WETTBEWERBSSICHERNDE
KOMPETENZENTWICKLUNG DURCH
STRATEGISCHES WEITERBILDUNGS-
MANAGEMENT IN KLEINEN UND
MITTLEREN UNTERNEHMEN

Von Martin Kroéll, Bochum*

I. Fiihrungsrolle der Personalentwicklung im technischen Wandel

Vor dem Hintergrund der technischen En’cwicklung1 sowile des orga-
nisatorischen, dkonomischen und geselischaftlichen Wandels gewinnt
die rasche Diffusion neuer technischer und organisatorischer Verande-
rungen fiir die Wettbewerbsfahigkeit nicht zuletzt von kleinen und mitt-
leren Unternehmen zunehmend an Bedeutung.2

Die Wettbewerbssituation ist gekennzeichnet durch steigende Produkt-
vielfalt und vermehrte Sonderwiinsche der Kunden. Als Folgen ergeben
sich kleinere LosgroBen, kiirzere Lieferzeiten, neue und gestiegene Qua-
litdtsanspriiche, immer kirzer werdende Amortisationszeiten der ange-
schafften Technik bei begrenzter Kapitaldecke der Unternehmen und zu-
nehmende Personalkosten, insbesondere Personalnebenkosten.3

* Studium der Wirtschaftswissenschaft zum Diplom Handelslehrer an der Uni-
versitdt in K6ln (Promotion 1989), von 1984-1990 wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Forschungsinstitut fiir Berufsbildung im Handwerk und am Lehrstuhl
,Berufs- und Wirtschaftspddagogik” an der Universitat zu Kéln, ab 1990 wissen-
schaftlicher Assistent am Institut fiir angewandte Innovationsforschung, dann
Geschaftsfiihrer am Lehrstuhl , Arbeitsékonomie” von Prof. Dr. E. Staudt und
Geschaftsfithrer des Forschungszentrums fir Personalentwicklung, zur Zeit
Assistent des Vorstandes des Instituts fiir Arbeitswissenschaft der Ruhr-Universi-
tdt Bochum sowie Akademischer Rat am Lehrstuhl fiir ,Personal und Qualifika-
tion" der Ruhr-Universitdt Bochum.

1 Dosi, G. (1982): Technological paradigms? And technological trajectories. A
suggested interpretation of the determinants and directions of technical change.
In: Research Policy, 11, 1982, p. 147-162.

2 Siehe hierzu auch die Faktoren, die nach Drucker Anla$ fiir Innovationen
sein kénnen (vgl. Drucker, P. E. (1986/3): Innovations-Management fur Wirt-
schaft und Politik, 3. Aufl., Disseldorf/Wien 1986, S. 65 ff.).

3 Vgl. u. a. Delventhal, B. (1990): Neue Technologien und Qualifikation im
Handwerk. In: H. Lamszus (Hrsg.): Weiterbildung im Handwerk als Zukunfts-
aufgabe. Berlin 1990, S. 12 ff.
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Der Mangel an qualifiziertemn Fachpersonal, die fehlende Akzeptanz
bei den Betroffenen sowie die unzureichenden arbeitsorganisatorischen
Gegebenheiten sind mit die entscheidendsten Widerstdnde — so empi-
rische Befunde —, die Produkt-, Dienstleistungs- und Verfahrensinno-
vationen be- oder verhindern.* Innovationshemmend wirken nicht nur
Kompetenzdefizite in Forschungs- und Entwicklungsfeldern, sondern
insbesondere im Bereich der Produktions- und Dienstleistungserstel-
lung sowie im Vertriebs- und Servicebereich.® Integrative Innovations-
konzepte, die technische Adaptions- und Diffusionsprobleme in enger
Verbindung mit den jeweiligen organisatorischen und qualifikatori-
schen Fragen bewadltigen, sind notwendig.6

Die Aufgabe der Fiihrungskrafte bzw. der Unternehmensleitung, ent-
sprechende Kompetenzpotentiale bereichs- und berufsfeldiibergreifend
aufzubauen, zu nutzen und weiterzuentwickeln, betrifft somit die ge-
samte Unternehmensentwicklung. Zudem gewinnen vor dem Hinter-
grund steigender Informationsflut und der sinkenden Halbwertzeit des
Wissens die Aktualisierung und die Bereinigung von Know-how-
Bestinden an Relevanz. Das Weiterbildungsmanagement der Fih-
rungskrdfte kann dabei nicht auf die Frage reduziert werden, welche
Schulung die richtige sei.

Viele KMU sind inzwischen dahingehend sensibilisiert, daBl das Qua-
lifikationspotential ihrer Fach- und Fihrungskrifte zu einem ent-
scheidenden Wettbewerbsfaktor wird.” Insbesondere die am Markt er-
folgreich operierenden Unternehmen versuchen deshalb, durch betrieb-
liche Kompetenzentwicklung das im Betrieb vorzufindende Qualifika-

4 Vgl. Staudt, E. (1990): Innovation als Versuchs- und Irrtumsproze8. In: H.-E.
Kramatzki / H. G. Nutzinger (Hrsg.): Wissenschaft und Technik und Arbeit. Kas-
sel 1990, S. 76, und Staudt, E. (1986): Innovationsdynamik und Innovations-
widerstdnde. In: E. Staudt (Hrsg.): Das Management von Innovationen.
Frankfurt a.M. 1986, S. 605 ff.

5 Vgl. Gelshorn, Th. / Michallik, St. / Staehle, W. H. (1991): Die Innovationsori-
entierung mittelstandischer Unternehmen. Stuttgart 1991, und Dosi, Qiovanni
(1986): P-roﬁting from technological innovation: Implications for integration, col-
laboration, licensing and public policy. In: Research Policy, 15, 1986, 285-305.

6 Vgl. Dosi, Giovanni (1988): The nature of the innovative process. In: Gio-
vanni Dosi / Christopher Freemann / Richard Nelson / Gerald Silverberg / Luc
Soete (Ed.): Technical Change and Economic Theory. London/New York, 221 -
238, Nelson, R. R. (1994a): The Coevolution of Technology, Industrial Structure,
and Supporting Institutions. In: CCC Working Paper No. 94-6, Ber}(eley, und
Nelson, R. R. (1994Db): Recent Evolutionary Theorizing about Economic Change,
Institutions. In: CCC Working Paper No. 94-8, Berkeley.

? Vgl. Teece, D. J. / Pisano, G. / Shuen, A. (1992): Dynamic capé_ibih'ties and
strategic management. (Unpublished paper) Center for Research in Manage-
ment. University of California at Berkeley.

tionsprofil an sich verdndernde Anforderungen anzupassen®, die vor-
handenen Qualifikationspotentiale aufzudecken und sie im Sinne einer
potentialorientierten Unternehmensentwicklung zu nutzen.

Fir die Unternehmung stellt sich die Frage, inwieweit es ihr gelingt,
ihr Personal und ihre Organisation in einer Weise weiterzuentwickeln,
daB diese nicht-imitierbare Faktoren werden, die langfristige Wettbe-
werbsvorteile begriinden kénnen.’

Viele Inhaber von KMU haben jedoch zur Durchfiihrung von Weiter-
bildung ein dhnliches Verhdltnis wie zur Zahlung von Steuern: Wenn
dieser Aufwand nicht zu vermeiden ist, so soll er doch auf ein Mindest-
mal reduziert werden. Selbst wenn kleine und mittlere Unternehmen
betriebliche Weiterbildung betreiben, bleibt demzufolge offen, inwie-
weit die Qualifizierungsanstrengungen der Betriebe ausreichen, um
dem strukturellen Wandel gerecht zu werden.

II. Hemmnisse des Weiterbildungsmanagements

Das betriebliche Weiterbildungsmanagement wird anhand von fiinf
Phasen beschrieben. Die Fithrungskrafte von kleinen und mittleren Un-
ternehmen gestalten den Prozel des Weiterbildungsmanagements nicht
unbedingt bewuBt und systematisch. In vielen Féillen werden Entschei-
dungen in den einzelnen Phasen adhoc getroffen.'® Beispielsweise ist
fir viele Personalverantwortliche die Kontrollphase damit abgeschlos-
sen, daB sie die Betroffenen fragen: ,Und hat Ihnen die Teilnahme an
der Schulung etwas gebracht?*

8 Vgl. Staudt, E. / Kréll, M. / v. Héren, M. (1993a): Potentialorientierung der
strategischen Unternehmensplanung: Unternehmens- und Personalentwicklung
als iterativer ProzeB. In: Die Betriebswirtschaft, Jg. 53, Heft 1, 1993, S. 57-75.

9 Siehe hierzu auch die Uberlegungen zur resource-based view: Amit, R. /
Schoemaker, P. J. H. (1993): Strategic assets and organizational rent. In: Strategic
Management Journal, Vol. 14, 1993, 33-46; vgl. Dosi, G. / Teece, D. J. (1993):
Organizational Competencies and the Boundaries of the Firm. In: CCC Working
Paper No. 93-11, Berkeley; Conner, Kathleen R. (1991): A Historical Comparison
of Resource-Based Theory and Five Schools of Thought Within Industrial Orga-
nization Economics: Do We Have a New Theory of the Firm? In: Journal of
Management, Vol. 17, No. 1, 1991, 121-154, und Grant, Robert M. (1991): The
Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strateqy
Formulation. In: California Management Review, 33, 1991, Spring, 114-135.

10 vgl. Kréll, M. / Jockers, U. (1992a): Schwachstellenanalyse: Haufig fehlt

dem Mittelstand ein klares Weiterbildungskonzept. In: Zeitschrift , Wirtschaft
und Weiterbildung*, 5. Jg., Heft 4, 1992, S. 20-22.
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Durch die Unterteilung in die einzelnen Phasen wird auf die betriebli-
che Praxis Bezug genommen, um ankniipfend am praktizierten Weiter-
bildungsmanagement dieses im Sinne des Konzepts der Technologie
der komparativen Verbesserung11 schrittweise weiterzuentwickeln.
Durch diese Vorgehensweise wird die Praxisrelevanz der nachfolgen-
den Anregungen und Instrumente gewdhrleistet.

Die Strukturierung des Weiterbildungsmanagements in die einzelnen
Phasen stellt keine idealtypische Sollvorstellung dar, der die Praxis,
wenn sie erfolgreich sein will, dogmatisch geniigen muf}. So ist bei-
spielsweise relativ offensichtlich, dal es zweckmadbBiger ist, die Kontrolle
frithzeitiger sowie prozeBorientiert anzusetzen und nicht erst am Ende
des Weiterbildungsmanagements.

Das Ergebnis von Fallstudien in KMU war, dall das Weiterbildungs-
management als Nicht-Routinetatigkeit anzusehen ist. Diese Betrach-
tungsweise bietet sowohl eine problemorientierte und praxisnahe Er-
fassung der klein- und mittelbetrieblichen Weiterbildungssituation wie
auch eine differenzierte Zuordnung sach- und personenbezogener
Hemmnisse. Ferner ermdoglicht sie, die Auswirkungen dieser Hinder-
nisse auf MaBnahmen zum innerbetrieblichen bereichsiibergreifenden

Wissens- und Know-how-Aufbau sowie deren Nutzung aufzudecken.!?

Phase 1: Weiterbildungsbedarf offenlegen

Insbesondere wenn KMU iiber eine gute Auftragslage verfiigen, wird
Weiterbildung oft mit der Vorstellung verbunden, daB es sich um frei-
willige und/oder vorwiegend kostenverursachende Aktivitdten handelt.

Nur selten erfolgt eine mittel- bis langfristig angelegte Verkniipfung
von Unternehmensentwicklung und Qualiﬁzierungsanstrengungen13,
die auf einen praventiven Weiterbildungsbedarf schlieBen 14Bt. Das
fihrt dann dazu, daB betriebliche Weiterbildungsaktivitdten entweder
zufdllig oder aber unter erheblichem Problem- und Zeitdruck initiiert
werden. Fehlen die notwendigen Kompetenzen, dann fithrt der iiber-
stiirzte und zu frihe Einsatz neuer Techniken zu Stérungen der arbeits-

1 Zur Konzeption der Technologie der komparativen Verbesserung siehe:
Kréll, M. (1989a): Lehr-Lernplanung. Grenzen und Moglichkeiten. K6ln 1989.

12 Vgl. Staudt, E. / Kréll, M. / Miiller, U. (1991): Betriebliche Weiterbildungs-
strategien in kileinen und mittleren Unternehmen. Abldufe, Hemmnisse, Auswir-
kungen. In: Berichte aus der angewandten Innovationsforschung, No. 93.
Bochum.

13 vgl. Staudt, E. / Kréll, M. / V. Héren, M. (1993b): Unternehmens- und Per-
sonalentwicklung fiir die neue Fabrik: Qualifikationspotential als strategische
Ressource. In: E. Staudt (Hrsg.): Personalentwicklung fir die neue Fabrik. Opla-
den, S. 199-225.
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organisatorischen Abldufe, zu zusdtzlichen Kosten, zur Reduzierung der
Qualitdt und demzufolge zur Unzufriedenheit des Kunden.

Damit wird nicht behauptet, die Weiterbildungsintensitdt sei bei
Kleinst- und Kleinbetrieben am niedrigsten. Die Untersuchungen von
WeiB'* und von Kailer!® ergaben vielmehr, dall von einer U-formigen
Verteilung auszugehen ist: In mittleren Unternehmen wird je Mitarbei-
ter weniger in Weiterbildung investiert als in Klein- und GroBunterneh-
mungen.16 Gemessen an den Stundenvolumen je Mitarbeiter und an
der Weiterbildungsdauer schneiden Klein- und Kleinstbetriebe wesent-
lich besser ab als GroBunternehmungen.17

Trotzdem zielt die betriebliche Weiterbildung (insbesondere bei
KMU) eher auf die kurzfristige reaktive Behebung von aktuellen Kom-
petenzdefiziten ab, und es fehlt an einer strategischen Ausrichtung des
Weiterbildungsmanagements.

DaB die Mitarbeiter bei der Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs
nicht in ausreichendem MaBe mit einbezogen werden, stellt ein weite-
res Hemmnis dar.

Phase 2: QualifizierungsmaBnahmen vorbereiten

In der Vorbereitungsphase werden die Teilnehmer ausgewdhlt und
Entscheidungen im Hinblick auf Weiterbildungsformen und Lernorte
getroffen. Die dabei notwendigen Informations- und Abstimmungspro-
zessel® werden jedoch im Vergleich zum aktuellen Tagesgeschéft als

nachrangig angesehen.

Das kann nicht ohne Auswirkungen auf die nachfolgenden Phasen
des Weiterbildungsmanagements bleiben. Vielmehr hat dies beispiels-
weise zur Konsequenz, dall die ,falschen” Mitarbeiter an der betrieb-
lichen Weiterbildung teilnehmen. Zudem wird das Spektrum der mégli-

14 vgl. WeiB, R. (1990): Die 26-Mrd.-Investition — Kosten und Strukturen

.....

15 Vgl. Kailer, N. (1991): Organisationsformen und Entwicklungstendenzen
betrieblicher Weiterbildung in Osterreich. Empirische Situationsanalyse und
zukunftsbezogene Schlufifolgerungen. Wien 1991, S. 82 ff.

16 7y diesem Ergebnis gelangen WeiBl und Kailer in voneinander unabhéngi-
gen Untersuchungen, vgl. WeiB, R. (1990}, S. 118; Kailer, N. (1991), S. 82.

17 vgl. WeiB, R. (1990), S. 120.

18 vgl. Kréll, M. (1995): Lehr-Lernplanung als iterativer und selektiver
AbstimmungsprozeB. In: Zeitschrift ,Bildung und Erziehung", 48. Jg., 1995, Heft
4, S. 341-361, und vgl. Kréll, M. (1994): Lehr-Lernplanung als iterativer Prozef
und die Konsequenzen fiir die Weiterbildung der Lehrenden. In: Zeitschrift fir
Berufs- und Wirtschaftspddagogik, Heft 2, 1994, S. 159-171.
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chen Weiterbildungsformen — wie beispielsweise Weiterbildungs-
kooperationen — in Klein- und Mittelbetrieben kaum genutzt.

Da es auBerdem an der notwendigen Transparenz uber den externen
Weiterbildungsmarkt fehlt, greift die Betriebsleitung fast ausschlieilich
auf das Qualifizierungsangebot ihr vertrauter externer Trdager (z.B.
Kammern, Hersteller) zuriick. Diese Tatsache stellt fiir die Unternehmen
einen gravierenden Nachteil dar, (1) weil keine bedarfsorientierte Aus-
wahl erfolgt und (2) weil die angebotenen MalBinahmen den betriebli-
chen Gegebenheiten kleiner und mittlerer Unternehmen nicht oder nur
bedingt gerecht werden.

Zudem gehen die Fihrungskrafte von Klein- und Mittelbetrieben in
der Regel davon aus, daB es zum Aufbau von Kompetenzpotentialen
ausreicht, wenn sie selbst an Qualifizierungsmafnahmen teilnehmen.
Im Hinblick auf die betriebliche Weiterbildung von Mitarbeitern neh-
men sie eher eine defensive Stellung ein. Sie sehen insbesondere die
Gefahr des Verlustes von qualifizierten Mitarbeitern an Konkurrenzbe-
triebe, deren Qualifizierung sie finanziert oder mitfinanziert haben. Dar-
iber hinaus befiirchten sie zusatzliche Lohnerwartungen und -forde-
rungen ihrer Mitarbeiter, und sie sehen auf den betrieblichen Ablauf
Storungen zukommen, die durch den Ausfall der Mitarbeiter entstehen.

Gleichzeitig bemdngeln die Unternehmensleiter oder Fihrungs-
krdfte, daB3 es bei den Mitarbeitern an der Motivation zur Teilnahme an
WeiterbildungsmaBnahmen fehle. In der Literatur wird die mangelnde
Motivation auf Lernungewohnheit, begrenzte Aufstiegsmoglichkeiten
in KMU sowie die Rahmenbedingungen, unter denen die Weiterbildung
stattfindet (z. B. Abend- bzw. Wochenendseminare), zurl'ickgefiihrt.19

Phase 3: QualifizierungsmaBnahmen durchfithren

Im Zusammenhang mit der Durchfiihrung von Qualifizierungsmaf-
nahmen stellt sich insbesondere bei kleinen Betrieben immer wieder
das gleiche Problem: Trotz begrenzter Mitarbeiterzahl ist der Betriebs-
ablauf moéglichst stérungsfrei aufrechtzuerhalten.

Da es das vordringliche Ziel der Betriebsleitung ist, Auftrdge von ih-
ren Kunden zu bekommen und diese zu deren Zufriedenheit auszufith-
ren, kann es schnell zu Spannungen kommen.? Treten betriebliche

19 Drieling, Ch. / Gnahs, D. / Sensing, B. (1989): Weiterbildung in Klein- und
Mittelbetrieben: Barrieren der Weiterbildungsbeteiligung und Vorschlage fir
MaBnahmen. In: Berufsbildung in Wissenschaft und Praxis, H. 6, 1989, S. 9-13.

20 Vgl. Kréll, M. (1996): Wettbewerbssichernde Kompetenzentwicklung durch
berufliche Begabungsférderung? In: Personal, Zeitschrift fiir Human Resource
Management, 48. Jg., 1996, Heft 3, S. 144-148.
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Engpésse auf, so wird die Sicherung des Betriebsablaufs vor die Ge-
wiahrleistung der Qualifizierung gestellt. Arbeitsplatznahe Weiterbil-
dungsformen sind besonders stdéranfallig: Der urspriinglich geplante
Qualifizierungsproze wird modifiziert oder vorzeitig beendet, so daB
die Aneignung von Kompetenzen in Frage gestellt wird. !

Phase 4: Lerntransfer ermoglichen

Es liegt im Interesse der Betriebsleitung wie auch der Teilnehmer,
Kompetenzen nicht nur zu erwerben, sondern auch beruflich zu nutzen.
In KMU ist jedoch eine interessante Diskrepanz festzustellen: Die Fiih-
rungskréfte fordern, dafi sich Weiterbildung lohnen und sich positiv auf
das betriebliche Geschehen auswirken soll. Sie erkennen jedoch oft
nicht, daB sie selbst einen wesentlichen Beitrag dazu leisten kénnen, in-
dem sie beispielsweise organisatorische Gestaltungsspielrdume schaf-
fen??, die notwendige Voraussetzung sind, um einen erfolgreichen
Kompetenztransfer zu ermoéglichen. Fihrungskréafte wie Mitarbeiter ge-
hen nicht selten von der Vorstellung aus, daB allein die Teilnahme an
Weiterbildungsveranstaltungen ausreicht, um die beabsichtigten Kom-
petenzanpassungen oder den Kompetenzeinsatz zu gewdhrleisten.

Zudem findet zwischen den Weiterbildern, dem jeweiligen Personal-
verantwortlichen und dem Weiterbildungsanbieter keine ausreichende
Abstimmung im Hinblick auf die teilnehmer- und betriebsspezifische
Verwertbarkeit von anzueignenden Kompetenzen statt. Der Know-how-
Transfer wird mehr oder weniger dem Zufall iiberlassen. Dariiber hin-
aus ist meist die Zeitspanne zwischen Erwerb und Anwendung der
Qualifikation zu lang.

MiBerfolge bei der Umsetzung der Qualifikationen, fehlende Akzep-
tanz von Vorgesetzten und Kollegen und Terminzwéange wirken auBer-
ordentlich demotivierend. So scheint es zweckmaBiger, das eingefah-
rene Routineverhalten beizubehalten und auf die Anwendung von
Kompetenzen zu verzichten.

Phase 5: Erfolg von Weiterbildung iiberpriifen

Die Erfolgskontrolle der Weiterbildung kann Hinweise zur Verbesse-
rung des kiinftigen Weiterbildungsmanagements geben. Wie bei allen
immateriellen Investitionen zeigt sich auch hier das Problem der Iden-

21 vgl. Kréll, M. (1989a).

22 Vgl. Kréll, M. (1989b): Handwerk und Handwerkspadagogik in ihrer wirt-
schafts-und bildungspolitischen Bedeutung. In: M. Twardy (Hrsg.): Wissenschaft
— Praxis — Kommunikation. Kéln 1989, S. 99-173.
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tifizierung, Zurechnung und Abgrenzung der Kosten fir die Weiter-
bildung wie des Erfolgs bzw. Nutzens.

Da es keine eindeutigen Erfolgskriterien fiir die Bewertung der Wei-
terbildung gibt, kommen verschiedene Bewerter zu unterschiedlichen
Urteilen. So bedeutet der erfolgreiche Lehrgangsabschlufl nicht gleich-
zeitig einen Erfolg fiir das Unternehmen.

Nur 38 % der von Kailer befragten Unternehmen erfassen die Kosten
fiir die Weiterbildung und unterziehen sie einer Evaluation.”® Zudem
erweisen sich die zur Zeit in der Literatur vorgeschlagenen Instrumente
zur Erfassung der Weiterbildungskosten als ungeeignet, die Weiterbil-
dung zu steuern. Inwieweit sagen beispielsweise die Aufwendungen fiir
Seminarrdume, Reisen usw. etwas zur strategischen Bedeutung der
Weiterbildung fur die Unternehmensentwicklung aus? Aullerdem wer-
den die indirekten Kosten der Weiterbildung vernachlassigt.

Uberzeugende Verfahren, die den Nutzen der Weiterbildung fiir die
Unternehmensentwicklung aufdecken, sind in der Literatur nicht zu fin-
den. Methoden der Evaluation von betrieblicher Weiterbildung greifen
primér auf paddagogische Kriterien zuriick. Diese sind jedoch kaum ge-
eignet, den betriebswirtschaftlichen Nutzen der Weiterbildung zu be-
stimmen. Es besteht somit ein Defizit an leicht handhabbaren Instru-
menten zur Uberpriifung von Weiterbildungsaktivitaten.

HI. Organisationsstrukturen von kleinen
und mittleren Unternehmen

Da die Hemmnisse, die sowohl das Weiterbildungsmanagement der
Fihrungskréfte als auch den betrieblichen Weiterbildungsprozel selbst
behindern, sowie die Potentiale, die diese Prozesse fordern, von den
jeweiligen organisatorischen Strukturen und dem Rollenverstandnis der
Fihrungskréfte abhéngen24, ist es notwendig, die organisatorischen
Muster von KMU und das Rollenverhalten der Fihrungskrafte genauer
zu betrachten. Vom jeweiligen Rollenverstandnis der Unternehmens-
leiter bzw. Fithrungskréfte in KMU héngt es ab, welche Aufgaben im
Hinblick auf das Weiterbildungsmanagement auf diese zukommen bzw.
wie sie diese Aufgaben am effektivsten wahrnehmen kénnen.

23 Vgl. Kailer, N. (1991), S. 129; andere Untersuchungen gelangen zu ver-
gleichbaren Ergebnissen: Vgl. WeiB, R. (1990), S. 90 {.

2 Vgl. Kréll, M. / Jockers, U. (1992b): Betriebliche Organisationsstrukturen.
Problemfeld fiir die Weiterbildung in kleinen und mittelstdndischen Unterneh-
men. In: ,Grundlagen der Weiterbildung”, 4. Jg., Heft 3, 1992, S. 195-198.
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Die zweckmaéBige Ausgestaltung der Organisationsstruktur hangt
vom Qualifikationspotential des Personals, vom angebotenen Produkt-
und Leistungsspektrum, vom Stand der technischen Entwicklung, von
den Kundenwiinschen und von der Konkurrenzsituation ab.2> Ob sich
eine Organisationsstruktur als zweckmadBig erweist, um mit ihrer Hilfe
die Uberlebensfahigkeit eines Unternehmens zu gewdhrleisten, zeigt
sich in der Praxis. Dies bedeutet nicht, daB die Organisationsstrukturen
von KMU? nicht verbesserungsbediirftig sind, um die Durchlaufzeiten
der Auftrage oder die anfallenden Kosten zu senken und die Flexibilitét
zu erhéhen.?’

In KMU nehmen informelle organisatorische Regeln einen gréBeren
Stellenwert ein als formelle schriftlich fixierte Regeln.28 Die ,unschar-
fen” organisatorischen Regeln, wie z. B. fehlende Stellenbeschreibun-
gen oder Stellenbesetzungsplane, bieten die Mdglichkeit, flexibel auf
die jeweiligen Kundenwiinsche zu reagieren.

Da sie nicht iiber Abteilungen oder Stdbe verfiigen, sind insbeson-
dere innovative KMU auf externe Informationsquellen angewiesen.

Die angesprochenen Merkmale der Organisationsstruktur von KMU
sowie die geringe Gliederungstiefe legen es nahe, daB ablauforganisa-
torische Fragestellungen von groBerer Bedeutung sind als aufbauorga-
nisatorische Aspekte.

Die meisten organisatorischen Regeln und Kommunikationsstruktu-
ren sind historisch gewachsen. Ihre Ausgestaltung héngt von der jewei-
ligen Entwicklungsphase des Unternehmens ab.?®

25 vgl. Chicha, J. / Julien, P.-A. / Marchesnay, M. (1990): Strategieformulie-
rung und -anwendung in kleinen und mittleren Unternehmen. In: IGA, 38. Jg.,
1990, S. 188-201; Haake, K. (1987): Entwicklungsstand der strategischen Pla-
nung in europdischen Klein- und Mittelunternehmen. In: IGA, 35. Jg. 1987, Heft
4, S. 229-239; Kiipper, H.-U. / Bronner, T. (1995): Strategische Ausrichtung mit-
telstdndischer Unternehmungen. In: IGA, 43. Jg., Heft 2, 1995, S. 73-87.

26 Vgl hierzu auch Kayser, G. (1990/2): Organisation. In: H. Ch. Pfohl (Hrsg.):

Rotrinhcwirtechaft dor Mittell 11nd Klainhetriche 2 Afl RBarlin 1000 Q 7Z4_745
LEUNEOSWITSCiadit GEI Vit~ Ul MIBINICECTICI0E, 4. AUlLL, DCIIUI 100V, O, 7573,
u

nd Mugler, J. (1995/2): Betriebswirtschaftslehre der Klein- und Mittelbetriebe.
2. Aufl.,, Wien/New York 1995.

27 Vgl. Sattles, J. / Brodbeck, H. / Lang, H.-Ch. / Domeisen, H. (Hrsg.) (1995):
Erfolg in kleinen und mittleren Unternehmen. Ziirich/Stuttgart, und Pleitner, H.
J. (1995): Unternehmungsfiihrung im Mittelstand. In: H. Corsten / M. ReiB
(Hrsg.): Handbuch Unternehmensfiihrung. Wiesbaden, S. 927-939.

28 ygl. Kréll, M. (1989b), S. 112 ff.; Meier, H. (1991): Personalentwicklung —
Konzept, Leitfaden und Checklisten fiir Klein- und Mittelbetriebe. Wiesbaden;
Herpich, M. / Kriiger, D. / Nagel, A. / Schicht, H. (1990), S. 24 ff.

29 vgl. Tirk, K. (1989): Neuere Entwickiungen in der Organisationsforschung.
Stuttgart, S. 24 und S. 60 {., und Mugler, J. (1995/2), S. 329 ff.
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1. Rollenverstdndnis der Fiihrungskrdafte

Ausgehend vom jeweiligen Rollenverstdndnis der Flhrungskrafte
und dessen Auswirkungen auf das Weiterbildungsmanagement, erweist
sich als zweckméBig — so das Ergebnis zahlreicher empirischer Fallstu-
dien im Rahmen eines Projekts, an dem der Autor mitgewirkt hat, —
zwischen folgenden drei Organisationsmustern zu differenzieren: das
des ,Praktikers”, des ,Lenkers” und des ,Strategen”. Keines dieser
Rollenverstdndnisse erweist sich a priori besser als das andere.

Die Aktivitdten zur Auftragsbewaltigung kénnen der strategischen,
dispositiven und operativen Ebene zugeordnet werden. +Praktiker”,
.Lenker" oder ,Strategen” nehmen die betrieblichen Aufgaben in ver-
schiedener Weise wahr. Auch die Aufgabenverteilung zwischen ihnen
und den Mitarbeitern ist je nach Rollenverstandnis unterschiedlich.

Die drei Organisationsmuster ,Praktiker”, ,Lenker” und ,Stratege”
hingen nicht allein von der Unternehmensgréfie ab. So gab es in Unter-
nehmen mit ca. 30 Mitarbeitern ,Lenker” und in anderen Unternehmen
«Strategen”. Letztere wickelten ihre Auftrage jedoch mit Subunterneh-
men ab. Neben der Unternehmensgrofe spielen folgende Faktoren eine
Rolle:*0 die Qualifikation der Fiihrungskréfte, die Auftragsstruktur des
Unternehmens, die Qualitdtsanforderungen; die Kostenstruktur; die
Kunden-Lieferanten-Beziehungen, die Wettbewerbskonzentration in-
nerhalb einer Branche wie auch das Gefélle zwischen ,worst-practice”-
und ,best-practice”-Unternehmen.

2. Organisationsmuster des , Praktikers”

Wahrnehmung von Aufgaben und Einbindung in den Informations-
fluB: Beim Organisationsmuster des ,Praktikers” nimmt der Unterneh-
mensleiter selbst am operativen Geschehen der Leistungserstellung teil.
Beispielsweise der Inhaber einer Softwarefirma, der selbst program-
miert und die Softwareprogramme entwickelt, oder der Besitzer eines

Malerbetriebes, der selbst mit anstreicht und tapeziert. Die Autoritét des -

.Praktikers” stutzt sich auf seine fachliche Kompetenz.

Im Sinne des technokratischen Verstdndnisses von strategischer Un-
ternehrnensplanung3 ! richtet der ,Praktiker” seine Auftragsakquisition

30 Vgl. Dosi, G. / Orsenigo, L. (1988): Coordination and transformation: an
overview of structures, behaviours and change in evolutionary environments. In:
G. Dosi / Ch. Freeman / R, Nelson / G. Silverberg / L. Soete (Ed.): Technical
Change and Economic Theory. London/New York, 221-238.

31 Vgl. z. B. Mag, W. (1995): Unternehmensplanung. Miinchen, S. 46 ff.
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nicht strategisch aus. Er reagiert auf Kundenwinsche. Wenn sich eine
gunstige Gelegenheit bietet, folgt er seinen (langfristigen) Zielvorstel-
lungen und steigt beispielsweise in ein neues Aufgabengebiet ein.

Samtliche fir den betrieblichen Ablauf relevanten Informationen lau-
fen uber die Unternehmensleitung, die auch den organisatorischen Ab-
lauf der Leistungserstellung bestimmt.

Bezug zur Aufgabe des Weiterbildungsmanagements: Der ,Prakti-
ker” verfligt liber das Fachwissen und das Know-how, um operative
Aufgaben auszufiihren. Er kennt die Kompetenzen und Kompetenzdefi-
zite seiner Mitarbeiter. Die Auftragsabwicklung méchte er auch kiinftig
fachlich ,im Griff” behalten. Deshalb qualifiziert er sich selbst weiter,
z. B. durch Messebesuche oder Lesen von Fachliteratur. Dabei richtet
sich sein Interesse auf fachliche uptodate-Qualifikationen.

Der ,Praktiker” vertritt gern die Auffassung, er bilde sich auch fiir
seine Mitarbeiter weiter. Die selbst erworbenen Fachkenntnisse vermit-
telt er (wenn auch eher unsystematisch) nach dem ,Schneeballeffekt”
an seine Mitarbeiter. Dabei setzt er auf das Prinzip ,learning-by-doing*.

Der ,Praktiker" hat jedoch stets mit dem organisatorischen Problem
der Arbeitsiiberlastung zu kdmpfen. Dies hat zur Folge, daB er fiir die
Weitergabe seines Know-how wenig Zeit zur Verfligung hat. Weil er
selbst den Vorgang der Know-how-Weitergabe durchfiihrt und steuert,
ergibt sich fir den ,Praktiker” nicht die Notwendigkeit einer besonde-
ren Kontrolle der Weiterbildung.

3. Organisationsmuster des ,Lenkers”

Wahrnehmung von Aufgaben und Einbindung in den Informations-
fluB: Im Fall des Organisationsmusters des ,Lenkers” ist sowohl der
strategische als auch der dispositive Aspekt der Akquisition von Auftra-
gen vorwiegend Chefsache. Zudem wirkt er bei der Arbeitsvorberei-
tung mit. Ein weiterer Schwerpunkt der Téatigkeit des KMU-Leiters ist
die interne Koordination der Auftragsabwicklung. Er organisiert den
Vorgang der Leistungserstellung auf der dispositiven Ebene, nimmt je-
doch keine operativen Aufgaben der Auftragsdurchfiithrung wahr. Die
operativen Aufgaben werden unter den Mitarbeitern verteilt.

Der ,Lenker” konzentriert sich eher auf koordinierende und kauf-
mdnnische Aspekte der Auftragsabwicklung. Um die Durchfithrung
einzelner Arbeitsschritte der heterogenen Arbeitsauftrage zu kontrollie-
ren, neigt der ,Lenker” dazu, auf organisatorische Instrumente, wie
z. B. Zeit- und Materialerfassungssysteme, zurtickzugreifen.
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Treten Engpésse auf, so schaltet sich der ,Lenker” in das operative
Geschehen der Auftragsabwicklung ein. Dies setzt voraus, daB er selbst
noch iiber ein gewisses Fachwissen verfiigt.

Bezug zur Aufgabe des Weiterbildungsmanagements: Die Weiter-
bildung des ,Lenkers” bezieht sich nicht primar auf berufsfachliche up-
todate-Qualifikationen. Das Interesse des ,Lenkers” richtet sich eher
auf den Erwerb von organisatorischen Kompetenzen (z. B. Fachmessen
zur Information lber computergestitzte Zeit- und Materialerfassungs-
systeme). Mit Hilfe entsprechender organisatorischer Instrumente
mochte er die Arbeitsschritte besser kontrollieren und den Material-
und Arbeitsaufwand zutreffender den jeweiligen einzelnen Auftragen
zuordnen, vorausgesetzt dafl diese Systeme auf seinen Betrieb zuge-
schnitten sind und die erforderliche Flexibilitat gewéahrleisten.

Der Unternehmensleiter selbst kann die Mitarbeiter nicht oder nur
bedingt weiter qualifizieren, da er selbst nicht bzw. nicht mehr tiber die
fachliche uptodate-Kompetenz verfugt.

Damit die Mitarbeiter fachliche, aus der Perspektive des Betriebes re-
levante, uptodate-Qualifikationen erwerben, wird z. B. verstarkt auf
Herstellerschulungen vor Ort zuriickgegriffen, wie sie z. B. mit dem
Kauf neuer technischer Anlagen angeboten werden. Die Mitarbeiter
miissen sich weitgehend selbst um ihre eigene Weiterbildung kim-
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merI, werlirn auch mit UIILEIblULLuﬂg des Unternehmens.

4. Organisationsmuster des , Strategen”

Wahrnehmung von Aufgaben und Einbindung in den Informations-
fluB: Der ,Stratege” hat eher eine langfristige Zielsetzung, z. B. hin-
sichtlich Produkt- bzw. Leistungspalette. Die alltdgliche Auftragsakqui-
sition wird an ausgewdhlte Mitarbeiter abgegeben. Nur wichtige und
groBe Auftrage akquiriert der ,Stratege” selbst.

In manchen Féllen tbersteigt die Auftragserledigung die Kapazitat
des Unternehmens, und/oder im Unternehmen fehit es an den notwen-
digen qualifizierten Mitarbeitern. Um trotzdem einen Teil des Auftrags
abzuwickeln, initilert und koordiniert der ,Stratege” die Kooperation
mit anderen Betrieben.

Die Auftragskontrolle auf der ausfiihrenden Ebene wird an andere
Mitarbeiter (mittlere Fithrungsebene), an eine Gruppe von Mitarbeitern
delegiert, und/oder die Fremdkontrolle wird vermehrt durch Selbst-
kontrolle (z. B. durch Checklisten und Kontrollfragen) ersetzt.

Selbst in Engpalsituationen greift der ,Stratege” nicht in das Ge-
schehen der Auftragsabwicklung ein. Nicht zuletzt deswegen, weil er

nicht bzw. nicht mehr iiber die notwendige fachliche Kompetenz ver-
fiigt. Der ,Stratege” hat das organisatorische Problem, sicherzustellen,
daB er ausreichend liber das betriebliche Geschehen informiert ist, ohne
durch Informationsflut in seinem Fihrungsverhalten behindert zu wer-
den. Die Anwendung von neuen Techniken verstarkt diese Problematik.

Bezug zur Aufgabe des Weiterbildungsmanagements: Da der ,Stra-
tege” nicht unmittelbar mit der operativen Ebene der Auftragsabwick-
lung vertraut ist, fallt es ihm auch schwer, fachliche Kompetenzdefizite
bzw. -potentiale bei den Mitarbeitern zu bestimmen und frihzeitig zu
erkennen. Zudem sieht sich der ,Stratege” iiberfordert, den Nutzen je-
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durchfiihren wollen, einzuschatzen.

Fir den ,Strategen” ist es deswegen zweckmaBiger, wenn er dezen-
trale (Selbst-)Regelungsmechanismen einrichtet und die organisatori-
schen Voraussetzungen schafft, um die Motivation zur Weiterbildung zu
férdern sowie die eigeninitiierte Kompetenzentwicklung zum Vorteil
beider Seiten zu nutzen.

IV. Weiterbildungsmanagement als Nicht-Routinetdtigkeit
von Fithrungskraften

Doch wie kénnen Unternehmensleitung, Fiihrungskréafte bzw. Perso-
nalverantwortliche von Klein- und Mittelbetrieben Weiterbildungsma-
nagement betreiben? Dabei hilft es ihnen wenig, wenn sie einen genia-
len, bis ins letzte ausgetiiftelten Plan entwickeln, in dem alle méglichen
EinfluBgréBen antizipiert werden und in dem festgelegt wird, wer bis
wann iiber welche Qualifikationen verfiigen soll. Auch sind wohlge-
meinte Uberzogene normative Forderungen nicht hilfreich.

Im Zusammenhang mit dem iterativen potentialorientierten Weiter-
bildungsmanagement bilden die Widerstdnde, die die Kompetenzent-
wicklung be- oder verhindern, einen entscheidenden Ausgangspunkt.
Dem Personalverantwortlichen bzw. den Fiihrungskriften von KMU
fallt zundchst die Aufgabe zu, zu prifen, ob und in welcher Intensitdt
die oben beschriebenen Hemmnisse des Weiterbildungsmanagements
in der jeweiligen konkreten betrieblichen Situation vorliegen. Dabei
gleicht das Weiterbildungsmanagement — bildlich gesprochen — ei-
nem Hindernislauf. Da die Hemmnisse von Situation zu Situation unter-
schiedlich sind, ist die Aufgabe des Weiterbildungsmanagements als
Nicht-Routinetédtigkeit anzusehen.
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Darliber hinaus gilt es eine Suboptimierung der Weiterbildung zu
vermeiden. Deswegen ist die Rolle der Fiihrungskrafte bzw. der Unter-
nehmensleiter von KMU als Weiterbildungsmanager zu verzahnen mit
anderen funktionsorientierten Rollen, wie z. B. der des Planers, Organi-
sators, Krisenbewidltigers oder Technikkenners.?? Die Aufgaben der
Fiihrungskréfte im Hinblick auf das Weiterbildungsmanagement fallen
je nach Organisationsmuster und bezogen auf die einzelnen Phasen un-
terschiedlich aus.

1. Potentiale aufdecken und Entwicklungspfade erkennen

Die integrierte Personal- und Organisationsentwicklung, die als
wechselseitiger iterativer Prozell zwischen Qualifikationspotential und
Marktgegebenheiten sowie deren Entwicklung33 anzusehen ist, hat in
der Phase der Offenlegung des Weiterbildungsbedarfs folgende Auf-
gaben wahrzunehmen:

— Klarheit dariiber zu schaffen, welche Know-how-Bestdnde im Betrieb
vorliegen und welches Kompetenzprofil sich fir das gesamte Unter-
nehmen daraus ergibt.

— Kiinftige Entwicklungspfade34 im Hinblick auf die Bereiche Personal,
Organisation, Technik und Markt zu erkennen und zu analysieren.

— Uberpriifen, ob sich aus den vorauszusehenden Entwicklungen neue
Anforderungen an die Qualifikationen abzeichnen und, wenn ja, wel-
che Konsequenzen sich daraus fiir den Qualifikationsbedarf ergeben.

— Gesprache mit Mitarbeitern filhren, um zu erkennen, inwieweit diese
eigeninitiierte Weiterbildung betreiben und ob die dabei erworbenen
Kompetenzen geeignet sind, um frithzeitig auf kiinftige Entwicklun-
gen reagieren zu konnen.

Meist verfugt der ,Praktiker" nicht iiber eine langfristige Auftrags-
lage. Dies erschwert die Bestimmung des Qualifizierungsbedarfs.

32 Vgl. Staudt, E. / Barthel, R. (1991): Der Manager als Technikkenner. Anfor-
derungen an das Rollenverhalten von Managern im InnovationsprozeB. In: E.
Staudt (Hrsg.): Berichte aus der angewandten Innovationsforschung, No. 83.
Bochum.

3 Vgl Staudt, E. / Kréll, M. / v. Héren, M. (1993c): Personalentwicklung und
Qualifizierung als strategische Ressource betrieblicher Innovationen. In: G.
Dybowski / P. Haase / F. Rauner (Hrsg.): Berufliche Bildung und betriebliche
Organisationsentwicklung. Bremen, S. 34-67.

34 Vgl. Dosi, Giovanni (1982): Technological paradigms? And technological

trajectories. A suggested interpretation of the determinants and directions of
technical change. In: Research Policy, 11, 1982, 147-162.
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2. Gezielte Auswahl der Teilnehmer und Ansteuerung
der zutreffenden Qualifizierungsstrategie

In der Vorbereitungsphase der Qualifizierung fallen folgende Auf-
gaben an:

—In Abhédngigkeit vom jeweiligen Kompetenzdefizit ist auf die Weiter-
bildungsform zuriickzugreifen, die den gréften Nutzen verspricht.
Dabei sind neben den traditionellen externen Schulungen auch alter-
native Weiterbildungsformen (z. B. kooperative Selbstqualifizierung
oder Weiterbildungskooperationen) zu beriicksichtigen.

— Informationen uber Qualifizierungsmoglichkeiten (soweit vorhan-
den), z.B. Messebesuche, Fachzeitschriften, Herstellerschulungen
oder auch externe Schulungen, an die Mitarbeiter weitergeben.

—Mit dem motivierten Weiterbildner abkldaren, inwieweit diese vom
Unternehmen unterstiitzt werden.

— Bei der Auswahl der Teilnehmer darauf achten, daB3 der ,Schneeball-
effekt” innerhalb des Unternehmens genutzt werden kann.

— Die Inhalte der Qualifizierung im Vorfeld mit dem Weiterbildungsan-
bieter kldren und dabei auf den Bezug zu den betrieblichen Gege-
benheiten achten (insbesondere bei der externen Weiterbildung).

— Um Stérungen des betrieblichen Ablaufs zu vermeiden, ist die in-
terne Vertretungsregelung zu kldren. Bei Kleinstbetrieben ist der
Zeitpunkt der Qualifizierung mit der jeweiligen Auftragslage abzu-
stimmen, da in der Regel kein anderer Mitarbeiter fir den Weiter-
bildner einspringen kann. Es bietet sich an, dafl die Mitarbeiter sich
gerade dann weiter qualifizieren, wenn beispielsweise saisonbedingt
weniger Auftrdage vorliegen.

— Die Qualitat der Weiterbildungsangebote ist zu vergleichen.

Die Unternehmensleitung bzw. die Fiihrungskréafte von KMU sind je-
doch uberfordert, wenn sie als Missionare auftreten und die Mitarbeiter
dazu motivieren sollen, sich zusdtzliche Kompetenzen anzueignen.

3. Organisatorische Rahmenbedingungen schaffen

Welche Aufgaben in der Phase der Qualifizierung wahrzunehmen
sind, hdngt vom betreffenden Organisationsmuster bzw. Rollenver-
stdndnis und von der jeweiligen Weiterbildungsform ab. In diesem Zu-
sammenhang ist es aus der Perspektive der Fihrungskrafte von KMU
zweckmaBig, zwischen (a) selbstorganisierter Weiterbildung, (b) be-



136 Martin Kroll

trieblich organisierter und durchgefithrter Weiterbildung, (c) Weiterbil-
dungskooperation und (d) externer Weiterbildung zu unterscheiden.

Bei der selbstorganisierten Weiterbildung liegen die Aktivitdten im
wesentlichen beim Weiterbildner selbst. Aus Sicht der Unternehmen er-
weist sich als vorteilhaft, wenn sie auf eigeninitiierte Weiterbildung der
Mitarbeiter zuriickgreifen konnen, die aus Unternehmensperspektive
von Relevanz ist.

Im Zusammenhang mit der betrieblich organisierten und durchge-
fithrten Weiterbildung fallen die Aufgaben unterschiedlich aus: So gibt
z. B. der ,Praktiker” sein Wissen an seine Mitarbeiter im Sinne des
.Schneeballprinzips” weiter. Wegen seiner Arbeitsiiberlastung hat der
Praktiker jedoch wenig Zeit, sein Wissen zu vermitteln. Zudem verfiigt
der , Praktiker” nicht immer liber die notwendigen methodisch-didakti-
schen Féhigkeiten. Dem ,Strategen” fallt in diesem Fall die Aufgabe
zu, die organisatorischen Voraussetzungen zu schaffen, damit genug
Zeit fir die Qualifizierung zur Verfiigung steht. So kann es notwendig
sein, Auftrage vorzuziehen oder zuriickzustellen und/oder Vertretungs-
regelungen festzulegen. Zudem sind fiir den Weiterbildner die erforder-
lichen Materialien, Werkzeuge, Software usw. bereitzustellen.

Fiir den ,Strategen" wird es leichter sein, Weiterbildungskooperatio-
nen zu organisieren, da er bereits iiber Erfahrungen mit den Koopera-
tionen mit anderen Unternehmen verfiigt. Dies ist fur den ,Praktiker”
nicht zuletzt aufgrund der Konkurrenzsituation schwieriger.

Bei der externen Weiterbildung entzieht sich die Durchfiihrung der
Qualifizierung dem unmittelbaren EinfluBl der Fithrungskrafte der KMU.
Der Schwerpunkt der Aufgaben des Weiterbildungsmanagements liegt
in diesem Fall in der Vor- und Nachbereitungsphase.

4. Neue Qualifikationspotentiale nutzen

Damit das Weiterbildungsmanagement effektiv und effizient ist, sind
in der Phase der Erméglichung des Kompetenztransfers folgende Auf-
gaben wahrzunehmen:

— Der zeitliche Abstand zwischen Erwerb und Anwendung der Qualifi-
kationen sollte mdglichst gering sein, damit die angeeigneten Kom-
petenzen nicht vergessen werden. Da der ,Praktiker” eher auf die
Auftrage reagiert, die auf ihn zukommen, wird es fiir ihn schwierig
sein, die Zeit zwischen Aneignung und Umsetzung der Qualifikatio-
nen zu verkirzen. Der ,Stratege” kénnte durch die Neuausrichtung
der zu bearbeitenden Auftrdge EinfluB auf den Lerntransfer nehmen,
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— Bereits widhrend der Qualifizierung sollten erste Schritte in Richtung
Transfer neu erworbener Qualifikationen eingeleitet werden.

— Es sollte gewdhrleistet sein, daBl die qualifizierten Mitarbeiter in den
arbeitsorganisatorischen Ablauf integriert werden.?® Auf diese Weise
koénnen auch andere Mitarbeiter von den neu erworbenen Qualifika-
tionen profitieren, indem sie sich wahrend der Arbeit mit den Kompe-
tenzen vertraut machen.

— Neu erworbene Qualifikationen kénnen nur dann angewendet wer-
den, wenn entsprechende Auftrdge vorliegen. Da KMU auftragsori-
entiert arbeiten, ist es aus diesem Grund zweckmabBig, z. B. potenti-
elle Kunden Uber die im Unternehmen vorhandenen Kompetenzen
zu informieren. Dies wird dem ,Strategen” am besten gelingen.

— Die Anwendung neuer Kompetenzen funktioniert in der Regel nicht
auf Anhieb. Es ist deswegen notwendiqg, die organisatorischen Vor-
aussetzungen zu schaffen, damit die Mitarbeiter die Moglichkeit ha-
ben, Fehler zu machen. Zudem ist den Mitarbeitern gentigend Zeit
einzurdumen, damit sie ihre neuen Kompetenzen anwenden kénnen.

— Als Folge der Umsetzung neuer Qualifikationen sind arbeitsorganisa-
torische Gestaltungsentscheidungen zu treffen, z. B. Umgestaltung
der Aufgabenverteilung, Neukoordinierung der Aufgaben und Ver-
dnderung der Verantwortungsbereiche. Da ,Lenker” und ,Strate-
gen" Uber organisatorische Kompetenzen verfiigen, sind sie eher in
der Lage, diese organisatorischen Gestaltungsoptionen zu nutzen.

5. Demotivation der Weiterbildner verhindern
und Erfolg der Weiterbildung einschdtzen

Aufgrund der Probleme der Isolierbarkeit und der eindeutigen Zu-
ordnung der EinfluBfaktoren ist es nicht moglich, zu exakten Kosten-
Nutzen-Kalkiilen in Verbindung mit dem Weiterbildungsmanagement
zu gelangen. Wenn jedoch die Chance genutzt werden soll, aus den Er-
fahrungen zu lernen, kann trotz dieser Schwierigkeiten auf die Weiter-
bildungskontrolle nicht verzichtet werden.

Vor dem Hintergrund des potentialorientierten Ansatzes kann Weiter-
bildungskontrolle nicht auf einen Soll-Ist-Vergleich im Sinne eines Ab-
gleichs von Qualifikationsanforderungen und den mit Hilfe der Weiter-
bildung erworbenen neuen Qualifikationen reduziert werden. Nach

35 vgl. Kréll, M. (1996), S. 144 ff.
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dem potentialorientierten Ansatz gilt es, gegenwaértige und kiinftige
Qualifikationspotentiale zu nutzen und auf die eigeninitiierte Kompe-
tenzentwicklung der Mitarbeiter zuriickzugreifen. So kann das Problem
des time-lags zwischen Feststellung des Kompetenzdefizits und der An-
wendung der Kompetenzen entscharft werden. Ein naiver Soll-Ist-Ver-
gleich ist schon deswegen unzweckmadBig, weil die Qualifikationspoten-
tiale schwierig zu identifizieren und deren Entwicklung — wenn uber-
haupt — nur begrenzt vorauszusehen sind. Stattdessen sind die
Aktivitaten des Weiterbildungsmanagements dahingehend zu Uberpri-
fen, weiche Erwartungen und Effekte sie bei den betroifenen Mitarbei-
tern auslésen. Enttduschte Erwartungen flihren zur Demotivation.
Zudem ist zu kldren, wie durch die Qualifizierung betriebliche Pro-
bleme (zu hohe Durchlaufzeit, mangelnde Produktqualitdt, zu hohe
Fehlerquoten oder zégernde Einfilhrung von neuen Technologien) ent-
schirft oder iiberwunden werden kénnen. Zugleich ist im Rahmen der
Weiterbildungskontrolle zu regeln, ob die Mitarbeiter fir ihre Weiterbil-
dungsanstrengungen zusétzliche finanzielle Entschddigungen erhalten.

Der ProzeB der Weiterbildung, z. B. Feststellung der Qualifikationsde-
fizite, Aneignung der Qualifikationen und deren Anwendung, braucht
Zeit. Im Zusammenhang mit der Weiterbildungskontrolle ist deswegen
zu ergrunden, wie dieser ProzeB zeitlich verkiirzt werden kann und in
welcher Weise zeitaufwendige externe Weiterbildungsaktivitaten durch
arbeitsorganisatorische Mafnahmen ersetzt werden kénnen.

V. Resiimee

Die schnelle Diffusion von technischen und organisatorischen Neue-
rungen ist die entscheidende Voraussetzung, um die Uberlebensféhig-
keit von innovativen kleinen und mittleren Unternehmen in dynami-
schen Umwelten zu ermoéglichen. Grundlage fiir eine rasche Diffusion
sind die Kompetenzen der Fach- und Fiihrungskréafte. Die ausschlieBli-
che Forcierung des technologischen Pushes fithrt dazu, daB die innerbe-
triebliche Diffusion an den nicht auf die neue Technik abgestimmten
vorhandenen organisatorischen und personellen Strukturen scheitert.

Daher ergibt sich die Notwendigkeit, durch strategisches Weiterbil-
dungsmanagement die nétigen Kompetenzen aufzubauen, weiterzuent-
wickeln und anzuwenden. Dabei gilt es, verstdrkt die Eigeninitiative
der Weiterbildner zur Kompetenzentwicklung zu nutzen und von seiten
der Fiithrungskrafte von KMU die entsprechenden organisatorischen
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Voraussetzungen zu schaffen, um den bereichsiibergreifenden, koope-
rativen und selbstgesteuerten Kompetenzaufbau zu férdern.3%

Uberzogene normative Forderungen, die fiir Fithrungskrafte von
KMU nicht zu erfiillen sind, helfen in diesem Zusammenhang wenig.
Statt dessen ist ein situations- und prozeSbezogenes, an der Kann-Frage
orientiertes Vorgehen zweckmaBiger. Ausgangspunkt sind dabei die
Hemmnisse, die die Effektivitat und Effizienz des Weiterbildungsma-
nagements be- oder verhindern, die verschiedenen Rollenverstdndnisse
von Flihrungskraften und die damit verbundenen Organisationsstruktu-
ren sowie die Berticksichtigung der unterschiedlichen Phasen des stra-
tegischen Weiterbildungsmanagements.

Summary

The Development of Competence to Safequard Competitiveness

by Means of Strategic Continued Training Management in SMEs

Product, servuce and process innovations are the crucial prerequisite for safe-
guarding SMEs’ bility to survive in dynamic markets. In future, obsolete qualifi-
cations and outdated organisational structures will no longer suffice to guarantee
competitiveness.

Technical and management personal's competence constitutes the potential
for the necessary innovations. The increasing flood of information and the redu-
ced half-life of knowledge require that a company's stock of knowledge is com-
bed through, permanently updated and developed. For this purpose, recourse
must be taken to individual initiative with regard to competence development;
such individual initiative must be put to good use, and the correspondingly ne-
cessary organizational conditions must be created.

PRI T

staff will be increasingly called upon io pur-
sue strategic continued training management. Allegedly ingenious plans that
have been elaborated down to the last detail will be of little use here. Rather,
continued training management is a non-routine activity whose starting points
are the obstacles which impair and preclude effective and efficient continued
training, as well as the varying way in which SME managers understand their
roles, and the corresponding organizational patterns.
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