeren Stellenwert zu-
messen als die Betriebe anderer Lan-
der. In einem Vergleich von fiinf euro-
paischen Staaten liegt Osterreich an
vierter Stelle (siehe Abb. 1).

Die hohe Bedeutung, die die Betrie-
be der Weiterbildung ihrer Mitarbeiter-
Innen beimessen, kann auch dadurch
erklart werden, dass sich ein grofRer
Anteil der Unternehmen von einem
Fachkraftemangel betroffen fihlt. 39%
der KMU der 6sterreichischen Sach-
guterproduktion verzeichnen aktuell ei-
nen Fachkraftemangel!, womit Oster-
reich etwas unter dem Durchschnitt der
betrachteten europaischen Staaten
liegt (42%2). Gleichzeitig plant mehr als
die Halfte der dsterreichischen Unter-
nehmen, in nachster Zeit Malnahmen
zum Kompetenzaufbau zu setzen (sie-
he Abb. 2). Das bedeutet, dass auch
Unternehmerinnen, die derzeit von kei-
nem Fachkraftemangel betroffen sind
(und hier insbesondere mittelgroe Be-
triebe), die Fahigkeiten ihres Personals
erweitern mdchten.

Die Bereiche, in denen KMU der
Sachgiiterproduktion — sowohl auf eu-
ropaischer als auch auf dsterreichi-
scher Ebene — einen groReren Bedarf
fur die Verbesserung der Kompeten-
zen/Fahigkeiten ihrer Mitarbeiterinnen
sehen, sind Verkauf/Marketing (ge-
nannt von fast zwei Drittel der Osterrei-
chischen Betriebe) sowie personliche
Féhigkeiten und Technik/Produktion (je-
weils mehr als 50%) — somit jene Be-
reiche, die in direktem Zusammenhang
mit dem Kerngeschaft stehen (siehe
Abb. 3). Andere Gebiete, die flir den
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kiinftigen Qualifikationsbedarf als be-
deutsam eingestuft werden, sind Ma-
nagement und Sprachen. Generell
interessieren sich die dsterreichischen
(und finnischen) Unternehmen fiir ein
breiteres Feld an Themen als die Sach-
guterproduzenten in den anderen ana-
lysierten Staaten.

3. Kompetenzplanung in KMU

In rd. 81% der &sterreichischen KMU
gibt es eine bestimmte Person oder

 Personengruppe, die innerhalb des

Unternehmens fiir die Identifikation des
aktuellen oder zukiinftigen Bedarfs an
Qualifikationen verantwortlich ist (sie-
he Abb. 4). Mit diesem Wert liegt Oster-
reich deutlich ber dem europaischen
Durchschnitt (rd. 45%). In drei Flinftel
der heimischen Betriebe mit einer/ei-
nem bestimmten Verantwortlichen fir
die Identifikation des Qualifikationsbe-
darfs wird diese Aufgabe von dem/der
Besitzerln/Geschaftsfihrerin  Gber-
nommen, in einem weiteren Flnftel
durch das Management-Team. In etwa
einem Siebentel der Falle (und somit
deutlich haufiger als in den anderen
analysierten Landern) wird dies durch
eine Gruppe bestehend aus Mitgliedern
des Management-Teams und Mitarbei-
terlnnen erfillt.

Etwa drei Zehntel der &sterreichi-
schen KMU in der Sachglterproduk-
tion haben einen schriftlichen Fortbil-
dungsplan, und etwa zwei Fiinftel ver-
fugen Uber ein formelles System zur
Evaluierung des Fortbildungsbedarfs
des Personals, wobei die entspre-
chenden Anteile in mittleren Unterneh-
men (50 - 249 Beschaftigte) deutlich
héher sind als in kleinen (10 - 49 Be-
schéftigte). Diese Ergebnisse belegen
den geringeren Formalisierungsgrad in
kleinen Betrieben.* Der Grund hierfiir
ist darin zu sehen, dass kleinere Unter-

447



Wirtschaft und Gesellschaft 31. Jahrgang (2005), Heft 3

Abbildung 3: Anteil der Unternehmen mit (sehr) dringendem
Verbesserungsbedarf in den jeweiligen Kompetenzbereichen in Prozent
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Abbildung 4: Anteil der Unternehmen mit einer bestimmten, fiir die Identi-
fikation des aktuellen und kiinftigen Qualifikationsbedarfs zusténdigen
Person(engruppe) in Prozent, Osterreich
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nehmen starker vom Tagesgeschéft do-
miniert werden und dadurch weniger
Zeit fUr die strategische Planung von
Kompetenzentwicklungsmaflinahmen
haben, welche somit eher auf einem
,ad-hoc“-Ansatz beruhen.® Detaillierte
Analysen des Qualifikationsbedarfs
werden von kleineren Unternehmen
vielfach auch als zu komplex betrach-
tet bzw. stehen auf Grund der einge-
schrankten Mitarbeiterlnnenzahl (die
dazu fihrt, dass Personalentscheidun-
gen vergleichsweise selten getroffen
werden missen) in keinem angemes-
senen Kosten-Nutzen-Verhaltnis.®

4. Kompetenzentwicklung in KMU

Generell kdnnen zwei Arten von
Mafinahmen, die KMU zur Verbesse-
rung ihrer Kompetenzbasis durchfih-
ren kénnen, unterschieden werden:

* Externe Kompetenzakquisition®, bei
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der Betriebe Kompetenzen akquirieren,
die sich auBerhalb der Grenzen des
Unternehmens befinden und bei denen
das Unternehmen intern einen Mangel
aufweist.

*Interne Kompetenzentwicklung”,
was die internen Mallnahmen umfasst,
die ein Unternehmen trifft, um den
Kompetenzstatus der zur Verfigung
stehenden Humanressourcen zu ver-
bessern.

Aus- und Weiterbildung am Arbeits-
platz (On-the-Job-Training) wird von
den &sterreichischen Betrieben als
wichtigste Moglichkeit bewertet (durch-
schnittliche Bewertung 7,4 auf einer
Skala von 0 — nicht bedeutend bis 10 —
sehr bedeutend flir mein Unterneh-
men), um das Wissen und die Qualifi-
kation im Unternehmen zu erhdhen,
gefolgt von der Anleitung der Mitarbei-
terinnen durch Kolleglnnen (6,6) und
dem Lesen relevanter Fachpublikatio-

Tabelle 1: Bedeutung* verschiedener MaBnahmen fiir die Weiterent-
wicklung der Wissens-, Fahigkeiten- und Kompetenzbasis im Unterneh-

men, Osterreich

B ‘ Bewertung

Externe Kompetenzakquisiton o
Lesen von Informationen in handels- und sektorspezifischen Magazinen/ Publikationen 6,5
Besuche von Messen/Ausstellungen 6,3
Lesen von Informationen im Internet (Homepages, Datenbanken etc.) 6,2
Teilnahme an Konferenzen/Seminaren, die von Externen angeboten werden 51
Kooperation mit anderen Unternehmen 51
Teilnahme an Trainingskursen, die von Externen gehalten werden 4,4
Analyse von Patenten und Lizenzen 3,9
Exkursionen in andere Unternehmen/Institutionen zu Studienzwecken 36
_Job Rotation (Stellentausch) und Austausch mit anderen Unternehmen 20
Interne Kompetenzentwicklung

On-the-Job-Training/Lernen durch die tagliche Arbeit (fir derzeitiges Personal) 7.4
Betreuung/Anleitung der Mitarbeiterlnnen durch andere Personen im Unternehmen 6,6
Interne Trainingskurse/Seminare, gehalten vom eigenen Personal 53
Innovation und F&E Aktivitaten 51
Job Rotation (Stellentausch)/Aufgabenwechsel (im Betrieb) :5,0
Selbststudium wahrend der Arbeitszeit 47
Veranstaltungen zum Erfahrungs-/Wissensaustausch unter Mitarbeiterinnen/Qualitatszirkel 4,2
Lehrlingsmodelle 4.1
Tutoren/Mentoren fur neue Mitarbeiterinnen 136

* von 0 - nicht bedeutend bis 10 - sehr bedeutend fir mein Unternehmen

Quelle: CODE Leonardo Projekt/ENSR (2004)
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nen (6,5). Insbesondere kleine Unter-
nehmen praferieren somit jene Weiter-
bildungsaktivitéten, die in die tagliche
Arbeit integriert werden kénnen, wah-
rend eher zeitaufwandige MaRnahmen
(z. B. F&E-Aktivitaten, Selbststudium,
interne Weiterbildungsseminare) als
vergleichsweise nachteilig empfunden
werden (siehe Tabelle 1).

Wie auch in den anderen betrachte-
ten européischen Landern stellen Kun-
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den und Lieferanten fiir die heimischen
KMU die bedeutendsten externen
Quellen fir Wissen und Kompetenzen
dar (siehe Tabelle 2). Andere wichtige
Akteure sind (Steuer-)Beraterinnen und
Rechnungspriiferinnen. Fiir Osterreich
zeigt sich Uberdies eine im europai-
schen Vergleich {iberdurchschnittlich
hohe Bedeutung der Unternehmens-
und Handelsverbidnde (z. B. Wirt-
schaftskammern). ,Formellere* und

Tabelle 2: Bedeutung” der verschiedenen Akteure als Quellen fiir Wissen
und Kompetenzen fiir das Unternehmen, Osterreich

Bewertung
Kunden 8,4
Lieferanten 7.1
Beraterinnen und Steuerberaterlnnen/Rechnungspriferinnen 6,2
Unternehmens- und Handelsverbande (z.B. Wirtschaftskammern) 56
Konkurrenten und Geschaftskollegen 55
Anstellung von neuem, externen Personal mit den benotigten Kompetenzen 5,0
F&E Zentren und technische Expertinnen 1 47
Universitaten und Ausbildungszentren 3,5
Regierung & bdffentliche Stellen 35

*von 0 - nicht bedeutend bis 10 - sehr bedeutend fur mein Unternehmen

Quelle: CODE Leonardo Projekt/ENSR (2004)

Abbildung 5: Barrieren fiir die Kompetenzentwicklung in KMU, Anteil der

Unternehmen in Prozent
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.akademische” Akteure (Universita-
ten/Ausbildungszentren) werden hin-
gegen als nicht sehr relevant beurteilt.

Hinsichtlich der Berufsgruppen, die
vorwiegend an Personalentwicklungs-
mafinahmen teilnehmen, werden in
Osterreich in erster Linie das mittlere
Management und Technikerinnen an-
geflihrt. Iin Bezug auf die Inhalte und
die Art der Lernprozesse zeigen sich
deutliche Unterschiede zwischen An-
gestellten und Arbeiterinnen: Ange-
stellte nehmen eher an externen
Weiterbildungsveranstaltungen teil,
wahrend Arbeiterinnen vorwiegend auf
interne Quellen zur Verbesserung ihrer
Kompetenzen zuriickgreifen.

Sowohl in Osterreich als auch in den
anderen analysierten EU-Staaten stel-
len die Auslastung des Personals im
Tagesgeschaft, die hohen Kosten der
Weiterbildung sowie die mangelnde
Motivation der Mitarbeiterinnen die
wichtigsten Griinde fir KMU dar, auf
Kompetenzentwicklungsmaftnahmen
zu verzichten (siehe Abb. 5). Andere
bedeutende Hemmnisse beziehen sich
auf das Problem der Abwerbung aus-
gebildeter Mitarbeiterinnen und die un-
genigende 6ffentliche Unterstitzung
(dieser letzte Grund ist in Osterreich
allerdings weniger gravierend als in den
anderen Staaten). In Osterreich wird
dagegen haufiger befurchtet, dass aus-
gebildetes Personal von der Konkur-
renz abgeworben werden kénnte.

5. Kompetenzanwendung in KMU

Die 6sterreichischen KMU bewerten
das Ausmal der Verbreitung von rele-
vantem Wissen und Informationen
innerhalb ihres Unternehmens positiv
(durchschnittliche Bewertung von 6,6
auf einer Skala von 0 — sehr schlecht
verbreitet bis 10 — sehr gut verbreitet).
Der feststellbare negative Zusammen-
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hang zwischen Unternehmensgréfle
und Verbreitungsgrad relevanten Wis-
sens (d. h. eine bessere Verbreitung,
je kleiner das Unternehmen ist) ist da-
mit zu erklaren, dass in kleineren Be-
trieben eine geringere Anzahl an Per-
sonen Uber die neuesten Entwickliun-
gen informiert werden muss, wodurch
einfacher und schneller ein héheres In-
formationsniveau erreicht werden kann.

Der Grofteil der heimischen Sach-
glterproduzenten bevorzugt informel-
le Verbreitungsmechanismen gegen-
Uber formellen (rd. 46% vs. rd. 10% der
KMU), wobei jedoch ein signifikanter
Anteil der Betriebe beide Methoden als
gleichwertig ansieht (rd. 43%).

Mehr als die Halfte der dsterreichi-
schen KMU hat Datenbanken, in denen
fiir das Unternehmen relevantes Wis-
sen, Erfahrungen und Dokumente flr
spatere Verwendung gespeichert wer-
den. In rd. 98% der Falle werden diese
auch regelmaRig aktualisiert, und bei
rd. 52% der Datenbanken ist ein
elektronischer Zugriff moglich.

In fast 60% der Unternehmen sind
diese Datenbanken nur ausgewahltem
Personal (z. B. der Geschéftsfiihrung)
zuganglich, in rd. 28% der Betriebe ha-
ben alle Mitarbeiterlnnen Zugang zu
den in den Datenbanken enthaltenen
Informationen.

6. Abschliefende Betrachtung

Zusammenfassend lasst sich fest-
halten, dass den KMU der dsterreichi-
schen Sachglterproduktion der Beitrag
von Kompetenzentwicklungsmalnah-
men zur Wettbewerbsféahigkeit des
Unternehmens durchaus bewusst ist,
wenngleich in der Praxis vielfach — be-
dingt durch die eingeschrankte Res-
sourcenverfugbarkeit — ein ,Ad-hoc-An-
satz" hinsichtlich der Einbindung der
Mitarbeiterinnen in Weiterbildungs-
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mafRnahmen gewahlt wird.

Nicht zuletzt auf Grund dieser
Knappheit an finanziellen und perso-
nellen Mittein bevorzugen KMU Kom-
petenzentwicklungsmalnahmen, die
einfach in das Tagesgeschéaft zu integ-
rieren sind, in engem Zusammenhang
mit dem Kerngeschéft stehen und/oder
deren ,Ergebnisse” (im Sinne der zu-
satzlich erworbenen Kompetenzen) un-
mittelbar im Betrieb anwendbar sind.
Entsprechende Qualifikationsmafinah-
men werden vielfach unternehmensin-
tern umgesetzt, was neben Kostenein-
sparungen auch zu einer gréReren Ak-
zeptanz der Mitarbeiterinnen fihrt. Da
jedoch die geringe Unternehmensgro-
Re auch eingeschrankte Mdglichkeiten
zum internen Wissensaustausch mit
sich bringt, gewinnen gerade fiir die
kleinsten Unternehmen externe Weiter-
bildungsveranstaltungen an Bedeutung.
Eine Kombination von internen und ex-
ternen Methoden wird somit als vor-
teilhaft angesehen, da sowoh! externe
Sichtweisen als auch unternehmens-
spezifisches Wissen eingebracht wer-
den kénnen.

Die dsterreichischen KMU gehen im
Allgemeinen davon aus, dass das flir
ihren Betrieb relevante Wissen inner-
halb des Unternehmens gut verbreitet
ist. Dem steht allerdings entgegen,
dass z. B. in jenen Produktionsunter-
nehmen, in denen Wissensdatenban-
ken verfugbar sind, diese haufig nur ei-
nem eingeschrankten Personenkreis
zuganglich sind.

Ein erster wesentlicher Schritt fiir die
Weiterentwicklung unternehmensinter-
ner Kompetenzen stellt somit das Be-
wusstsein Gber mdgliche Wissens-
licken im Betrieb dar, welches in vie-
len KMU noch nicht vorhanden ist. Als
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weitere Voraussetzung fir eine effi-
ziente Umsetzung entsprechender
Malnahmen ist aulerdem eine ver-
mehrte Unterstitzung und Akzeptanz
der Weiterbildung durch Geschaftsfiih-
rung und Mitarbeiterlnnen anzusehen.
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