In: Organisation gestalten : Struktur mit Kultur verséhnen / Karin Rausch (Hrsg.). - Lengerich [u.a.] : Papst,
2007, S. 203 - 212

Kompetenzentwicklung in KMUs - Ein Pilotprojekt I

Kompetenzentwicklung in KMUs —
Ein Pilotprojekt

Arthur Drexler ¢ Heidi Moller

Arbeitnehmerlnnen in klein- und mittelstindischen Unternehmen (KMUs) kommen in der
Regel nicht in den Genuss von systematischen Personalentwicklungsmafinahmen, da sich klei-
nere Betriebe keine eigene Personalentwicklungsabteilung leisten kénnen. Als Folge davon wer-
den verfiighare Kompetenzen der Belegschaft — insbesondere dann, wenn sie nicht zertifiziert
sind — im Betrieb mitunter kaum erkannt und Entwicklungen eher auf der Basis von Intuition
und Lebenserfahrung versucht.

Es wiirde der Anhebung der Arbeitszufriedenheit und der Leistungsmotivation der Mitarbeite-
rInnen dienen, wenn betriebliche Herausforderungen im Einklang mit den eigenen Kompeten-
zen stehen. Diese Entwicklung wire lohnend fiir das Personal und ebenso fiir das Unterneh-
men, welches das Potenzial dann nutzen kénnte.

1. Einleitung

Klein- und mittelstindische Unternehmen (KMUs) kommen in der Regel nicht in den
Genuss von gezielten Mafinahmen einer Personal- und Organisationsentwicklung, da
solche Abteilungen dort nicht bzw. nur marginal vorhanden sind. Als Folge davon wer-
den bei weitem nicht alle vorhandenen Fihigkeiten und Fertigkeiten der Belegschaft
im laufenden Betrieb erkannt und geférdert. Dieses Ignorieren von Ressourcen ist
unbefriedigend fiir das Personal, da MitarbeiterInnen nicht unbedingt gemif8 ihren
Fihigkeiten eingesetzt werden und ebenso fiir das Unternehmen, welches das Potenzi-
al betrieblich nicht nutzt und bei zukiinftigen Entwicklungen nicht beriicksichtigen
kann.

Betriebe suchen MitarbeiterInnen iiber Stellenanforderungen aus, die sich grofiteils auf
formale Kriterien beziehen. Die Besetzung erfolgt dann meist auf Grund von zertifi-
zierten Ausbildungen und von Dienstzeugnissen — und ,social skills“ wie beispielswei-
se kommunikative Kompetenzen werden aus dem ersten Eindruck eines Einstellungs-
gesprichs abgeleitet. Sind die MitarbeiterInnen einmal im Beschiftigungsverhiltnis,
dann werden selten zusitzliche Qualifikationen untersucht und iiberpriift oder Forder-
mafinahmen angeboten — insbesondere wenn es sich um KMUs handelt, die keine
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cigene Personalentwicklungsabteilung unterhalten. Das Personal bleibt dann so einge-
setzt, wie urspriinglich festgelegt. Das bedeutet aber nicht, dass deshalb die ,richtigen
MitarbeiterInnen am richtigen Platz® titig sind.

Ebenfalls stehen betriebliche Entwicklungen zumeist nicht im Einklang mit dem Ent-
wicklungspotenzial der Belegschaft. Unternchmensleitung und MitarbeiterInnen pla-
nen aneinander vorbei, weil die Interessen unterschiedlich und Ressourcen nicht trans-
parent sind.

Damit Personal wirklich adiquat eingesetzt und zukiinftige Entwicklungen mitgetra-
gen werden kénnen, ist eine breitere Beleuchtung der individuellen Fihigkeiten und
Fertigkeiten erforderlich. Die Beriicksichtigung von Zeugnissen und Ausbildungsab-
schliissen erméglicht nur einen eingeschrinkten — wenngleich zwar augenscheinlich
relevanten — Blick auf die tatsichlich vorhandenen Qualifikationen bei einer Person,
die sich im Laufe des Lebens an Hand von unterschiedlichen Anforderungen und jen-
seits von Schule und Beruf entwickelt haben. Meueler (2005) beschreibt in dem
Zusammenhang das lebendige Wissen des einzelnen Subjekts als ein komplexes Kon-
glomerat aus der Gesamtheit aller Kenntnisse, die das Subjekt allgemein (Allgemein-
wissen) und auf einem bestimmten Gebiet (Spezialwissen) selbsttitig und selbstorgani-
siert erworben hat. Wenn nun ein Betrieb auf diese Fiille an Fihigkeiten seiner Mitar-
beiterInnen verzichtet, weil sie dort nicht erkannt wurden, dann nutzt er auch nur
einen Bruchteil des vorhandenen Potenzials der Belegschaft. Aus diesem Grund ist es
wichtig, entweder im Zuge der Personalselektion oder zumindest einmal im laufenden
Betrieb einen erweiterten Fokus auf die Ressourcen der Belegschaft zu richten, um die
Resultate betrieblich aktuell und bei zukiinftigen Entwicklungen nutzbar machen zu
kénnen. Positive Effekte sind dabei ebenfalls fiir die Belegschaft zu erwarten. Wenn
MitarbeiterInnen entsprechend der eigenen Stirken eingesetzt werden, deshalb mit
den Anforderungen besser zurecht kommen und an den Aufgaben wachsen kénnen,
dann reduzieren sich negative Auswirkungen von Arbeit wie z.B. Burnout (vgl. Mas-
lach & Leitner 2001) und werden individuelle Fihigkeiten und Fertigkeiten trainiert
und ausgebaut.

Der oben beschriebenen Thematik widmet sich ein aktuelles Forschungsprojekt, das als
»work in progress“ dargestellt wird. Der Bericht beschreibt den Stand einer Pilotstudie,
die derzeit in einem Unternehmen der Bekleidungsbranche in Innsbruck durchgefiihrt
wird.

2. Der Ablauf des Projekts

Fiir die Pilotstudie war es erforderlich, ein geeignetes Partnerunternehmen zu requirie-
ren, was nicht ganz einfach war. Das Projekt stellt in gewisser Weise eine Herausforde-
rung fiir einen Betrieb dar, da zum einen ein zeitlicher und organisatorischer Aufwand
fiir die Analyse der Ressourcen mit der Belegschaft zu beriicksichtigen sind und zum
zweiten der betriebliche Nutzen am Beginn des Prozesses noch nicht konkret beschrie-
ben werden kann. Die Effekte hiingen von den Plinen der Firmenleitung und den Res-
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sourcen der Belegschaft ab. Wichtig ist weiters eine Vertrauenskultur zwischen Leitung
und Mitarbeiterlnnen sowie ein partizipativer Fiihrungsstil im Unternehmen, da
ansonsten keine ausreichende Motivation seitens der MitarbeiterInnen vorhanden wire
und in der Folge eine betriebliche Verwertung der Resultate fraglich erscheinen wiirde.
Es dauerte daher einige Monate, bis als Partnerunternehmen fiir das Pilotprojekt ein
Familienbetrieb gefunden werden konnte, der die Voraussetzungen erfiillte. Dabei han-
delt es sich um ein Haut Couture-Bekleidungsgeschift mit ca. 40 MitarbeiterInnen,
wobei sich die Fithrungskrifte (ca. 15 Personen) an der Studie beteiligten. Die Firmen-
leitung konnte nach grundlegenden Informationen rasch fiir das Projekt gewonnen
werden und sie iibertrug ihre Erwartungshaltung und Kooperationsbereitschaft auch
auf die Fiihrungskrifte, die ebenfalls interessiert und aktiv Anteil nahmen.

Der Ablauf des Projekts gliedert sich in eine

1. Befragung der Unternehmensleitung nach ihren Zukunftsvorstellungen und Ent-
wicklungsperspektiven fiir den Betrieb,

2. einen moderierten ,Einfiihrungsworkshop“ mit der Leitung und den beteiligten
Fiihrungskriften, bei dem es darum geht, die Vorstellungen der Leitung transparent
zu machen und die nichste Etappe der individuellen Ressourcenanalyse zu bespre-
chen und zu planen,

3. die Analyse aller Fiihrungskrifte nach ihren individuellen Fihigkeiten und Fertig-
keiten in Form von je zwei Coachingterminen und einer Feedbackschleife fiir die
TeilnehmerInnen zur Abstimmung der personlichen Ergebnisse mit der Projektlei-
tung und zur Erteilung der Erlaubnis, diese im folgenden Workshop verwenden zu
kénnen — und schliellich

4. einen Workshop mit der Leitung und den beteiligten Fiihrungskriften zur Integra-
tion der Resultate in das Unternehmen.

5. Geplant ist auch ein weiterer Workshop nach sechs Monaten als Katamnese, um die
Auswirkungen der Intervention evaluieren und reflektieren zu kénnen. Als Metho-
de sind dafiir Fokusgruppeninterviews vorgesehen.

Momentan erfolgen die Analysen gemiff Schritt drei; der Integrationsworkshop
(Schritt 4) ist fiir Februar 2007 geplant. Insgesamt dauert der Prozess (ohne Katamne-
se-Workshop) 4 Monate.

3. Dieeingesetzten Methoden

Das Leitfadeninterview mit der Firmenleitung

Die erste Datenerhebung erfolgte als Interview mit der Firmenleitung des Familienun-
ternehmens, wobei Vater und Tochter als GesprichspartnerIn zur Verfiigung standen.
Das Interview orientierte sich an einem Leitfaden, der folgende Fragen- und Themen-
bereiche umfasste:
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— Das Konzept erkliren und neuetlich Commitment einholen, den weiteren zeitli-
chen Ablauf koordinieren, Information iiber Datenschutz geben und Erlaubnis zur
Aufzeichnung einholen.

— Wie sieht das Organigramm aus? Wie viele MitarbeiterInnen werden beschiftigt?
Wer nimmt noch an dem Projekt teil? Wer nicht? Wer entscheidet das?

— Wie steht die Firma da? Thre Stirken/Schwichen

— Wie steht es um die Zufriedenheit mit der derzeitigen Aufgabenverteilung oder gibt
es Verbesserungsbedarf?

— Wo liegen die Herausforderungen der Zukunft? Wo wollen Sie mit der Firma in
fiinf Jahren stehen? Wie sieht das Gesamtkonzept der zukiinftigen Entwicklung
aus?

— Wie sehen Thre Visionen aus? Von wem kommen sie? Wie werden sie im Betrieb
mitgetragen?

— Was wiinschen Sie sich idealerweise von diesem Forschungsprojekt?

— Wie und von wem werden MitarbeiterInnen ausgewihlt? Gibt es nachtrigliche
»Versetzungen?

— Wie wiirden Sie Thren Fiihrungsstil beschreiben? Ist dieser giinstig fiir Thre Zieler-
reichung?

— Wie steht es um die Leistungsmotivation? Gibt es ein Primiensystem?

— Sind Thnen die MitarbeiterInnenbediirfnisse bekannt? Wo liegen da Ihre Informa-
tionsquellen? Gibt es Freiriume und Bereiche der Selbstverantwortung fiir die Mit-
arbeiterInnen?

— Wie wiirden Sie das Klima in Threr Firma beschreiben? Wie wird mit Kritik und
Beschwerden umgegangen? Wie ist das Kooperationsmilieu?

— Wo liegen Konfliktfelder im Betrieb?

Das aufgezeichnete Interview wurde transkribiert und auf die relevanten Fragestellun-
gen (grofitenteils die Fragen des Leitfadens) hin untersucht. Die Inhalte wurden
zusammengefasst und strukturiert und dienten im darauf folgenden Workshop als
Input, um die Perspektive der Firmenleitung transparent zu machen.

Der Einfithrungsworkshop

Kurze Zeit nach der ausfiihrlichen Befragung der Firmenleitung wurden die Teilneh-
menrlnnen an dem Pilotprojekt zu dem gemeinsamen Einfiihrungsworkshop eingela-
den. Die Veranstaltung gliederte sich in die Vorstellung des Projekts und seiner Ablauf-
schritte (woriiber die Fiihrungskrifte bisher noch nicht im Detail informiert waren),
die Prisentation der wesentlichen Ergebnisse aus der Befragung der Firmenleitung und
der Organisation und Terminplanung der personenbezogenen Analysen.

Betont wurden dabei die Freiwilligkeit der Teilnahme und die vertrauliche Behandlung
der individuellen Ergebnisse seitens der Projektleitung bis zur Erlaubnis, diese fiir den
letzten Schritt im Sinne einer Organisationsberatung verwenden zu diirfen. Die Teil-
nehmerInnen konnten durch eine eingeplante Feedbackschleife ihre Analyseergebnisse
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gegebenenfalls so eingrenzen, dass sie noch betrieblich relevant blieben aber keine
JIntimititen® enthielten.

Die Analyse von nicht zertifizierten Fahigkeiten und Fertigkeiten

Ein zentrales Element des Projekts ist die Analyse der nicht zertifizierten Fihigkeiten
und Fertigkeiten der MitarbeiterInnen. Daraus entsteht ein Ressourcen-Pool, der dem
Betrieb fiir zukiinftige Entwicklungen zur Verfiigung stehen kann. Zunichst stellt sich
aber die Frage, was nicht zertifizierte Fihigkeiten sind und welche Zuginge es zu ihrer
Analyse und Beschreibung gibt. Zu dem Thema hat sich gerade in den letzten Jahren
eine breite Debatte entwickelt, die mit dem Begriff ,,Kompetenzen® und ,life long lear-
ning“ eng verbunden ist. Insbesondere Kompetenzen zu erkennen und sie zu fordern
ist mittlerweile europaweit ein zentrales Thema geworden. Dabei geht es neben den
engeren beruflichen Qualifikationen zunehmend um Fihigkeiten, die nicht durch for-
male Abschliisse belegt sind.
Es gibt eine Fiille unterschiedlicher Kompetenzdefinitionen bzw. Kompetenzkonstruk-
te, die sich inhaltlich mehr oder weniger unterscheiden. Fast allen ist aber gemeinsam,
dass Kompetenzen dazu dienen, eine offene Zukunft nicht nur adaptiv, sondern krea-
tiv und produktiv zu bewiltigen (Lenbet 2004).
Fiir die laufende Studie wurde eine Methode zur Deduktion von Kompetenzen aus
dem biografischen Material (Lang-von Wins & Triebel 2005; Lang-von Wins 2003)
zur Anwendung gebracht. Dieses Verfahren wird seit drei Jahren im ,,Zukunftszentrum
Tirol“, einer Einrichtung in Innsbruck, die sich mit der ,Verinderung der Arbeits- und
Lebenswelt von morgen auseinandersetzt, bei iiber 1000 TeilnehmerInnen angewen-
det. Die Methode bezieht sich auf das von Erpenbeck und von Rosenstiel (2003) for-
mulierte Kompetenzenkonzept und das schriftliche Ergebnis wird als ,,Kompetenzen-
bilanz* bezeichnet.
In dem Konzept werden Kompetenzen als Kombinationen kognitiver, sozialer und
motivationaler Potenziale aufgefasst, fiir die auch moralisch-ethische Komponenten
(z.B. inidividuelle Werthaltungen) wesentlich sind (vgl. Weinert 2001). Kompetenzen
sind in ihrer jeweiligen Ausprigung in komplexe Handlungssysteme eingebettet und
lassen sich daher nicht durch einfache Fihigkeiten oder Fertigkeiten charakterisieren.
Der derzeit von wissenschaftlicher Seite empfohlene Zugang (vgl. Erpenbeck & Hey-
se 1999) zur Analyse und Beschreibung von Kompetenzen besteht in einer biografi-
schen Anniherung und der auf einer theoretisch fundierten Taxonomie beruhenden
Bewertung der sich im Lebensverlauf duflernden Kompetenzen. Dafiir wurde ein stan-
dardisiertes Verfahren konzipiert (Lang-von Wins 2003), das auch fiir dieses laufende
Projekt die Grundlage darstellt.
Erpenbeck und von Rosenstiel (2003) unterscheiden vier Kompetenzklassen:
— Fachlich-methodische Kompetenzen: Die Dispositionen einer Person, bei der
Lasung von sachlich-gegenstindlichen Problemen geistig und physisch selbstorga-
nisiert zu handeln.
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— Personale Kompetenzen: die Disposition einer Person, reflexiv selbstorganisiert zu
handeln, d.h. sich selbst einzuschitzen und sich im Rahmen der Arbeit und aufler-
halb kreativ zu entwickeln und zu lernen.

— Sozial-kommunikative Kompetenzen: Die Dispositionen einer Person, kommuni-
kativ und kooperativ selbstorganisiert zu handeln.

— Aktivititsorientierte Kompetenzen: Die Dispositionen einer Person, aktiv und
gesamtheitlich selbstorganisiert zu handeln und dieses Handeln auf die Umsetzung
von Absichten, Vorhaben und Plinen zu richten.

Diese Klassifizierung wurde auch fiir das Projekt iibernommen und die zusammenge-
fassten individuellen Ergebnisse (Kompetenzenbilanzen) stellen einen Ressource-Pool
fiir Optimierungen und zukiinftige Entwicklungen im betrieblichen Kontext dar. Der
Ablauf und der Umfang der Erstellung einer Kompetenzenbilanz wurde allerdings
etwas modifiziert, da der Fokus auf die betriebliche Verwertbarkeit der Kompetenzen
gerichtet ist und insbesondere grundlegende berufliche Orientierungen — die ansons-
ten mit Teilnehmerlnnen erértert werden — keine Rolle spielen, da die Personen bereits
in einem Arbeitsverhiltnis stehen. So kann der Prozess etwas verkiirzt werden und ist
auch der Umfang der schriftlichen Kompetenzenbilanz gegeniiber der standardisierten
Version (Lang-von Wins 2003) reduziert.

Die Evaluation des Prozesses der Erstellung der Kompetenzenbilanzen am Zukunfts-
zentrum Tirol (Lang-von Wins & Triebel 2006) hat gezeigt, dass damit das Selbstwert-
gefiihl der TeilnehmerInnen gesteigert wird, dass sie handlungsaktiver werden und ver-
bessert Ziele entwickeln und an ihrer Erreichung arbeiten kénnen. Diese positiven
Effekte werden ebenfalls fiir die teilnehmende Belegschaft des Betriebs erwartet.

Die Analyseschritte zur Erstellung von Kompetenzenbilanzen

Fiir die Analyse des biografischen Materials werden jeder teilnehmenden Person zwei
Termine zu je ca. 2 Stunden mit einem personlichen Coach angeboten. Zusitzlich sind
vor dem ersten und zwischen dem ersten und zweiten Termin unterschiedliche Aufga-
ben zu bearbeiten. Zum ersten Coachingtermin sollen die TeilnehmerInnen bereits
eine biografische Datensammlung mitbringen, die zuvor im Einfiithrungsworkshop
erklirt wurde. Da die Kompetenzen auf der Grundlage der bisherigen Biografie einer
Person erarbeitet werden, ist die Sammlung der biografischen Daten auf einem grof3-
formatigen Papierbogen der erste Schritt im Analyseverfahren. Dazu werden die
Lebensbereiche in Familie und Beziechungen, Schule und Ausbildungen, berufliche
Titigkeiten sowie Freizeitaktivititen gegliedert und die jeweiligen Ereignisse, Verinde-
rungen und Erlebnisse mit dem Lebensalter korrespondierend eingetragen. Diese Auf-
gabe verlangt Selbstreflexivitit und Erinnerungsvermégen und bietet Gelegenheit, sich
mit dem bisherigen Leben in der Erinnerung auseinanderzusetzen. Als Ergebnis der
ersten Ausarbeitung prisentiert sich das eigene Leben danach méglichst vollstindig
und in iibersichtlicher Form mit seinen Besonderheiten und Eckdaten.
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Der niichste Schritt besteht darin, die biografische Sammlung mit einem geschulten
Coach unter vier Augen und unter der Zusicherung der Vertraulichkeit nach enthalte-
nen Titigkeitsbereichen und Ereignissen zu durchforsten, die vom Individuum beson-
dere Fertigkeiten zu ihrer Bewiltigung abverlangten. Beispielsweise ist aus der Tatsache,
dass jemand in seiner Freizeit seit Jahren hiufig als ehrenamtlicher Sanititer beim
Roten Kreuz engagiert ist, zu erkennen, dass Bestrebungen, anderen Menschen helfen
zu wollen, spezifische Fachkenntnisse und Verantwortungsbereitschaft offensichtlich
dabei eine Rolle spielen.

Aus der Gesamtheit der spezifischen Anforderungen an das Individuum und der Fer-
tigkeiten, die im Laufe des bisherigen Lebens von Bedeutung waren, erstellen die Teil-
nehmerlnnen dann bis zum nichsten Coachingtermin strukturierte Zusammenfassun-
gen und Gruppierungen ihrer Fertigkeiten. Im zweiten Termin unterstiitzt der Coach
die Person bei der Auffindung von ,roten Fiden in der Biografie sowie bei der
Abgrenzung und Prizisierung von Begrifflichkeiten. Wenn z.B. ein Drang nach Hilfe-
leistung nicht nur in einer einzigen Freizeitaktivitit sondern auch im beruflichen
Bereich durch die Ausiibung einer beratenden Titigkeit (z.B. Verkauf) ersichdich ist,
dann lisst sich allgemein ,Hilfsbereitschaft“ oder eine Fihigkeit im Sinne von ,andere
Menschen beraten und unterstiitzen kénnen“ erkennen. Das Ergebnis dieser Abstrak-
tionen ist eine Ubersicht der Kernkompetenzen des Individuums, die wiederum an
Hand der konkreten Manifestationen in der biografischen Sammlung belegt werden
konnen. Fiir die vier Kompetenzbereiche (soziale, fachlich-methodische, personale und
aktivititsorientierte Kompetenzen) werden Zuordnungen vorgenommen.

In der Folge wird ein schriftlicher Bericht erstellt, welcher der Person zugesendet wird.
Damit die individuellen Kompetenzen schlieflich fiir die Organisationsentwicklung
geniitzt werden kdnnen, muss die Person dafiir erst die Erlaubnis erteilen — ansonsten
kann auf dieses Ergebnis kein Bezug genommen werden. Die schriftlichen Bilanzen
verbleiben in jedem Fall bei den MitarbeiterInnen und werden von der Projektleitung
vertraulich behandelt.

SALSA: Ein standardisierter Fragebogen

Im Zuge des Pilotprojekts bearbeiten die TeilnehmerInnen zusitzlich zur Erstellung
ihrer Kompetenzenbilanzen auch einen standardisierten arbeitspsychologischen Frage-
bogen. Dieser wird ihnen am Ende der ersten Coachingeinheit iibergeben. Es handelt
sich dabei um den Fragebogen zur ,salutogenetischen subjektiven Arbeitsanalyse*
(SALSA) (Rimann & Udris 1997). Das Inventar basiert auf dem ressourcenorientier-
ten Konzept von Gesundheit (Salutogenese) und erfasst bei MitarbeiterInnen ihre indi-
viduelle Art, Arbeitsaufgaben und —bedingungen zu bewerten und zu interpretieren.
Insbesondere werden die folgenden Bereiche im Fragebogen beriicksichtigt:

Aufgabencharakteristika:
- Ganzheitlichkeit der Aufgaben
- Qualifikationsanforderungen und Verantwortung
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Arbeitsbelastungen:

— Uberforderung durch die Arbeitsaufgaben

— Unterforderung durch Arbeitsaufgaben

— Belastendes Sozialklima

— Belastendes Vorgesetztenverhalten

— Belastungen durch duflere Titigkeitsbedingungen

Organisationale Ressourcen im Betrieb:

— Aufgabenvielfalt

— Qualifikationspotenzial der Arbeitstitigkeiten

— Titigkeitsspielraum

— Partizipationsmdoglichkeiten

— Personliche Gestaltungsméglichkeiten des Arbeitsplarzes

— Spielraum fiir persdnliche bzw. private Dinge wihrend der Arbeit

Soziale Ressourcen im Arbeitsbereich
— Positives Sozialklima
— MitarbeiterInnenorientiertes Vorgesetztenverhalten

Soziale Unterstiitzung im Betrieb:
— durch Vorgesetzte
— durch ArbeitskollegInnen

Die Ergebnisse aus dem Fragebogen sollen subjektive Titigkeitsbewertungen wider-
spiegeln und Verinderungswiinsche erkennen lassen. Gemeinsam mit den erhobenen
Kompetenzen der MitarbeiterInnen, dem Organigramm der Firma sowie den Enowick-
lungsperspektiven der Leitung kénnen nun konkrete Optimierungen erarbeitet wer-

den.

Der Workshop zur Integration der Ergebnisse in den Betrieb

Alle Einzelergebnisse werden schliefflich zu einem Gesamtergebnis des Betriebs zusam-
mengefasst und in einem ganztigigen Workshop werden diese Resultate mit den Vor-
stellungen und Absichten der Firmenleitung, die sich aus dem Interview zu Beginn
ergeben haben, nach Méglichkeit in Einklang gebracht. Dabei spielen natiirlich die
beteiligten (und im Workshop anwesenden) Personen eine zentrale Rolle und die Ano-
nymisierung der Kompetenzensammlung wird zum Teil aufgebrochen. Letztlich han-
delt es sich aber um positiv konnotierte Merkmale, die zur Sprache kommen und die-
se sind zuvor von den MitarbeiterInnen fiir das Plenum frei gegeben worden.

Diese Etappe steht im Pilotprojekt noch aus und kann zweifelsohne als Herausforde-
rung gesehen werden. Es kann davon ausgegangen werden, dass es fiir diese Art von
Workshops nur in Ansitzen standardisierte Vorgehensweisen geben wird, da nicht nur
die jeweilige Branche und Charakteristik des Betriebs, sondern auch die verfiigbaren
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Kompetenzen auf die Gestaltung und letztendlich auf die finalen Ergebnisse und Ver-
inderungen einen Einfluss haben werden.

Als Verinderungen kénnen sich im Unternehmen beispielsweise strukturelle Optimie-
rungen, modifizierte Aufgabenzuteilungen fiir MitarbeiterInnen, verinderte Teamzu-
sammensetzungen oder individuelle Karrierepline ergeben. Diese Entwicklungen miis-
sen sich nicht auf den ganzen Betrieb bezichen, sondern kénnen sich auch nur auf
einen Teil der Belegschaft bzw. einige Abteilungen der Firma beschrinken.

Der Evaluations-Workshop

Zur Uberpriifung der Nachhaltigkeit und zur Evaluation der Effekte ist sechs Monate
nach dem Projektende ein Katamnese-Workshop vorgesehen. Dort sollen Fokusgrup-
peninterviews mit allen beteiligten Personen stattfinden, um das Ausmafl der Verinde-
rungen erfahren zu kénnen.

Schlussfolgerungen und Erwartungen zu dem Projekt
Kompetenzentwicklung in KMUs

Die Vorgangsweise, die hier beschrieben wird, eignet sich fiir KMUs mit einem parti-
zipativen Fiihrungsstil, um Organisationsentwicklungen auf der Grundlage der Kom-
petenzen der MitarbeiterInnen im Einklang mit der Perspektive der Firmenleitung
durchzufithren oder zumindest anzustoflen. Die bisherigen Erfahrungen zeigen eine
ausgeprigte Erwartungshaltung der Firmenleitung, insbesondere nach dem Eingangs-
interview, das als Gelegenheit zur Reflexion der eigenen betrieblichen Visionen erlebt
wurde.

Die hoch motivierte Teilnahme der Belegschaft am Projekt deckt sich mit den bisheri-
gen Erfahrungen bei der Erstellung der Kompetenzenbilanzen (Trinidad 2005). Die
bekannten Effekte wie z.B. die nachhaltigen Steigerungen der Eigenverantwortung, der
Proaktivitit und der internalen Kontrolliiberzeugungen sowie der ,Beschiftigungsfi-
higkeit* (Trinidad 2005; Schmid 2005) lassen sich auch im Zusammenhang mit dem
Projekt fiir die TeilnehmerInnen erwarten.

Beziiglich der Beschiftigungsfihigkeit (,Employability) haben Fugate, Kinicki &
Ashforth (2004) ausgefiihrt, dass sie nicht nur von eigenen Zielvorstellungen, der per-
sonlichen Anpassungsfihigkeit und von sozialen und personalen Ressourcen abhingig
ist, sondern diese Merkmale umgekehrt auch durch die Arbeitsanforderungen entwi-
ckelt werden. Dabei handelt es sich um einen dynamischen Prozess, der unter giinsti-
gen Voraussetzungen positive persdnliche Entwicklungen bei den MitarbeiterInnen
bewirkt. Diese giinstigen Voraussetzungen zu schaffen ist Ziel des Projekts, bei dem
eine kompetenzbasierte Verwendung des Personals im Betrieb angestrebt wird, was sich
umgekehrt wieder als Kompetenzentwicklung des Einzelnen bemerkbar machen sollte.
Die betrieblichen Modifikationen kénnen vielfiltig sein.
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Dass ein Unternehmen davon profitiert, wenn die richtigen Fachkrifte am richtigen
Plarz titig sind, liegt wohl auf der Hand. In so fern kénnte sich ein win-win-Effekt fiir
die Firma und die Belegschaft ergeben.
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