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Weiterbildung in KMU

Zur Diskvepanz zwischen der Bedeutuny von Weiterbildung und ibver Handbabung in der Praxis

Stetano M. Achermann, Dipl. Ing. ETH /BWI,

CIM-Zentrum Muttenz, Fachhochschule beider Basel

Durch Verinderungen der be-
trieblichen Rahmenbedingun-
gen sehen sich Fithrungskrifte
und Mitarbeitende der KMU
ebenso wie jene grosser Unter-
nchmen mit neuen Herausfor-
derungen und Aufgaben kon-
frontiert. Parallel dazu und als
Folge davon zerfallen einmal er-
worbene Qualifikationen zu-
nehmend schneller, weshalb
Weiterbildung stindig wichti-
ger wird. Eine Analyse der Wei-
terbildungssituation der KMU
offenbart aber eine Liicke zwi-
schen der realen Bedeutung von
Weiterbildung und deren Stel-
lenwert in der betrieblichen
Praxis. Anhand einer Befragung
von 21 Exponenten aus Wirt-
schaft, Politik, Bildungsinstitu-
tionen und Verbinden sowie
unter Einbezug der einschligi-
gen Literatur wurden die wich-
tigsten weiterbildungshem-
menden Ursachen in KMU
identifiziert und Handlungs-
empfehlungen zu deren Uber-
windung formuliert.

K:emu‘(. und mittlere Unter-
1chmen (KMU) spiclen in

Wirtschaft und Gesellschaft vieler
Linder eine bedeutende Rolle: In
der Schweiz machen sic 99% aller
Unternehmen aus, beschiftigen
75% aller Arbeitnehmenden und
73% der Lehrlinge. Traditionelle
Stirken der KMU wie beispiels-
weise  Flexibilitit und Innova-
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tionskraft haben vielen von ithnen
in der Vergangenheit Erfolge be-
schert. Dadurch haben sie einen
wesentlichen Beitrag zum unbe-
strittenen hohen Wohlstand der
Schweiz geleistet. Die Quelle des
unternchmerischen Erfolges wa-
renseit je her gutausgebildete und
fihige Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. Denn die Rolle der Tech-
nologie und der Unternehmens-
organisation ist stets die eines
Hilfsmittels. Erst das Erkennen ih-
rer Moglichkeiten, ihre effiziente

99Erfolgreiche Unter-
nehmen weisen

itberdurchschnittliche
Weiterbildungs-
akdtivitaten auf”

Entwicklung und die geschickte
Nutzung ermoglicht wettbewerbs-
fihige Produkte und Dienstlei-
stungen. Dazu brauchen Unter-
nehmen kreative und qualifizierte
Mitarbeitende.  Unternchmeri-
scher Erfolg wird letztlich immer
auf der Ebene der Kompetenz
erzielt. Diese Erkenntnis wird in
verschiedenen nationalen und in-
ternationalen empirischen Unter-
suchungen' bestitigt: Wirtschaft-
lich erfolgreiche KMU betrachten
die permanente Qualifizierung ih-
rer Mitarbeitenden nicht nur als
Schliisselelement fir den Erfolg,
tatsdchlich

sondern sie welsen

auch mchr Weiterbildungsakti-
vititen auf, als die wirtschafilich
weniger erfolgreichen Unterneh-
men,

Durch Verinderungen der
Rahmenbedingungen sehen sich
KMU — ebenso wie grosse Unter-
nechmen — mit einer Vielzahl von
neuartigen  Problemstellungen
konfrontiert, die ncue Herausfor-
derungen und Aufgaben an ihre
Fiihrungskrifte und Mitarbeiten-
de stellen. Vor allem der be-
schleunigte technologische Wan-
del und die Globalisierung des
Wettbewerbs iiben einen perma-
nenten Anpassungs- und Qualifi-
zierungsdruck auf die Unterneh-
men und ithre Mitarbeitende aus,
Beispielsweise geraten die mittel-
stindischen Zulieferer insbeson-
dere deshalb unter Anpassungs-
druck, weil die grossen transna-
tionalen Unternchmen in immer
stirkerem Masse von den Mog-
lichkeiten der globalen Beschaf-
fung Gebrauch machen. Die Glo-
balisierung fiihrt aber auch dazu,
dass Positionen von KMU auf
dem heimischen Markt durch das
Auftreten auslindischer Wettbe-
werber erstmals ernsthaft in Frage
gestellt werden, dic bisher als «un-
antastbar» galten. Viele KMU,
selbst die schr kleinen Unterneh-
men, sind tatsichlich in starkem
Masse in den internationalen
Wetthewerb, wenn auch indirekt,
eingebunden. Thre Zukunft hingt
deshalb entscheidend davon ab,
wie gut sie die Chancen der skiz-
zierten Entwicklungen nutzen
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werden, Dabet ist es nicht so sehr
die Tatsache des Wandels als sol-
chem, sondern die Dynamik sowie
die zunehmende Zahl der Ein-
flusstaktoren und ihre gegenseiti-
gen Abhingigkeiten, welche die
Komplexitit der zu bewiltigen-
den Aufgaben erhéht. Diese
Entwicklung trifft KMU in be-
sonderem Masse, ist doch ihr per-
soneller und finanzieller Hand-
lungsspiclraum im Vergleich zu
den Grossunternehmen oft in
weitaus hoherem Masse einge-
schrinkt.

Wie begegnen die schweizeri-
schen KMU diesen neuartigen
Problemstellungen mit  zunch-
mend  schwieriger  werdenden
Aufgaben ? Die Ergebnisse aus un-
serer Analyse der Weiterbildungs-
situation der KM U geben einigen
Anlass zur Sorge: Spezifische
Schwiichen zeigen sich in der re-
lativ geringen Weiterbildungsbe-
teiligung, in der fehlenden Syste-
matik der Weiterbildungsarbeit,
aber auch in Mingeln des Weiter-
bildungsangebotes tiir KMU (vgl.
Abb. 1).

Weiterbildungshemmnisse
in KMU

Auf der Suche nach den Ursa-
chen fiir die hier festgestellte Dis-
krepanz zwischen der realen Be-
deutung von Weiterbildung und
der betrieblichen Praxis in KMU
liessen sich aus unserer Befragung
folgende in KMU hiufig vorkom-
mende Weiterbildungshemmnisse
identifizieren:

® Mangelnde Professionalisie-
rugy: KMU sind wegen ihren be-
schrinkten personellen Ressour-
cen und der relativ geringen
Arbeitsteilung und damit Spezia-
lisierung nicht immer in der Lage
die Professionalisierung so weit zu
treiben wie dies in Grossunter-
nchmen moglich ist. Dies fiithre,
oft verstirke durch den Druck des
Tagesgeschiiftes, dazu, dass die
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Abb. 1: Starken und Schwiachen der Weiterbildungssituation der KMU

Kriterien

@ Weiterbildungshbeteiligung der KMU

® Einschatzung des zukiinftigen Stellenwertes
der Weiterbildung der KMU

- Bedarfsermittlung und -analyse

- Betriebliche Ziele der Weiterbildung
(Weiterbildung als Bestandteil der
strategischen Unternehmensentwicklung )

- Mativation der Teilnehmer fir Weiterbildung

- Qualitat des Transferprozesses

- Einsatz Bildungscontrolling

@ Weiterbildungsangebot fir KMU
- Quantitatives Angebot
- Transparenz des Angebotes

— Teilnehmer- und Zielgruppenorientierung

— Ubereinstimmung Themenangebot
mit Nachfrage

— Praxis- und Problemorientierung
— Organisation (Zeit, Dauer, Ort)
— Unterstitzung beim Transferprozess

— MNutzung von Kooperationen
(Weiterbildung im Verbund)

— Wertschatzung der Lehrmethoden

— Weiterbildungsmarketing (Beratung)

® Systematik der Weiterbildungsarbeit der KMU
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1: Schwache Auspragung des Kriteriums 2:

Weiterbildungsarbeit  nicht  mit
der notigen Systematik und Kon-
sequenz angegangen wird. Auch
vom Einsatz geeigneter Metho-
den und Instrumente wird kaum
Gebrauch  gemacht.  Weiterbil-
dungsmassnahmen werden hiuhg
quasi  «chrenamtlich»  betreut.
Durch die ungeniigende Wahr-
nechmung der Verantwortlichkeit
fir die Weiterbildung orientiert

Starke Auspragung des Kriteriums

sich die Bedarfsermittlung meist
an bereits bestchenden Proble-
men.

Ein zweiter Grund fiir die
kurzfristige Ausrichtung von Wei-
terbildung in KMU liegt im hiu-
fig teststellbaren
® Mangel an strategischer Auwus-
vichtung und Planung: Durch dic
stark  gegenwartsbezogene  Ar-
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beitsweise werden mitunter Ent-
scheidungen umgesetzt, ohne
mogliche Auswirkungen auf wei-
tere  Unternchmensbereiche zu
bedenken. Erst wenn bereits cin
konkreter Problemdruck entsteht
oder schon vorliegt, werden not-
wendige Massnahmen cingeleitet.
Dadurch werden Qualifikations-
erfordernisse oft zu spdt erkannt
und unter erhdhtem Problem-
und Zeitdruck nach dem «Giess-
kannenprinzip» realisiert. Ferner
erschwert das Fehlen von Weiter-
bildungsziclen eine  wirksame
Erfolgskontrolle im Sinne der
Uberpriifung des Transfers der
Lernergebnisse in die betriebliche
Praxis.

® Feblendes  Problembewusstsein/
Wetterbildungsverstindnis:  Zu-
sammenhinge zwischen (sich ver-
indernden)  Rahmenbedingun-
gen, in die betriebliches Handeln
cingebettet ist, und den sich dar-
aus ergebenden Qualifikationsan-
forderungen werden nicht oder zu
wenig erkannt. Weiterbildung ist
in kleinen und teilweise auch in
mittleren  Betrieben nicht auf
langfristige mit der Unternch-
mensplanung integrierte Zielset-
zungen ausgerichtet und wird in
erster Linie zum Abbau von aktu-
ellen Qualifikationsdefiziten be-
tricben. Das Verstindnis von Wei-
terbildung zum Autbau von stra-
tegischen Erfolgspositionen ist in
vielen KMU noch zu wenig ver-
ankert. Auch ist das Verstindnis
von Weiterbildung als Prozess zu
wenig ausgeprigt. Die fehlende
Systematik verbunden mit einem
geringen Einsatz geeigneter In-
strumentarien fiihrt insbesondere
zu Defiziten bei der unternehms-
spezifischen  Bedarfsermittlung
und beim Transfer der Lerner-
gebnisse in die betriebliche Praxis
sowie bei der Erfolgskontrolle.
Dic Folge ist ein relativ geringer
Nutzeftekt der Weiterbildungs-
massnahmen. Mit Weiterbildung
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sind auch hohe finanzielle Auf-
wendungen verbunden, deren
operativer Nutzen schwer messbar
ist. Kommen die erwihnten Defi-
zite in der strategischen Ausrich-
tung hinzu, so tendieren KMU
dazu, technische Investitionen,
die im Vergleich zu Investitionen
in das Humankapital oft besser
quantifizierbar sind, zu favorisie-
ren. Aus unternchmerischer Sicht
kénnen sogar Widerstinde gegen
Weiterbildungsmassnahmen — er-
wachsen, besonders wenn damit
Qualifikationen verbunden sind,
dic auch ausserhalb der eigenen
Unternchmung kapitalisiert wer-
den kénnen (Trittbrettfahrerpro-
blem). Befiirchtet werden proble-

99 Auch auf indivi-
dueller Basis wird
die Notwendigkeit zu
Lebenslangem Lernen
unterschéitzt”

matische Lohn- und Gehaltstor-
derungen der Weitergebildeten
oder das Abwandern der Mitar-
beitenden zur Konkurrenz man-
gels innerbetrieblichen Aufstiegs-
moglichkeiten.

Aber auch auf der individuel-
len Ebene ist das Bewusstsein und
die Notwendigkeit zum lebens-
langen Lernen zu wenig veran-
kert. Fortgeschrittenes Alter, fa-
milidre Belastungen, andere Frei-
zeitinteressen, der Glaube an
Berufschancen auch ohne Weiter-
bildung sowie mangelnde Lern-
bereitschaft sind die wichrigsten
Griinde fiir Nichtteilnahme an
Weiterbildung  aus individueller
Sicht.

® Freistellungsprobleme: Vor allem
bei kleineren Unternchmen spie-
len Freistellungsprobleme  eine
besondere Rolle. Hier stellt sich

schnell die Frage nach der Funk-
tionsfihigkeit der gesamten Un-
ternechmung, so dass der Ausfall
einzelnen  Mitarbeitenden
nicht problemlos verkraftet wer-
den kann. Das Freistellungspro-
blem mit entsprechend zuriick-
haltender Weiterbildungsbereit-
schaft verschirft sich noch, wenn
das Unternchmen gut ausgelastet
ist und jeder Mitarbeitende ge-
braucht wird. In dieser Situation
diirfte ausserdem einem Unter-
nehmen mit guter Ertragslage der
Anreiz fehlen, sich durch Qualifi-
zierungsmassnahmen fiir die Mit-
arbeitenden aufkiinftige Verinde-
rungen im unternchmerischen
Umtfeld vorzubereiten.

Verstirkt wird das  Freistel-
lungsproblem weiterhin durch die
schwache Ausprigung des Dele-
gationsverhaltens und die starke
Tendenz zur Entscheidungszen-
tralisation, die zu einer einge-
schrinkten Arbeitsteilung und da-
mit zu oft unnétig hoher Arbeits-
belastung und Aufgabenhiutung
beim Unternchmer fiihren.

von

® Angebotsprobleme: Die Unter-
nehmen sind beziiglich Weiterbil-
dungsméglichkeiten und -anbie-
tern — auch in ihrer Region — so-
wie iiber Beratungsmoglichkeiten
in Fragen der Weiterbildung kaum
orientiert.  Weiterbildungsbera-
tung wird von den Anbietern zu
wenig angeboten. Die geringe
Uberschaubarkeit des Weiterbil-
dungsangebotes ist vor allem fiir
kleinere Unternehmen ein Pro-
blem, da sie in héherem Masse auf’
externe  Weiterbildungsangebote
angewiesen sind. Wegen der zeit-
lichen Belastung beschrinke sich
die Informationsbeschaffung auf
das Nétigste. Darunter leidet die
Qualititder Beurteilung und Aus-
wahl der geeigneten Weiterbil-
dungsanbieter.

Externe Angebote erfordern
wegen der heterogenen Teilneh-
merstruktur stets ein  gewisses
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Mass an Abstraktion und miissen
auf die jeweiligen Anwendungen
tibertragen werden. Die Angebo-
te errcichen mitunter die Ziel-
gruppen nicht und berticksichti-
gen nicht immer die spezifischen
Gegebenheiten und Bediirfnisse
der KMU.

Empfehlungen an die Klein-
und Mittelunternehmen

Obwohl der Erfolg betriebli-
cher Weiterbildung nicht nur von
den KMU alleine abhingt, son-
dern ebenso von der Poligk, der
Wissenschaft und den Weiter-
bildungsanbictern  mitbestimmt
wird, sollen hier lediglich einige
Empfehlungen an die Klein- und
Mittelunternehmen gerichtet
werden, die dazu beitragen kon-
nen das Humanpotential — vor al-
lem auch von weniger qualifizier-
ten Mitarbeitenden — besser zu
nutzen.

® Dic Unternchmer in KMU soll-
ten ein Verstandnis von Weiterbil-
dung als Wettbewerbsfaktor ent-
wickeln. Verstindnis beginnt mit
der Einsicht in die Erfordernisse
und einem Umdenken hinsicht-
lich der iiblichen Vorstellungen
von Weiterbildung. Das ist der
Schliissel zum Wandel in der Un-
ternchmenskultur den Unterneh-
men, die besser werden wollen,
durchlaufen miissen,
® Engagement fiir Weiterbildung
muss zunichst von der Unterneh-
mensleitung ausgehen; wenn die
Fiithrungskrifte sich den Grund-
prinzipien der systematischen
Weiterbildungsarbeit  verpflich-
ten, werden auch alle anderen
Mitarbeitenden in der Firma In-
itiative entfalten. Die Fiihrungs-
krifte kénnen ihre Entschlossen-
heit, Weiterbildung zu tordern, in
beispielhaftem Verhalten und po-
sitiver Grundeinstellung demon-
strieren.

Die Fiihrungskrifte sollen
stindig ihre Qualifikationen tiber-
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priifen und mit den Mitarbeiten-
den Gespriche fithren, um laten-
te und manifeste Bedarfslagen zu
ermirteln,

® Das Erzielen von Wettbewerbs-
vorteilen durch Weiterbildung be-
darfder Ergiinzung der operativen
und problembezogenen Betrach-
tung durch strategische Uberle-
gungen.

@ Es ist nicht nur nach den Ko-
sten von Weiterbildung zu fragen,
sondern vermehrt auch nach den
Kosten, die entstchen wiirden,
falls keine Weiterbildung stattfin-
det. Weiterbildungsmassnahmen
sollten mehr als bisher auf ihren
Nutzen hin bewertet werden. Die
dkonomischen Wirkungen von

99 Idealerweise sollte
der betriebliche
Weiterbildungs-

prozess institutio-
nalisiert werden 8

Weiterbildung sollten nicht nur
operativ, sondern vermehrt auch
strategisch  begriindet  werden.
KMU sind daher aufgefordert, ¢in
Messsystem zu installieren (Wei-
terbildungscontrolling).

® Betricbliche Weiterbildungsar-
beit ist als Prozess zu verstehen.
Der Erfolg von Weiterbildungs-
massnahmen hingt entscheidend
von der Systematik und Qualitit
in der Planung und Durch-
fiihrung der einzelnen Weiterbil-
dungsphasen ab. Von herausra-
gender Bedeutung fiir die Wirk-
samkeit der Weiterbildung ist die
Transferphase. KMU sollten sich
daher die notwendige Zeit fiir die
Vor- und Nachbearbeitung der
Weiterbildungsmassnahme  neh-
men und Weiterbildungshemm-
nisse  svstematisch  beseitigen.
Weitergebildete sollen ihren per-
sonlichen oder unternchmens-

spezifischen Nutzen einer Weiter-
bildungsveranstaltung ermitteln
und den tibrigen Mitarbeitenden
in geeigneter Form kommunizie-
ren.

® Der Prozess der Weiterbil-
dungsarbeit sollte moglichst insti-
tutionalisiert werden. Damit be-
kommt Weiterbildung eine klare
Verantwortung. Es sind geeigne-
te Methoden und Instrumente an-
zuwenden, die den Prozess der
Weiterbildung  systematisch un-
terstiitzen.

® Weiterbildung  bedarf ciner
Kommunikation, die dafiir sorgt,
dass alle Mitarbeitenden des Un-
ternchmens verstehen, worum es
bei der Weiterbildung geht, und
diese durch eigene Mitwirkung
unterstiitzen. Insbesondere sollte
aufvielfiltige Weise immer wieder
die wechselseitigen Zusammen-
hinge die zwischen Anderungen
der unternehmerischen Rahmen-
bedingungen, Weiterbildung, Zu-
friedenheit der Mitarbeiter, be-
trieblicher Leistung und Unter-
nehmenserfolg bestehen, deutlich
gemacht werden. Nur durch ein
wirkungsvolles Kommunikations-
system konnen alle Mitarbeiten-
den erreicht und tiber ihre per-
sonliche Rolle in der Unterneh-
mung informiert werden.

® Angesichts der beschrinkten
zeitlichen  Ressourcen  sollten
KMU
und Beratungsdienstleistungen in
Anspruch nehmen.

vermehrt  Informations-
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Die hier prisentierten Ergebnisse wurden
im Rahmen einer von der Kommission
fiir Technologie und Innovation (KTT)
geforderten Studie erarbeitet. Der Ab-
schlussbericht mit den vollstindigen Un-
rersuchungsergebnissen kann beim Ver-
fasser angefordert werden.

[ 1] Stefano Achermann et al. KT1-Pro-
jekt KMU-Weiterbildungstorderung,
Abschlussbericht, Dez, 1997 und
dort zitierte Literatur.
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