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Die gezielte Nutzung und Entwicklung von Kompetenzressourcen in Unternehmen wird zunehmend
zum zentralen Erfolgsfaktor im unternehmerischen Wettbewerb. Durch die geringe Mitarbeiterzahl
eröffnen sich für KMU’s in puncto Personalentwicklung und Weiterbildung zwar neue Chancen
aber auch Probleme mit den Großbetriebe nicht zu kämpfen haben. Professor Norbert Kailer vom
Institut für Unternehmensgründug und -entwicklung der Uni Linz stellt Ihnen hier wichtige Ergeb-
nisse einer neuen empirischen Arbeit vor. 

Weiterbildung in KMU’s 

Gezielte Personalentwicklung

Die Neuartigkeit und Vielfalt der anfallenden Ar-
beitsaufgaben, die noch wenig ausgeprägten Auf-
baustrukturen und Ablaufroutinen gerade in Jung-
unternehmen oder Probleme bei der Rekrutierung ge-
eigneter Fachkräfte aufgrund der demografischen Ent-
wicklung führen zu hohem Kompetenzentwicklungs-
bedarf. Dieser wird aber von den Unternehmen nicht
immer in seiner vollen Tragweite wahrgenommen. 

Gerade in Klein- und Jungunternehmen bestehen be-
dingt durch die geringe Mitarbeiterzahl Nachteile, an-
dererseits ergeben sich daraus auch besondere Chan-
cen hinsichtlich der Gestaltung wirksamer Personal-
entwicklung und Weiterbildung. Von hoher Bedeutung
ist es dabei, PE-Instrumente zu entwickeln, die auf
diese Unternehmensgrösse abgestellt sind. Weiters
spielen gerade bei kleineren Unternehmen eine fi-
nanzielle Förderung entsprechender Aktivitäten so-
wie eine gezielte Zusammenarbeit mit externen Ex-
perten eine besondere Rolle.

Das Institut für Unternehmensgründung und Unter-
nehmensentwicklung der Johannes Kepler Universität
Linz führte eine Studie bei 171 JungunternehmerIn-
nen und Inhabern von Kleinbetrieben durch. Diese
wurden in teils mehrstündigen Interviews speziell zur
Frage der Kompetenzentwicklung in ihrem Unterneh-
men befragt. Dieser Ansatz wurde gewählt, da reine
schriftl iche Erhebungen die Vielfalt und Differen-
ziertheit der lernrelevanten Aktivitäten in Unterneh-
men nicht angemessen erfassen können. Einige aus-
gewählte Ergebnisse hier im Detail:
■ Personalentwicklung hat gegenüber früheren Stu-
dien markant an Bedeutung gewonnen: Sie wird von
93 Prozent der befragten UnternehmensleiterInnen als
(sehr) wichtig für die Erreichung ihrer wirtschaftlichen
Unternehmensziele eingeschätzt.
■ Die Erhöhung der Kundenorientierung ist der wich-
tigste Grund für die Durchführung betrieblicher Wei-
terbildungsaktivitäten.
■ Etwa die Hälfte der befragten Kleinbetriebe führt
regelmässig/laufend Weiterbildungsaktivitäten für die
Unternehmensleitung und die MitarbeiterInnen durch,
die anderen bei Bedarf und „ad hoc“.
■Bedeutendste Weiterbildungsprobleme sind Ar-
beitsüberlastung und die fehlende Stellvertretungs-
möglichkeit.

■ An erster Stelle der Inhalte steht natürlich Fach-
wissen über Produkte und Dienstleistungen des Unter-
nehmens. Es zeigt sich jedoch ein sehr deutlicher
Trend in Richtung Förderung der Verkaufskompetenz:
Verkaufstraining und Umgang mit Kunden wird von
jedem zweiten Unternehmen als Thema genannt. Auf-
fällig ist die hohe Bedeutung sozio-kommunikativer
Inhalte. Etwa jeder dritte antwortende Kleinbetrieb
führt Persönlichkeitsbildung/Selbstmanagement, Tea-
mentwicklung/-training und Führungstraining/Um-
gang mit Mitarbeitern an.
■ Als externe Weiterbildungspartner sind für die
Kleinbetriebe Hersteller und Lieferanten, deren über-
und innerbetrieblich angebotene Leistungspalette weit
über reine Produktschulung hinausgeht, sowie die
Wirtschaftsförderungsinstitute der Wirtschaftskam-
mern von besonderer Bedeutung.
■ Der häufigste Unterstützungswunsch ist finanziel-
le Förderung - insbesondere von weiterbildungsakti-
ven Unternehmen, die innerbetrieblich Seminare
durchführen bzw. externe Veranstaltungen besuchen.

EFFEKTE DURCH INFORMELLES LERNEN

Eine genauere Analyse der eingesetzten Lernformen
zeigt die hohe Bedeutung der vielfältigen Formen in-
formellen Lernens auf:
■ Der Einstieg von Kleinst- und Kleinbetrieben in be-
triebliche Weiterbildung erfolgt am häufigsten über
on-the-job-Training, Besuche von Fachmessen, sowie
Lernen durch Kundenfeedback. Diese informellen
Lernformen sind nicht nur kostengünstig, sondern wei-
sen – wenn sie von der Unternehmensleitung syste-
matisch eingesetzt und unterstützt werden – einen
besonders hohen Lern- und Umsetzungseffekt am Ar-
beitsplatz auf.
■ Wird in weiterer Folge kontinuierlich und systema-
tisch Personalentwicklung betrieben, setzen die Klein-
betriebe vermehrt Coaching von Mitarbeitern (vor-
wiegend durch andere Mitarbeiter und die Leitungs-
ebene) ein. Diese weiterbildungsaktiven Unterneh-
men setzen auch deutlich häufiger unternehmens-
interne Seminare und den Besuch externer Veran-
staltungen ein. Aufgrund der dadurch anfallenden Bil-
dungsaufwendungen ist es nicht verwunderlich, dass
diese Unternehmen auch verstärkt finanzielle Förde-
rungen für ihre Bildungsaktivitäten wünschen.
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Aus den Ergebnissen der Erhebung lassen sich eini-
ge Vorschläge ableiten, wie InhaberInnen von Klein-
unternehmen und JungunternehmerInnen die Effek-
tivität und Effizienz ihrer betrieblichen Personalent-
wicklungsaktivitäten deutlich verbessern können:

■ Die Konzentration auf informelle Lernformen und
on-the-job-Lernen überrascht angesichts zeitlicher
und finanzieller Engpässe und des Stellvertretungs-
problemes bei seminaristischen Maßnahmen nicht.
Besonders wichtig ist jedoch, sich das Lernpotenzial
einzelner Maßnahmen bewusst zu machen und diese
systematisch unter dem Gesichtspunkt einer Erweite-
rung von Kompetenzen einzusetzen (Einsatz als Stell-
vertreter, Betrauung mit Sonderprojekten, job rota-
tion). Praxisleitfäden und Checklisten können bei der
Planung dieser Aktivitäten helfen. Einfach gestaltete
und einsetzbare Instrumente haben dabei langfristig
gesehen die größte Umsetzungswahrscheinlichkeit. 

■ Mit einer Verstetigung und Intensivierung der PE-
Aktivitäten werden maßgeschneiderte, innerbetrieb-
liche Maßnahmen wichtig. Externe Berater werden
dabei verstärkt beigezogen. Besonders wichtig ist da-
bei die aufgrund von zeitlichem Druck meist deutlich
vernachlässigte Auswahlphase. Für diese und Vorbe-
reitung und Durchführung des Berater-„Briefings“
sollte entsprechend Zeit aufgewendet werden.

ZIELE EXAKT FORMULIEREN

■ Bevor mit der Durchführung von Maßnahmen be-
gonnen wird, sollten möglichst exakt Ziele formuliert
werden („was wollen wir damit erreichen?“). Und
ebenso wichtig ist es, sich auch über Evaluierungs-
kriterien zu einigen („Woran merken wir, dass diese
Ziele erreicht wuden?“).

■ Gerade im Kleinbetrieb wird die Vorbild- und Unter-
stützungsfunktion der Lei-tungsebene besonders
schlagend: Eigene Weiterbildung ebenso wie die sy-
stematische Unterstützung der MitarbeiterInnen bei
der Umsetzung des Gelernten am Ar-beitsplatz. Ein
bewährtes Mittel sind hier z.B. Vorbereitungs- und
Rückkehrgespräche bei Weiterbildungsmaßnahmen.
Und: Unterstützung umfasst konkrete Hilfe und Ein-
räumung von finanziellen und zeitlichen Ressourcen

ebenso wie einen Freiraum, um Neues probieren zu
können. Auch Fehler sind wichtige Lernquellen.

■ Wichtig ist die Erarbeitung eines betrieblichen Per-
sonalentwicklungskonzeptes, in dem Ziele und An-
gebote ebenso wie Rahmenbedingungen (Kosten- und
Zeit-regelungen) klar festgelegt werden. Beteiligung
der MitarbeiterInnen bei der Kon-zeptarbeitung und
dessen Kommunikation im Unternehmen sind dabei
von besonderer Bedeutung, damit diese getroffenen
Regelungen innerbetrieblich akzeptiert werden. Dies
ist die wesentliche Voraussetzung dafür, sich über-
haupt ernsthaft mit Fragen der eigenen Personalent-
wicklung auseinanderzusetzen.

■ Der Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen in
der Personalentwicklung („in-tercompany learning“)
kommt zunehmende Bedeutung zu. Dies kann in Form
gegenseitiger Firmenbesuche oder informellen Er-
fahrungsaustausches geschehen, auch in gemeinsam
organisierten Weiterbildungsverbunden oder durch
systematische Nutzung von Herstellerschulungen.

■ Gerade wenn systematisch strukturierte Mitarbei-
tergespräche geführt werden, eigenen sich diese be-
sonders dazu, um in deren Rahmen auch neue Ziel-
setzungen und damit verbundene Weiterbildungsbe-
darfe anzusprechen und individuelle Entwicklungs-
pläne zu erstellen. 

Die Personalentwicklungsaktivitäten von Jungunter-
nehmen und Kleinbetrieben bis maximal 50 Mitarbei-
terInnen wurden ebenso wie Gründungsplanung und
Kompetenzentwickung von Start-Up-Unternehmen in
zwei Unternehmensbefragungen untersucht. Darauf
aufbauend wurden 47 auf diese Unternehmensgrös-
se ausgerichtete Personalentwicklungs-Instrumente
entwickelt sowie Firmenbeispiele (cases of best prac-
tice) erarbeitet. Über 1.300 LeiterInnen von Jung-
unternehmen und Kleinbetrieben haben an Informa-
tionsveranstaltungen, Vorträgen sowie themenspezi-
fischen Workshops von IUG und UAK teilgenommen
(Erstellung von Personalentwicklungskonzepten, Ein-
führung von Mitarbeiterbeteiligung, Mitarbeiterge-
spräche) im Rahmen dieses Projektes teilgenommen.
Weitere Infos finden Sie unter  www.ooe.wifi.at/uak
sowie  www.iug.jku.at

KMU’S HABEN EINEN GROSSEN 

KOMPETENZENTWICKLUNGSBEDARF
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