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Grullwort

Qualifizierte Fachkréfte sichern die Wettbewerbsfahigkeit und machen Innovationen méglich.
Sie sind die Basis flr Wachstum, Beschaftigung und Wohlstand.

Der demografische Wandel zahlt auch fiir die Metall- und Elektroindustrie in Berlin und Brandenburg zu den groiten
Herausforderungen. Mit fast 47 Jahren liegt der Altersdurchschnitt in der Metall- und Elektroindustrie sehr hoch. Schon in
wenigen Jahren wird jeder zweite Beschéftigte 50 Jahre und élter sein — die Sicherung unserer Fachkréfte wird somit auch
hier zu einem bestimmenden Thema des Arbeitsmarktes.

Wir wollten deshalb die Herausforderungen frihzeitig benennen und Losungen finden. Daher hat der Verband der Metall-
und Elektroindustrie die Entwicklungen beobachtet und konkrete Uberlegungen zur Unterstiitzung seiner Mitgliedsunter-
nehmen angestellt.

Bereits im Januar 2011 ging das Projekt ,Fachkréftesicherung durch betriebliche Weiterbildung” an den Start. Die Unterstit-
zung unserer Mitgliedsunternehmen, ihre Personalarbeit demografieaktiv zu gestalten, war die Kernaufgabe des Projektes.
Die gute Resonanz bei unseren Mitgliedsunternehmen zeigt uns die Notwendigkeit, wie wichtig Personal- und Organisa-
tionsentwicklung dabei ist.

Unternehmen werden wettbewerbsfahiger, wenn sie von einer kurzfristigen Personalplanung zu einer weitsichtigen Perso-
nalstrategie wechseln: Welche Fachkréfte mit welchen Kompetenzen werden heute und morgen benotigt? Wie gestalten
sich dazu passende Personal- und Organisationsentwicklungen? Jedes Unternehmen braucht individuelle Lésungen, die
zu seiner Kultur und zu seinem Kerngeschaft passen. Aber auch die Bindelung von Themen und der Erfahrungsaustausch
sind wichtige Parameter einer konstruktiven Beratung, wie sie im Projekt umgesetzt werden konnte.

Qualifizierte Fachkrafte machen unsere Industrie aus und sind der Garant fur den Erfolg. Wir werden den durch das Projekt
begonnenen Prozess mit unseren Mitgliedsunternehmen auch zukUnftig gemeinsam gestalten. Daher bieten wir die Bera-
tung auch nach dem Projektende im September 2013 an und begleiten weiter intensiv unsere Mitgliedsunternehmen zum
Thema Fachkraftesicherung.
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Christian Amsinck Klaus Dieter Teufel Andreas Fleischer
Hauptgeschaftsfihrer stellv. Hauptgeschéftsfihrer stellv. Hauptgeschaftsfuhrer
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Die Stimme der Metall- und Elektroindustrie
in Berlin und Brandenburg.

Der Verband der Metall- und Elektroindustrie in Berlin
und Brandenburg e.V. ist der freiwillige Zusammenschluss
von Unternehmen der gréBten Industriebranche im Wirt-
schaftsraum Berlin-Brandenburg.

Durch den Abschluss von Tarifvertrdgen gestalten wir als
Trager der grundgesetzlich garantierten Tarifautonomie eigen-
verantwortlich die Arbeitsbedingungen fir unsere Mitglieds-
unternehmen. Darlber hinaus koordinieren, btundeln und
vertreten wir die Interessen unserer Mitglieder gegenUber
Politik, Verwaltung, Gerichten, Gewerkschaften und Medien
sowie in der Sozialversicherung.

Unser Ziel ist dabei die weitere Starkung der Metall- und
Elektroindustrie zum Wohle der gemeinsamen Region
Berlin-Brandenburg. Deshalb arbeiten wir an der steti-
gen Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit unserer
Mitgliedsunternehmen.

Unsere Mitgliedschaft in der Vereinigung der Unterneh-
mensverbande in Berlin und Brandenburg e.V. und bei
GESAMTMETALL starkt die Position unserer Branche auf re-
gional- und bundespolitischer Ebene.

Arbeitsbedingungen wettbewerbsfahig gestalten.

Die Gestaltung wettbewerbsfahiger Arbeitsbedingungen
fir unsere Mitgliedsunternehmen ist unser wichtigstes
Anliegen. Deshalb setzen wir uns fur flexible, unterneh-
mensorientierte Tarifvertrdge ein. Bei der betrieblichen An-
wendung unserer Tarifvertrdge erhalten unsere Mitglieder
kompetente Unterstitzung.

Chancen optimieren und Risiken minimieren.

Arbeitsrecht birgt Chancen und Risiken. Wir helfen unseren
Mitgliedern, die richtige Entscheidung zu treffen. Unsere auf
das Arbeitsrecht spezialisierten und erfahrenen Rechtsan-
walte beraten und vertreten Mitgliedsunternehmen in allen
Bereichen des Individual- und Kollektivarbeitsrechts.

Fach- und Fuhrungskrafte gewinnen und halten.

Die Besetzung von Fach- und Fihrungspositionen wird
vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung
eine immer gréRere Herausforderung. Wir beraten unsere
Mitglieder umfassend — von der Personalakquise Uber eine
systematische Personalentwicklung bis hin zu praventivem
Gesundheitsmanagement.
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VME

Standortbedingungen weiterentwickeln.

Attraktive Wirtschaftsbedingungen starken die Wettbe- Bereitstellung aktueller statistischer Daten und Fakten,
werbsfahigkeit unserer Mitgliedsunternehmen. In enger Zu- Konjunkturberichterstattung
sammenarbeit mit der Vereinigung der Unternehmensver-
bande in Berlin und Brandenburg setzen wir uns in unserer
Region fur die Verbesserung der Infrastruktur und leistungs-
fahige Rahmenbedingungen ein.

Information und Beratung zu Finanzierung und Forder-
programmen

Praxisnahe Veranstaltungen, Inhouse-Schulungen und

Arbeitskreise
Unterstltzung von politischen Initiativen zur Starkung

von Industrie, Innovation und Zukunftsfeldern wie der
Elektromobilitat

Erfahrungsaustausch fir Geschaftsfihrer, Personalleiter,
Fertigungsleiter, Ingenieure und Pressesprecher

Aktuelle Informationen und Arbeitshilfen
Erhaltung und Ausbau der Verkehrsinfrastruktur,

Starkung des internationalen Luftverkehrs- und Intranet

Logistikdrehkreuzes

Gewihrleistung der Energie-Versorgungssicherheit Die ganze Welt der Metall- und

zu wettbewerbsfahigen Preisen Elektroindustrie unter einem Dach:

Automobilindustrie und Schienenfahrzeugbau

Information und Beratung. Maschinen- und Anlagenbau

Wir helfen unseren Mitgliedern, den Durchblick zu behal- Energietechnik

ten, wenn es darum geht, die zahlreichen Regelungen und Medizintechnik, Elektrotechnik und Elektronik
Neuerungen im Arbeitsrecht, der Arbeitswissenschaft und
in anderen fUr sie wichtigen Bereichen mit den Notwendig-
keiten einer wettbewerbsorientierten Unternehmensfih-
rung in Ubereinstimmung zu bringen. Feinmechanik, Optik

Luft- und Raumfahrtindustrie

Metallbe- und -verarbeitung
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Ausgangssituation

2020

2010

Was andert sich fur die Unternehmen
in der Region Berlin und Brandenburg
durch den demografischen Wandel?

Ausloser fir das Projekt ,Fachkraftesicherung durch betriebliche Weiterbildung” war die Prognose fur die

Bevolkerungsentwicklung in Berlin und Brandenburg. Der demografische Wandel offenbart sich in den

Bevolkerungszahlen, in der Zusammensetzung der Bevolkerung und der Zahl der Erwerbstatigen.

Dabei entwickeln sich Berlin und Brandenburg auch in Zukunft ganz unterschiedlich.

Die Prognosen

Berlin wdchst bis 2030 langsam an, der Altersdurchschnitt wird
hoher und die Zahl der Erwerbstatigen bleibt in etwa gleich.
Damit liegt Berlin im bundesweiten Trend, der attraktive und
meist wirtschaftlich starke Ballungsraume wachsen sieht. Aber
nach 2030 wird die Zahl der Einwohner Berlins, trotz hdherer
Lebenserwartung und steigenden Zuzugs, sinken.

Brandenburg als Peripherie-Region hat es deutlich schwe-
rer. Bis 2030 wird die Bevolkerung im Vergleich zu 2010 um
zehn Prozent sinken. Der Gurtel um Berlin herum ist beson-
ders dicht besiedelt. Fast die Halfte der Brandenburger Be-
volkerung wird im Berliner Umland wohnen und dem Trend

der Hauptstadt in etwa folgen. Dramatisch dndert sich die
Situation aber vor allem in den &uBeren Landesteilen Bran-
denburgs: Die Bevolkerungszahl fallt in bestimmten Gebie-
ten enorm zurick. Nach dem Mauerfall konnte Branden-
burg noch Uber Jahre einen hohen Zuwachs verzeichnen.
Diese Wanderungsgewinne aber gehen zurick, denn die
Abwanderung von Berlinern ins Umland wird weniger und
die Abwanderung der mobilen jingeren Generationen aus
Brandenburg heraus wird abnehmen. Im Jahr 2030 wird je-
der dritte Einwohner hier 65 Jahre und alter sein. Diese Ent-
wicklung aber birgt auch grof3e Chancen: Die anstehenden
Verrentungen bieten gute Aussichten fir qualifizierte junge
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Bevolkerungsentwicklung in =Berlin und =Brandenburg

2010 2015 2020 2025 2030

Ausgangssituation

Haben Sie ein Fachkréfteproblem?

> ahien

4% i1

||

=

B 4% 0 S Jahien
= 5% in 10 Jahien
o

11% nein

FUr beide Regionen gilt, dass die Auswirkungen des demografischen Wandels akut und ganz konkret sind

und den wirtschaftlichen Erfolg geféhrden kénnen.

Fachkréfte in Brandenburg. Das Thema Aus- und Weiterbil-
dung beinhaltet zum einen also die Verpflichtung, zum an-
dern aber die Chance, diesen Schatz zu heben.

FUr beide Regionen gilt, dass die Auswirkungen des demo-
grafischen Wandels akut und ganz konkret sind und den wirt-
schaftlichen Erfolg gefdhrden kénnen. In Berlin und Branden-
burg wird die Bevolkerungszahl langfristig sinken und — wie
im bundesweiten Trend - ebenso das Arbeitskraftepotential:
Der Anteil der Uber finfzigjahrigen Arbeitskréfte in den Un-
ternehmen wird analog zum Altersdurchschnitt steigen.

Schon jetzt hoher Fachkraftemangel

Damit andern sich die Rahmenbedingungen und folglich
auch die Personalstrategien und Handlungsfelder. Schon
jetzt macht sich der Fachkraftemangel in kleinen und mit-

telstandischen Unternehmen bemerkbar, insbesondere in
einigen typischen Metallberufen. Die Verdnderungen ha-
ben empfindliche Auswirkungen auf die Altersstruktur, auf
die Qualifikations- und die Kompetenzstruktur der Unter-
nehmen.

Eine Umfrage des Verbandes der Metall- und Elektroindus-
trie zeigte, dass bereits jetzt — der Befragungszeitpunkt
war im Sommer 2012 - ein Drittel der Unternehmen der
Metall- und Elektroindustrie in Berlin und Brandenburg
ein akutes Fachkréfteproblem hat. In zwei und flinf Jahren
glaubt ein weiteres Viertel der Unternehmen betroffen zu
sein. Personalstrategische Themen aber miissen mit min-
destens drei Jahren Vorlauf definiert werden, sonst droht
die operative Gestaltung zu misslingen. Hochste Zeit also,
dass die Unternehmen der Metall- und Elektroindustrie
dieses Thema ganz oben auf ihre Agenda setzen.
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Ausgangssituation
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Erschwerend hinzu kommt ein Ungleichgewicht in Ber-
lin und Brandenburg: Angebot und Nachfrage stimmen
nicht tberein. Die Qualifikationen, die fUr die offenen Stel-
len erforderlich waren, weichen von den Qualifikationen
der Arbeitslosen erheblich ab. Die Bundesagentur fur Arbeit
zeigt auf, dass dieses Missverhéltnis zwischen dem auf dem
Arbeitsmarkt Gebotenen und Gebrauchten, rein rechne-
risch, gerade bei Fachkréften mit qualifiziertem Berufsab-
schluss und geringqualifizierten Arbeitskréften besteht.

In der Region Berlin und Brandenburg wird nach Berech-
nungen der Kultusministerkonferenz die Zahl der Schulab-
ganger bis zum Jahr 2020 zurtickgehen. Angenommen, man
schriebe das betriebliche Ausbildungsangebot des Jahres
2007 unverandert fort, dann missten die Unternehmen im
Jahr 2020 alle Schulabsolventen ohne Schulabschluss sowie
die mit Haupt- und Realschulabschluss einstellen. Wirden
alle anderen Schulabgéanger studieren, dann waére eine Stu-
dierendenquote von vierzig Prozent zu gewdhrleisten, wie

dies Politik und Wirtschaftsverbande fur notig erachten.
Im Ergebnis bedeutet dies, dass die Unternehmen immer
grofere Schwierigkeiten haben werden, ihren Fachkrafte-
bedarf mit dem Instrument der betrieblichen Ausbildung
zu sichern.

Bis 2015 werden die Zahlen der Studierenden in Deutschland
ansteigen, so lautet die Prognose. Danach aber werden sie
aufgrund der demografischen Entwicklung sinken. Differen-
ziert man nach den verschiedenen Regionen Deutschlands,
so zeigt sich, dass in den neuen Bundeslandern bereits 2009
ein unaufhaltsamer Riickgang der Studierendenzahlen ein-
setzte, der sich bis 2017 immer weiter beschleunigen wird.

Der Bedarf steigt — das Angebot sinkt

Obwohl nicht alle Fachkrafte unbedingt Mangelware sind,
ist der demografische Wandel auf dem Land viel starker zu
splren. Wahrend dort in manchen Branchen und Regionen
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Anzahl

Beschéftigte

200 +

Ersatzbedarf

ble

Fachkrafte kaum zu bekommen sind, erweist sich die Situa-
tion flr groBe Unternehmen und Metropolen als deutlich
besser. Fur die Personalarbeit eréffnet das Handlungsfeld
JFachkraftemangel” somit ein duBerst vielschichtiges und
differenziertes Terrain.

Das Projektteam hat in den teilnehmenden VME-Unterneh-
men deshalb gleich zu Beginn die Altersstruktur der Beschaf-
tigten untersucht. Es féllt auf, dass ausgesprochen viele Be-
schaftigte im mittleren Alterssegment zwischen Anfang 40
bis Mitte 50 die Altersstruktur bestimmen. Dieser alterszen-
trierten Struktur wéachst eine deutlich geringere Zahl von
moglichen Nachfolgern nach.

Fuhrt man die aktuellen Werte mittel- und langfristig fort,
wird offensichtlich, dass die Zahl der Nachfolger zu klein ist,
um die Zahl der Beschéftigten beizubehalten. Der ,nachwach-
sende’ Ersatz wird zahlenmaRig nicht ausreichen und das Er-
fahrungswissen der Beschaftigten wird dieses Manko nicht

il'lIIIIIIII! |III|I| |
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ausgleichen koénnen. Hinzu kommt, dass in finf Jahren jeder
zweite Beschéftigte in der Metall- und Elektroindustrie tber
50 Jahre alt sein wird. Themen wie alternsgerechte Arbeits-
platze oder Wissenstransfer rlicken in den Vordergrund und
gewinnen stark an Bedeutung.

Fehlt ein Gut, so liegt es nahe, es zu beschaffen. Kann die-
ses Gut jedoch nicht oder nur schwer beschafft werden,
dann braucht es intelligente Loésungen, damit der entste-
hende Mangel nicht zum Geschéftsrisiko wird.

Die traditionellen Methoden der Personalgewin-
nung werden bald an ihre Grenzen stof3en

Denn die traditionellen Methoden der Personalgewinnung
werden bald an ihre Grenzen stofien. Genau an diesem Punkt
setzt das Projekt ,Fachkréftesicherung durch betriebliche
Weiterbildung” an.

Alter
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Projektziel und Projektumsetzung

Was sollten Unternehmen angesichts
der demografischen Entwicklungen tun?

,Es ist nicht alles neu, was aktuell unter dem Stichwort ,demografieaktiv’in der betrieblichen
Personalpolitik diskutiert wird. Richtig ist aber, dass wir die verfligbaren personalwirtschaftli-
chen Instrumente blindeln mdissen, um uns als Unternehmen auf deutlich weniger Bewerber
und dlter werdende Belegschaften einzustellen. Der Bereich ,Personal” wird zuklnftig eine
stdrkere Rolle bei unternehmenspolitischen Entscheidungen spielen mdissen.

Eine vorgeschaltete Altersstrukturanalyse zeigt betriebsgenau das Problem: Wer scheidet
wann aus? Welche Qualifikationen und Kompetenzen gehen verloren? Wie muss Ersatz be-
schafft werden? Aus diesen Fragen lassen sich bereits viele MalsSnahmen ableiten — von der
Ausbildung Uber die gezielte Hoherqualifizierung bis hin zum Wissensmanagement zwischen

dlteren und jlingeren Mitarbeitern.”

Burkhard Ischler, Vorsitzender des Vorstandes des Verbandes der Metall- und
Elektroindustrie (VME) anldsslich des M+E Forums am 6. April 2011

Projektziel — der Auftrag

Das Projekt ,Fachkrédftesicherung durch betriebliche Weiter-
bildung” hatte das Ziel, in vierzig Mitgliedsunternehmen des
Verbandes der Metall- und Elektroindustrie in Berlin und
Brandenburg e.V. (VYME) Uber den Zeitraum von drei Jahren
Personalentwicklung und speziell innerbetriebliche Weiter-
bildung als Instrument zur Fachkréftesicherung zu etablieren.

Fur Qualifizierung befahigen

Ein Teilziel des Projektes bestand in der Befahigung der Pro-
jektteilnehmer, den Qualifizierungsbedarf in ihren Unter-
nehmen zu ermitteln, damit sie danach MaRnahmen zur
Personalentwicklung selbst um- und einsetzen kdnnen. Der
Jarifvertrag zur Qualifizierung” (TV Q) fur die Metall- und
Elektroindustrie in Berlin und Brandenburg schafft hierfir
die Basis zwischen den Sozialpartnern.

Sensibilisierung

Vorab mussen Unternehmen aber ihre Handlungsfelder ken-
nen. Die Sensibilisierung fir eine systematische Personal-
entwicklung war Voraussetzung fur den Einsatz von Metho-
den und Instrumenten.

Warum ist demografieaktive Personalarbeit fiir mein
Unternehmen wichtig?

Welche Thematiken werden fiir unser Unternehmen
in der Zukunft relevant?

Die Beratungsleistung richtete sich in erster Linie an kleine
und mittlere Unternehmen in Berlin und Brandenburg. Als
Teilnehmer vorgesehen waren drei kleine Betriebe mit bis
zu 50 Mitarbeitern, zweiunddreilSig mittlere Betriebe mit bis
zu 250 Mitarbeitern und funf grof3e Unternehmen mit tber
250 Beschaftigten.



» Fachkraftesicherung durch betriebliche Weiterbildung » Projektbeschreibung 11

Insbesondere die groBeren Unternehmen waren starker ver-
treten als urspriinglich vorgesehen. Hier kann man festhalten,
dass zum einen der Beratungsbedarfzu den Themenfeldern
der Fachkréftesicherung auch bei diesen Unternehmen
hoch ist und dass zum andern gerade hier personelle Kapa-
zitdten vorhanden sind, die es ermoglichen, an den unter-
schiedlichen Handlungsfeldern arbeiten zu kénnen.
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Am Projekt beteiligten sich insgesamt 42 Unternehmen in Berlin
und Brandenburg.

Die jahrelangen, guten Kontakte der Geschéftsfihrer, Perso-
nalleiter bzw. Personalverantwortlichen zu den Ansprech-
partnern innerhalb des VME bildeten eine gute Basis fur die
Erstgesprache in den Unternehmen. Diese konnten gemein-
sam mit den jeweils zustandigen ,Verbandsingenieuren” der
Abteilung ,Tarifpolitik und Betriebliche Tarifanwendung” ge-
fuhrt werden. Die vertrauensvolle langjahrige Zusammenar-
beit war zugleich Turéffner und Fundament fir das Interesse
an dieser weiteren Dienstleistung des Verbandes.

Personal-Management in kleinen
und mittleren Betrieben

Viele kleine und mittlere Unternehmen gehen noch immer
davon aus, dass fur sie die Bereitstellung von personel-
len und inhaltlichen Ressourcen fir eine qualifizierte und
nachhaltige Personalentwicklung nicht erforderlich ist. Ent-
sprechend unterschiedlich und differenziert sind auch ihre
Anforderungen an das Personalmarketing und die Perso-

Projektziel und Projektumsetzung

nalorganisation. Einige Unternehmen sprechen schon jetzt
von einem spUrbaren Fachkréftemangel, fir andere ist dies
noch kein Thema.

Abbildung der Altersstruktur
verdeutlicht Handlungsbedarf

In manchen Unternehmen ist der Altersdurchschnitt drama-
tisch hoch, andere haben rechtzeitig fur jungen Nachwuchs
gesorgt. Die Frage nach der Relevanz dieser Thematiken
wird sehr unterschiedlich beantwortet und angegangen:
Hier bereiten sich FUhrungskrafte intensiv darauf vor, mit
einer dlter werdenden Mannschaft zu arbeiten, dort wieder-
um sind sie geradezu Uberrascht, wenn sie die Altersstruktur
ihrer Abteilung auf einmal konkret abgebildet sehen.

Klare Strategien bis hin zur langfristigen Personalplanung
kdnnen die Unternehmen aber nur dann entwickeln, wenn
sie Uber die nétigen personellen und fachlichen Kapazité-
ten verflgen, um die zukinftigen Anforderungen und Ent-
wicklungen gut und richtig einzuschétzen. Daflr sollten sie
zum einen die Strukturen und Aktivitdten der Personalent-
wicklung beleuchten und zum andern die Personalbedarfs-
planung in Zusammenarbeit mit den Fihrungskréften be-
trachten. Wichtig als Ergdnzung ist, die Altersstrukturdaten
im Betrieb zu erheben, um eine moglichst wirklichkeitsnahe
Aussage zum Qualifizierungsbedarf zu erhalten.

Voraussetzung fur die Erreichung von Projektzielen war, dass
die Unternehmen fir die nachsten Jahre eine konkrete
Vorstellung Uber ihre langfristige Entwicklung haben, ide-
alerweise sogar Uber eine strategische Planung verfigen.
Dass sie ihren Personalbedarf detailliert und realistisch ein-
schdtzen sowie die Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter und Kom-
petenzen — nicht nur vorhandene sondern auch zukunftige
— richtig zuordnen kénnen. Genau diese Voraussetzungen
aber kdnnen kleine und mittlere Betriebe oft nicht einfach
so mitbringen.

Die Beratung innerhalb des Projektes richtete sich aus-
schlieBlich an Mitgliedsunternehmen des VME, die an den
Entgeltrahmentarifvertrag (ERA) gebunden sind.




12 » Fachkréftesicherung durch betriebliche Weiterbildung » Projektbeschreibung

Projektziel und Projektumsetzung

O Fachkréfte durch Qualifizierung

E13

Hochschul-
absolventen

EN

E10
4

Meister/
Techniker

E9

E8

E7 3-jahrige

Ausbildung

E6

ES5
1 4
2-jahrige
Ausbildung

E4

E3

E2 Angelernt

£ = Entgeltgruppen

Die ersten Uberlegungen konzentrierten sich darauf, die Beschéaftigten hoher zu qualifizieren, damit sie teilweise Arbeits-
aufgaben in den dartiber stehenden Entgeltgruppen ausfihren kénnen und somit fehlende Fachkrafte ersetzen. Fehlt
beispielsweise ein Facharbeiter, dann kann dieser durch einen Angelernten teilweise ersetzt werden. Das setzt sicher ein
geeignetes Potential voraus und passgenaue modulare Schulungen. Dies kann in manchen Féllen ein moglicher Weg zur
Losung sein. Eine strategische Personalplanung, Transparenz Uber die Kompetenzen der Beschaftigten sowie gute Kentnis-

se der jeweiligen Abteilungssituation sind fiir diesen Weg notwendig und liegen im Vorfeld dieser Uberlegung.
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Projektumsetzung

Systematische Personalentwicklung ist komplex und kann
nirgendwo einfach eingefihrt und umgesetzt werden. Sie ist
ein permanenter Prozess und muss als fortlaufende Aufgabe
in die Personalablaufe integriert werden. Geschaftsfihrern,
Fuhrungskraften, Personalleitern und -referenten verlangt
sie einiges ab.

,Systematische Personalentwicklung sichert den Unternehmen
die Attraktivitdt, die sie in Zukunft ganz dringend brauchen fiir
die Anwerbung von Spezialisten bzw. von Fach- und Nach-
wuchskréften. Wer (ber keine systematische Personalentwick-
lung verflgt, wer also eine unsystematische bis gar keine Perso-
nalentwicklung hat, ist ,Arbeitgeber unter ferner liefen”. Das ist
Jjemand der dann zum Zuge kommt, wenn nichts mehr bleibt
und das wird fiir die Guten nicht der Fall sein. Also wer die Guten,
wenn man so will, die Besten haben will, braucht eine systema-
tische Personalentwicklung.”

Prof. Dr. Manfred Becker, Universitét Halle-Wittenberg

Daher ist es unverzichtbar, jede FUhrungskraft im Unterneh-
men zu befdhigen, Personalentwicklung gezielt zu betrei-
ben. Mitarbeiter wollen grundsatzlich geférdert werden,
egal ob sie in der ,Teppichetage’ angestellt sind oder auf der
Flache arbeiten. Die Gberwiegende Anzahl der Mitarbeiter
ist entwicklungsbereit und mochte Fahigkeiten erwerben,
die sie anwenden und Ubertragen kann.

,Mitarbeiter gehen nur in ein Unternehmen, wenn sie sicher sind,
dass sie in ein anderes wechseln kénnen. Deshalb muss die Per-
sonalentwicklung in systematischer Art und Weise daf(ir sorgen,
dass die Mitarbeiter hypothetisch wechselfdhig bleiben. Gut
qualifizierte, aktuell befdhigte Mitarbeiter haben dann kaum ei-
nen Wechselgrund. Das wird die Zukunft essentiell entscheiden.”
Prof. Dr. Manfred Becker, Universitét Halle-Wittenberg

Projektziel und Projektumsetzung

Somit ergaben sich diverse Ansatze, die Unternehmen in
kleinen und gréReren Schritten bei ihrer Personalarbeit kon-
kret zu begleiten.

» Welche demografieaktiven
Instrumente gibt es?

> Wie sieht die Alters- und Qualifikationsstruktur aus?

Gemeinsam mit den Projektberatern erarbeiteten die be-
teiligten Unternehmen aus Ist- und Soll-Analyse den unter-
nehmensspezifischen Bedarf. Je nach Ergebnis entwickel-
ten sie einen eigenen Handlungsplan und vereinbarten die
notwendigen Schritte.

Konzeption und Umsetzung von passgenauen Qualifizie-
rungs- und Weiterbildungsmalnahmen fiir die Personal-
Entscheidungstrager bildeten die tragenden Sdulen des
Projekts. Dazu gehorten individuelle Beratungsprozesse und
vor allem Workshops und Weiterbildungen. Durch kom-
petente Fachexperten entfaltete sich dort der theoretische
Inputim Austausch mit Branchen-Kollegen aus anderen Un-
ternehmen dulBerst reichhaltig.

Qualifizierung
weiterer
Fiihrungs-

Qualifizierungen

kréfte

individuelle
Beratungen

Umsetzungs-
strategien

Hilfe zur Selbsthilfe — das war der Grundgedanke
des Projektes.
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Projektziel und Projektumsetzung

Fachkréftesicherung durch betriebliche Weiterbildung

Inhaltlicher Projektverlauf 201

2012 2013

Konzeption und Durchfiihrung von
Weiterbildungsmalnahmen

Zielgruppe:

Einfihrung nachhaltiger
Strukturen

Mitarbeiter

Qualifizierung Personalentwickler
und Fihrungskrafte

Fokussierung Schwerpunkte
& Kompetenzentwicklung

Zielgruppe:

Personalverantwortliche

cccoco

Analyse Ist-Situation
& kiinftige Entwicklung

Begleitende Workshops:
Erfahrungsaustausch & Weiterbildung

Je nach Fragestellung ergaben sich Arbeitsaufgaben und
Handlungsfelder.

Spiren die Unternehmen bereits einen
Fachkraftemangel?

Hat die Geschaftsfiihrung einen Uberblick iber
die Altersstruktur ihrer Belegschaft?

Wie sieht die langfristige Personalstrategie aus?

Welche Themenfelder werden als besonders
wichtig angesehen?

Fachkraftesicherung als Bestandteil der
Unternehmenskultur

Fachkraftesicherung erfordert die differenzierte Betrachtung
der einzelnen Themen, die in der Personalarbeit stecken.
Fachkraftesicherung muss zudem Bestandteil der Unterneh-
menskultur werden und kann nur erfolgreich sein, wenn sich
die Uberlegungen auf alle Themenfelder konzentrieren und
diese miteinander verwoben werden.

Was nicht heif3t, dass sie in jedem einzelnen Themenblock
aktiv werden muss. Allerdings ist es notwendig, alle Krite-
rien zu betrachten und diejenigen Handlungsfelder in den

Fokus zu ricken, die je nach Unternehmenssituation und
-strategie als dringend erachtet werden. Eine enge Verzah-
nung der Felder ermoglicht es, Ubergreifend zu agieren und
gleichzeitig Schwerpunkte zu setzen.

Ausgehend von den Ergebnissen aus der VME-Altersstruk-
turanalyse und dem VME-Fachkraftecheck wurden mit den
Unternehmen konkrete Handlungsfelder definiert und Ar-
beitspakete abgeleitet. Daraus ergab sich die Basis fur den
individuellen Beratungsprozess.

VME-Altersstrukturanalyse und Fachkréftecheck

Die VME-Altersstrukturanalyse (siehe Kapitel Altersstruk-
turanalyse) gibt einen umfassenden Uberblick tiber die Al-
tersverteilung — definiert nach Kriterien des Unternehmens:
Alter versus Qualifikationen oder Alter versus Abteilungen
sind mogliche Parameter der Betrachtung. Auch wenn man
davon ausgehen kann, die eigene Belegschaft gut zu ken-
nen, tun sich bei genauer Betrachtung konkreter Bereiche
oft erstaunliche Ergebnisse auf. Insbesondere der Ausblick
auf die kommenden Jahre kann deutlich machen, wie stark
der Handlungsbedarf wirklich ist.

Mittels des Fragebogens VME-Fachkraftecheck (siehe Kapi-
tel Fachkraftecheck) wurde eruiert, wie sich der Handlungs-
bedarf nach inhaltlichen Themenfeldern gestaltet und sich
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Projektziel und Projektumsetzung

VME-Altersstrukturanalyse VME-Fachkraftecheck Inhaltliche Arbeitspakete

Analyse von demografischen
Entwicklungen,

Betrachtung von Abteilungen,
ERA-Gruppen, Funktionen und
Qualifikationen

Zgraere

nach dem Stand der jeweiligen Personalentwicklung defi-
niert. Als besonders aufschlussreich fiir den weiteren Pro-
zess erwies sich die Auswertung der Fragebdgen aus den
verschiedenen Fihrungsebenen, wie Geschéftsfiihrung,
Personalleitung, Produktion, Controlling. Insbesondere die
Option des ,Selbst definierten Soll zum ermittelten Ist” bot
eine gute Voraussetzung fur das Schniren der Arbeitspa-
kete. Gemeinsam mit den Unternehmen erarbeitet, wurden
sie je nach Prioritdten geordnet. Manche Arbeitspakete
konnten durch konkrete Mal3nahmen bereits nach kurzer
Zeit gut umgesetzt werden, andere werden die Unterneh-
men noch lange beschaftigen.

Individualisierte Begleitung

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die strukturier-
te, planvolle Qualifizierung von Beschéftigten in den nédchs-
ten Jahren stark an Bedeutung gewinnen wird. So liegt es
jetzt an den Flhrungskréften, ihre Mitarbeiter bedarfsge-
recht zu entwickeln, mit Blick auf diese Fragen:

Bewertung von Handlungsfeldern
der Fachkréftesicherung

(z.B. Wissenstransfer, Nachfolgepla-
nung) sowie des PE-Prozesses im
Soll- und Ist Vergleich

Nachfolgeplanung

Ableitung von konkreten Arbeits-
paketen im Rahmen des Projekts
mit zugeschnittenen Inhalten fur
Bedarfe des jeweiligen Unterneh-
mens und Gliederung nach
Prioritaten A, B, C

Prioritat A Arbeitspaket 1
Arbeitspaket 2
Prioritat B Arbeitspaket 3
Prioritat C  Arbeitspaket 4
Arbeitspaket 5

— sou

% Wo steht das Unternehmen und wo will es hin?

@ Welche Schwerpunkte sind zu setzen?

% Wie soll sich die Qualifizierung gestalten?

= Wann konnen modellhaft MaBnahmen
umgesetzt werden?

% Welche Zielgruppen werden wann angesprochen?

Denn auf die Betriebe kommt die Herausforderung zu,
Stellen, die in den letzten Jahren extern besetzt werden
konnten, intern zu besetzen (ber weiterqualifizierte Be-
schaftigte. Das zu bewerkstelligen, setzt eine professio-
nelle Personalentwicklung voraus.

Der zentrale Baustein des Projektes war deshalb, die Fih-
rungskrafte und Entscheider umfassend zu beféhigen, da-
mit sie lernen, die Gleise in die Zukunft richtig zu legen.

Die zentrale Botschaft lautet: ,Personalentwicklung ist
eine nicht delegierbare Filhrungsaufgabe”.

® Um einen optimalen Nutzen fiir das Unternehmen zu generieren, miissen Malnahmen der Personalentwicklung sorg-
faltig geplant, durchgefiihrt und evaluiert werden. Die Implementierung eines systematischen und umfassenden
Prozessablaufes ist unumganglich, um die Friichte auch in Zukunft ernten zu kénnen.
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Team

Projektberater

Langjahrige Berufserfahrungen in der Personalarbeit bilden das Fundament fur eine praxisnahe, erfolgreiche Gestaltung
des Projektes - und dafir stehen wir als Projektberater. Unsere vielseitigen Ausbildungen und beruflichen Schwerpunkte

ermdglichen Qualitdtsberatung und eine betriebsspezifische, fachlich fundierte Umsetzung.

Martin Harz — Projektberater

Jutta Wiedemann — Projektberaterin

Als Wirtschaftsingenieur und Wirtschaftspsychologe
umfangreiche Erfahrungen im Bereich Organisations-
beratung und internationaler Personalentwicklung

Langjahrige Berufserfahrung als Personalleiterin eines
medizin-technischen Unternehmens, Trainerin und Coach
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Team

Innerhalb des Verbandes arbeiten die Projektberater in enger Kooperation mit den Abteilungen Tarifpolitik, Arbeitsrecht
sowie Arbeitsmarkt- und Personalpolitik zusammen. Insbesondere die Verbandsingenieure der Abteilung Tarifpolitik un-

terstUtzen die Projektberater durch ihre langjahrigen Kontakte zu den Unternehmen aktiv.

-

e Bk

&)

&
\ |

Robert Schulte — Projektberater Ulrike Descher — Projektassistenz
Langjahrige Erfahrungen im Personalmanagement in den Langjahrige Erfahrung in der administrativen UnterstUt-
Branchen Produktion, Dienstleistung und Weiterbildung, zung von Projekten, Budgetcontrolling, vorbereitende

Theologe und Datenbank-Programmierer Buchhaltung und Seminarorganisation
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VME-Altersstruktur- und Qualifikationsanalyse

Die VME-Altersstruktur-
und Qualifikationsanalyse

Wir werden jedes Jahr ein Jahr dlter. Das ist zundchst kein Grund, ein Analysetool in einem Unternehmen zu verwenden.

Wenn diese Altersentwicklung aber zusammen mit Personalplanung, Risikoanalyse und auch einer Qualifikationsstruktur

betrachtet wird, dann kann die Verbindung gewinnbringend sein. Transparenz ist eine geeignete Methode, um belastbare

betriebswirtschaftliche Aussagen zu treffen.

Das VME-Altersstrukturanalysetool ist geeignet, Transparenz
Uber die demografischen Strukturen in einem Unterneh-
men zu schaffen und zukinftige Entwicklungen aufzuzei-
gen. Verknipft mit weiteren Unternehmensparametern
werden diese Personaldaten hilfreich: Altersverteilung und
Abteilungsstruktur oder auch Altersverteilung, Entgeltstruk-
tur und Qualifikation usw. usf.

VME-Altersstrukturanalysetool

Das VME-Projektteam hat verschiedene Analyseprogramme,
die auf dem Markt angeboten werden, untersucht. Die Anfor-
derungen im Rahmen eines Pflichtenheftes hatten folgenden
Inhalt: Das Tool soll(t)e kostengUnstig sein, leicht bedienbar,
und fur die betriebsspezifischen Anforderungen individuell
anpassbar. Alle demografierelevanten und qualifikationsbe-
zogenen Daten sollten auswertbar sein. Denn oft werden
Personaldaten auch mit anderen Unternehmensdaten ver-
bunden. Naturlich sollte es kompatibel zu allen géngigen
Personalinformationssystemen tber Datenimport sein sowie
einfach zu installieren. Nach Untersuchung der angebotenen

Tools entschied das Projektteam, eine eigene Losung auf
Excel-Basis zu programmieren. Das hier entstandene Tool
erfullt alle Kriterien und wurde mit geringem Aufwand pro-
grammiert — die Basis ist Excel. Dafir sind im Allgemeinen alle
Unternehmen gut befdhigt. Kosten fir Lizenzen fallen nicht
an und Grafiken zur Présentation nach Powerpoint kénnen
leicht exportiert werden. Eine Basistabelle dient als Eingabe-
hilfe zur Orientierung fur den Export der Daten aus einem
Personalinformationssystem. Damit kénnen in der Regel
Personalreferenten oder Controller Daten zusammenstellen.
Mit dem Tool werden dann Ist-Daten fur die ndchsten Jahre
als Prognose dargestellt. Die Bearbeitung dieser Daten, de-
ren Aufbereitung in Grafiken und eine Expertise sind Teil der
Dienstleistung der Projektberater.

Das VME-Altersstrukturanalysetool basiert auf Pivot-Tabellen
und voreingestellten Auswertungen fir Standard-Abfragen.
Dazu gibt es Diagramme fUr eine Ubersichtliche Darstellung
der Daten. Zusatzlich kédnnen weitere Auswertungen mit
geringem Aufwand erstellt werden, wenn das Unterneh-
men Interesse an spezifischen Auswertungen hat.
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VME-Altersstruktur- und Qualifikationsanalyse
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Die VME-Anwendung zur Altersstrukturanalyse auf Excel-Basis bietet zahlreiche Auswertungsmdglichkeiten und Ansichten und

untersttitzt so die demografieaktive Personalarbeit

Einarbeitung

Das Tool bendétigt erweiterte Beratung, wenn es im Unter-
nehmen dauerhaft verwendet werden soll. Den Umgang
mit Pivot-Auswertungen und den Import von Daten und
die Anpassung in das Tool zu erlernen bedeutet einen ein-
maligen Schulungsaufwand von ungefdhr drei Stunden.
Erfahrungsgemal ist der Umgang mit Pivot-Tabellen flr
Excelanfanger nicht leicht. Personalcontroller oder Persona-
ler mit Abrechnungstatigkeiten sind dagegen meistens gut
befahigt oder kdnnen sich schnell eindenken.

Das Tool kalkuliert kein individuelles Renteneintrittsdatum
und keine Fluktuation. Dies wurde bisher auch nicht beno-
tigt. In der Metall- und Elektroindustrie sind die Fluktuations-
kennzahlen sehr gering und kénnen vernachlassigt werden.
Hilfreich ist, jahrlich zu erwartende Auszubildende mit auf-
zunehmen, um Prognosen, gerade bei kleinen und mittel-
standischen Unternehmen, zu verbessern.

Das Renteneintrittsdatum ist nur ein kalkulatorisches, das
auch nur selten mit dem individuellen Gbereinstimmt. Hau-
fig gibt es individuelle Austrittslosungen wie Altersteilzeit

oder Vorruhestand. Daher gibt es im Tool ein einstellbares
definiertes Austrittsdatum, das nach Erfahrungswerten vom
Unternehmen benannt wird.

Um demografische Daten transparent zu machen, wird zu-
satzlich zwischen ,jungeren” und ,alteren” Mitarbeitern un-
terschieden. Auch diese Einteilung nimmt das Unternehmen
vor, ab wann man von ,alteren” oder ,jingeren” spricht. Die
Einschatzung, dass Mitarbeiter ab 55 Jahre ,dlter” sind, teilten
jedoch alle betreuten VME-Unternehmen.

Das VME-Altersstrukturanalyse-Tool ist eine gute Grundlage,
eine demografieaktive Personalarbeit zu unterstitzen.
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VME-Fachkraftecheck

Der VME-Fachkraftecheck
Fachkraftesicherung durch betriebliche

Weiterbildung

Aufgrund der demografischen Entwicklungen wird es in absehbarer Zeit keine oder nicht gentigend Mitarbeiter am

Arbietsmarkt geben. Das heilst, die Rahmenbedingungen fur die Personalarbeit werden sich entscheidend verdndern.

Was aber bedeutet das fir Unternehmen in Berlin und Brandenburg und fir ihre jeweilige Personalstrategie?

Und was mussen Unternehmen tun, um vorbereitet zu sein, die Auswirkungen dieser Entwicklung abzumildern

oder gar umzudrehen und sinnvoll zu nutzen?

Zwei Wege, die einander erganzen und zum Ziel fihren:

Eine langfristige Personalstrategie hilft ma3geblich,
ein Unternehmen wettbewerbsfahig zu halten und
somit den Standort zu sichern.

Ein zeitgemaBes Weiterbildungsmanagement stellt
den Mitarbeitern werteorientiertes, psychologisch
ausgerichtetes und individuelles Business Coaching
sowie sinnvolle Workshops zur Verfligung.

Ein standardisierter Prozess vom Ist zum Soll

Mit der VME-Altersstrukturanalyse und dem VME-Fachkrafte-
check bietet das Projektteam einen standardisierten Prozess
an, der den Bogen von der Analyse der aktuellen Ist-Situation
bis hin zur gewiinschten Soll-Situation spannt. Der VME-Fach-
kraftecheck ist ein aus den reichhaltigen Praxiserfahrungen

der Mitarbeiter und Fuhrungskréfte systematisch und fun-
diert erarbeiteter Frage- und Erhebungsbogen. Er ist in Excel-
oder als Papierversion verflgbar. Das Projektteam entwickel-
te dieses Handwerkszeug, um die Verantwortlichen fur die
Themenfelder zu sensibilisieren und Wege aufzuzeigen. So
steht ein Instrument zur Verfiigung, mit dem Personalabtei-
lung und Management gemeinsam analysieren kdnnen, wel-
che Themen jetzt und zukinftig im Fokus stehen mussen.

Handlungsfelder, Instrumente und Methoden werden im
Soll-/Ist-Vergleich abgefragt: Was interessiert heute und ist
vorhanden, was ist in der Zukunft gew{lnscht? Damit wird
eine Personalstrategie definiert und auch eine Priorisie-
rung der Handlungsfelder fir das jeweilige Unternehmen
vorgenommen. Der VME-Fachkréftecheck macht aus ,Be-
troffenen’ aktiv ,Beteiligte’ fir notwendige Anpassungen in
einem Unternehmen, das auch fur die Zukunft im Wettbe-
werb gut aufgestellt sein mochte.
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Bedarfsanalyse

Transfersicherung

Erfolgskontrolle Gestaltung

g

Durchftihrung

— Heutige Situation
— Perspektive/Ziel

Beispiele fiir Auswertungsgrafiken des Fachkrdftechecks

Unternehmenskultur

Zielsicherung

Fuhrungskrafte-
entwicklung

VME-Fachkraftecheck

Wissenstransfer

Gesundheitsforderung

Personalbindung Personalmarketing

Nachfolgeplanung

Gegentiberstellung von heutiger Situation und zuklnftiger Zielsetzung zur Ableitung von HandlungsmalsSnahmen

und Priorisierung der Themen

Die Themenfelder des VME-Fachkraftecheck-Fragebogens
umfassen:

Wissenstransfer

Gesundheitsférderung

Personalgewinnung

Personalmarketing

Nachfolgeplanung

Personalbindung

Fihrungskrafteentwicklung

Unternehmenskultur

Weiterbildung
Unternehmen haben meist bereits zum Anfang des Bera-
tungsprozesses den VME-Fachkréftecheck bearbeitet und
mit den Projektberatern besprochen oder in einem gemein-
samen Workshop diskutiert. Zumeist waren Geschaftsfihrer
und Personalleiter bzw. -mitarbeiter die Akteure, in einzel-
nen Fallen aber auch Fihrungskrafte der Produktion, Kauf-

maénnische Leiter oder Betriebsrate. Die intern moderierten
Workshops waren duRerst hilfreich, die komplexe Situation

eines Unternehmens transparent zu machen, Probleme zu
verbalisieren und Lésungsansatze zu formulieren. Ein reines
Ausfillen ohne die begleitende und beratende Funktion ei-
nes Projektberaters ware jedoch nicht zielfihrend gewesen.
Insgesamt war die Akzeptanz dieses Instruments sehr hoch,
egal ob die Fragen auf dem Computer oder ausgedruckt
beantwortet wurden.

Der Fachkréftecheck erwies sich im Vergleich zur VME-
Alters- und Qualifikationsanalyse als das inhaltlich bevor-
zugte Instrument fiir das weitere Vorgehen.

Die demografischen Daten sind wertvoll und notwen-
dig, aber am Ende des Tages braucht es Strategien und
daran abgeleitet konkrete operative Ziele. Dabei hilft der
VME-Fachkraftecheck enorm. Unternehmen, die den Check
nicht ausgefullt haben, hatten bereits Strategien und Hand-
lungsfelder identifiziert; sie erwarteten von den Projektbe-
ratern konkrete Handlungsleitlinien fir Instrumente und
Methoden. Auf der Basis der erarbeiteten Teilstrategien
konnte das Projektteam sogenannte ‘Arbeitspakete’ mit den
Unternehmen schniiren, das heif3t weitere zukunftsweisen-
de Schritte verabreden.

Personalgewinnung
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VME-Fachkraftecheck
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Weiteres Beispiel fiir Auswertungsgrafiken des Fachkrcftechecks mit Ist-Soll-Vergleich und Veranschaulichung der Differenzen,
Bild unten: Beispiel fiir Auswertungsbogen zum Fachkrdftecheck / Bild rechts: Die erste Seite des Fragebogens zum Fachkréftecheck

Die Projektberater haben den VME-Fachkréftecheck indi-
viduell fir die beteiligten Unternehmen ausgewertet. Fur
jene Handlungsfelder, bei denen die Differenz zwischen Ist
und Soll die gréten Abweichungen zeigten, wurde klar,
dass genau hier die Hauptaufgaben liegen. Wer heute bei-
spielsweise keine Methoden einer strukturierten Nachfolge-
planung anwendet und einsetzt, diese aber als sehr wichtig
fur die Zukunft seines Unternehmen bewertet, hat Hand-
lungsbedarf — wenn er konsequent weiterdenkt.

Ein solcher methodischer Schritt ist grundlegend und wich-
tig. Nur Gber die strategische Positionierung und den daraus
abgeleiteten Bedarf kdnnen Handlungsfelder ausgemacht
und Lésungen fr anstehende Fragen gefunden werden.

Was schon zu Beginn unserer Zeitrechnung gesagt wurde,
gilt auch heute. Das Bild des romischen Philosophen und
Staatsmanns Seneca beschreibt es anschaulich:

Flir ein Schiff, das seinen Hafen nicht kennt,
weht kein Wind glnstig.”

| st o | T s —
et st il s Mgt
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VME-Fachkraftecheck

Fachkréftesicherung durch betriebliche Weiterbildung

VME-Fachkréftecheck

1. Wissenstransfer Aktuelle Situation (Ist)_| Prioritat fiir die Zukunft (Soll)
2 z
S| 5 gl 2
.| 2 E| £ ol 2 3| £
55| 2 El =l 2 El2 L 2 o
HEHEERE HERHEE:
E|E|E|E|E| S| 2| 2| 2| 2| &
E|E|E|E|EIS)E|5| 28l =3
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Sie kennen die Know-how Trager in Ihren Unternehmensbereichen.
Sie haben die Unternehmensbereiche, in denen ein Wissenstransfer besonders erforderlich ist, bereits identifiziert.
Sie fiihren regelméBig abteilungsiibergreifende Besprechnungen/Informationsveranstaltungen durch (Bsp. Meisterrunde),
Die Wissensweitergabe vor dem Ausscheiden von Mitarbeitern ist ausreichend.
Die Informationspolitik im Unternehmen ist transparent.
In der Zukunft gewiinscht
Aktuell vorhanden (Ist) (Soll)
wei wei
Wenden Sie diese Instrumente an / planen Sie diese einzusetzen? ja nein nicht ja nein nicht
Mentoren / Paten / Tandemprogramme - Lernpartnerschaften
Dokumentenmanagement / Wissensbanken
Netzwerke
Kontaktpflege zu ehemaligen Mitarbeitern
Internes Vorschlagwesen / ldeenmanagement
2. Gesundheitsférderung Aktuelle Situation  (Ist) ] Prioritéit fiir die Zukunft (Soll)
) F
2| g Sle
=| 2| £ LE‘ = 2| 2| £
£l gl e =l Ll 22| 2 gl 2 L
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Der Krankenstand im Unternehmen ist auf einem zufriedenstellenden Niveau.
Die gesundheitlichen Auswirkungen der Arbeitsplatze sind identifiziert.
Das Thema Gesundheit wird von der Unternehmensleitung geférdert.
In der Zukunft gewiinscht
Aktuell vorhanden (Ist) (Soll)
weill weill
Wenden Sie diese Instrumente an / planen Sie diese einzusetzen? ja nein nicht ja nein nicht
Befragung der Mitarbeiter zum Thema Gesundheit
RegelmaBige Arbeitsplatzuntersuchungen
Gesundheitsvorsorgeprogramm
Eigene Kantine (mit gesundheitsbewusstem Angebot)
Fehlzeitenstatistik
3. Personalgewinnung Aktuelle Situation (1st)_ Prioritat fiir die Zukunft (Soll)
2 z
S| 5 ci-
=2 |2 o 2 2| £
HEHEEEI BRI
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Die Organisation kann Vakanzen mit ausreichend qualifizierten Bewerbern besetzen.
Die Organisation kann Vakanzen rechtzeitig besetzen.
Sie haben gute Rekrutierungsquellen, die die gewiinschten Ergebnisse bringen.
Ihre Rekrutierungsaktivitaten sind verbunden mit einarbeitungs- und bindungsrelevanten Aktivitaten. (,Die ersten 100
Tage”, Einfihrungsseminare ...)
Flhrungskrafte unterstitzen als Kontaktpartner fir Schulen, Universitdten (...) die HR-Arbeit?
In der Zukunft gewiinscht
Aktuell vorhanden (Ist) (Soll)
weil weill
Wenden Sie diese Instrumente an / planen Sie diese einzusetzen? ja nein nicht ja nein nicht
Stellenanzeigen
Personalvermittler
Traineeprogramme
Zeitarbeit
Studierendenférderung
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Erkenntnisse aus dem Projekt

Chancen und Grenzen betrieblicher Weiterbildung
Erkenntnisse aus dem Projekt

Es gibt eine ganze Reihe von strategischen Mafinahmen zur
Deckung des Fachkréftebedarfs. Das VME-Projekt hat ge-
zeigt, dass Personal- und Organisationsentwicklung geeig-
nete innerbetriebliche Instrumente sind, die Potenziale der
Belegschaften besser zu nutzen. Unternehmen sind gefor-
dert, die eigenen Ressourcen auszuschopfen — in Zukunft
haben sie gar keine andere Wahl. Eine innerbetriebliche
Strategie gegen den Fachkraftemangel ist — neben vielen
anderen Strategien — also naheliegend.

Die These des VME-Projekts ist einfach beschrieben:

Durch Systematisierung und Ausbau der betrieblichen
Bildung kann ein groBerer und besserer innerbetriebli-
cher Beitrag zur Fachkraftesicherung geleistet werden.
Systematische Personal- und Organisationsentwicklung
sind geeignete Methoden zur Gestaltung eines erfolgrei-
chen Unternehmens.

Am Anfang jeder strategischen Personalplanung steht im-
mer Transparenz Uber die Belegschaft: Wer arbeitet in wel-
chem Alter, in welchem Bereich, in welcher Funktion, mit
welchem Erfahrungswissen und mit welcher Qualifikation.
Nur wer seine Belegschaft kennt, kann rechtzeitig Weichen
stellen, denn die schnelle Besetzung Uber das Recruitment,
das Anwerben neuer Mitarbeiter wird schwieriger. Wie also
entwickelt sich die Belegschaft zum zukinftigen Bedarf?

Das Projektteam konnte mit seiner VME-Altersstrukturana-
lyse und dem VME-Fachkraftecheck differenziert jedem
Unternehmen auf Wunsch diese Analyse erstellen und auf
die Bedurfnisse der Unternehmen und ihrer Datenlage ein-
gehen. Aber: Personalentwicklung ist ein nachgelagertes
Instrument der Personalarbeit: Nur wenn sie die Strategie
des Unternehmens untersttzt, erflllt sie ihre Aufgabe. Sie
ist kein Allheilmittel fir jedes Problem. Allerdings offenba-
ren eine solide Bedarfsanalyse und eine gelebte Transfer-
sicherung sofort, welchen Nutzen systematische Personal-
entwicklung bringt. Gerade dabei bendtigen kleine und
mittelstandische Unternehmen Unterstitzung, wie sich im
Projekt gezeigt hat.

Es war hilfreich, verschiedenste Instrumente anzubieten, wie
etwa eine strukturierte Nachfolgeplanung mit einer einfa-
chen Darstellung der Kompetenzen oder auch die Einfihrung
eines Mitarbeiter-Entwicklungsgespraches. Gerade kleine
und mittelstandische Unternehmen brauchen Unterstitzung
in der Gestaltung von Strukturen.

Losungen individuell zuschneiden

Die enge Zusammenarbeit und das sehr gute Vertrauens-
verhaltnis der Mitarbeiter des Verbandes der Metall- und
Elektroindustrie zu den Geschaftsfuhrern, Fihrungskraften
und Personalverantwortlichen seiner Mitgliedsunterneh-
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men waren grundlegend wichtig fir den Erfolg des Projek-
tes. Die Projektberater konnten dadurch Themen der Perso-
nalstrategie und der operativen Ausgestaltung zur Sprache
bringen und mit den Unternehmensvertretern bearbeiten.
Das Projekt begleitete die Unternehmen bei der Einflihrung
oder befdhigte die jeweiligen Akteure im Laufe des Prozesses.

Handwerkskoffer gibt es genug —
das reicht nicht fir den Erfolg

Unsere Erfahrung hat gezeigt, dass Instrumente der Perso-
nalentwicklung immer unternehmensspezifisch sein mus-
sen, um an die jeweiligen Bedarfe und Winsche in den
Unternehmen angepasst werden zu kénnen. Denn Hand-
werkskoffer gibt es genug: Eine Vielzahl von Ratgebern,
Demografieblchern und ,Personal-Kompassen” liegen vor.
Wir haben festgestellt, dass davon nur wenig gelesen wird.
Arbeitswissenschaftlich hilfreiche Methoden und Instru-
mente werden fUr ein Unternehmen erst anschlussfahig,
wenn diese zur richtigen Zeit mit Unterstitzung von den
jeweiligen Akteuren als Beteiligte, und nicht als Betroffene,
als ,Lésungsgeber” erkannt werden. Oder anders gesagt: Es
reicht nicht, einem Unternehmer ein Handbuch in die Hand
zu drticken, sondern zum Erfolg fihrt es erst, wenn man ihn
beratend begleitet auf dem Weg zu den fir sein Unterneh-
men zugeschnittenen Lésungen.

Erkenntnisse aus dem Projekt

Teilnehmer der Weiterbildung Fiihrungskrdfteentwicklung |
diskutieren in der Pause erste Ergebsnisse

Demografieaktive Personalarbeit

Systematische Personal- und Organisationsentwicklung
Individuelle unternehmensspezifische Instrumente
Begleitung des Unternehmens bei der Einfihrung

Fuhrungskraftentwicklung

Personalentwicklung durch Fihrung

Wir lernen im Alltag, viel mehr als in Seminaren und Veran-
staltungen: ,Learning on-the-Job”. Doch auch dieses Lernen
muss strukturiert sein. Wie also kdnnen Fuhrungskrafte gute
Lernsituationen schaffen und diese fordern? Das Projekt hat
erlebbar gemacht, dass Fihrungskrafte der Schlussel fir den
Erfolg sind. Der direkte Bezug zum Beschéftigten, die Eins-zu-
Eins-Begegnung ist praxisnah und nachhaltig. Dadurch wird
deutlich, dass, wie im Qualifizierungstarifvertrag der Metall-
und Elektroindustrie angelegt, dem Weiterbildungs- und Ent-
wicklungsgesprach eine besondere Bedeutung zukommt.
Personalentwicklung ist eine nicht-delegierbare Fihrungs-
aufgabe, deren Ausgestaltung sich auch in Entwicklungsge-
sprachen wiederfindet. In der Metall- und Elektroindustrie
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Erkenntnisse aus dem Projekt

findet sich ein sehr hoher Grad an Fachkompetenz. Fachkom-
petenz heilSt aber nicht automatisch Fihrungskompetenz.
Fhrungskompetenz aber bildet das Nadeldhr zu einem Ins-
trument wie der Personalentwicklung. Daher kann Personal-
entwicklung nur zusammen mit Fihrungskraftentwicklung
im Unternehmen stark werden. Das belegt die Erfahrung, die
das Projekt in einer modellhaften Schulung von Uber siebzig
Fuhrungskréften aus verschiedenen Hierarchien und Unter-
nehmen sammelte. ,Fihrung und Kommunikation” waren
die immer wiederkehrenden Themen, dazu noch ,Motivati-
on férdern” und eben auch Personalentwicklung.

Weiterbildung erhoht die Attraktivitét

Personalentwicklung hat noch einen weiteren Nebeneffekt:
Sie bindet Mitarbeiter. Das gilt auch fur kleine Unternehmen,
die keine Hierarchiekarrieren, aber fachliche Weiterentwick-

Jutta Wiedemann, VME,; Bernd Niemeyer Personalleiter und
Dr. Stefan Romberg, Geschdiftsfiihrer PUK-WERKE-KG

lung anbieten kénnen. Zu langfristigen Perspektiven und
umfangreichen Handlungsspielrdumen gehort Personal-
entwicklung immer dazu. Als Ausdruck von Kontinuitdt und
Verldsslichkeit eines Unternehmens bindet Personalent-
wicklung die Beschdftigten und ist eines der Attraktivitats-
merkmale eines Unternehmens. Persénliche und fachliche
Weiterentwicklung werden von vielen Beschaftigten einge-
fordert und sind Motivationsfaktoren. Personalentwicklung
kann somit Incentive-Charakter haben, also einen nicht-mo-
netdren Anreiz bieten.

Die Einfuhrung personalwirtschaftlicher Methoden und In-
strumente benotigt Zeit. Das Projekt war auf drei Jahre hin
ausgelegt. Fur die Operationalisierung bendtigt man aber
Zeitraume, die zwischen einem Jahr und mehr als sechs Jah-
ren liegen kdnnen.

O Bis beispielsweise ein Instrument wie das Mitarbeitergesprich eingefiihrt und etabliert ist, vergehen ein bis drei
Jahre. Fir die Einflihrung einer Kompetenzmatrix mit einem Karriereplanungssystem in einem grof3en Unternehmen
bedarf es eher fiinf Jahre und deutlich ldnger. Wer heute nicht handelt, wird, wenn die Verdnderungen des demo-
grafischen Wandels spurbarer werden, zu spdt die notwendigen personalwirtschaftlichen Prozesse anstoBen und
fur sein Unternehmen gewinnbringend anpassen. Noch dringender erscheint die Notwendigkeit zum Handeln in
Brandenburg, da hier die Auswirkungen schneller und gravierender sein werden als in der Metropolregion Berlin.
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Ergebnisse aus der

Projektergebnis

VME-Altersstrukturanalyse und dem
VME-Fachkraftecheck

Das Projekt ,Fachkraftesicherung durch betriebliche Weiterbildung” hat mit seinen Instrumenten VME-Altersstrukturanalyse

und VME-Fachkréaftecheck eine hilfreiche Grundlage geschaffen fir die Analyse der Ist- und Soll-Situation im Unterneh-

men. Sehr viele Unternehmen haben an der VME-Altersstrukturanalyse teilgenommen sowie ein Teil der Unternehmen am

VME-Fachkréftecheck.

Die Altersstruktur in der Metall- und Elektroindustrie ist al-
terszentriert. Der Altersdurchschnitt der Mitarbeiter ist mit
fast 47 Jahren im Jahr 2013 sehr hoch. Fir viele Unterneh-
men werden damit die Rahmenbedingungen schlechter,
die Akteure der Personalarbeit werden ihre Ziele und Hand-
lungsfelder Uberprifen mussen.

Die Reichweite von Instrumenten
einschatzen lernen

Mit dem VME-Fachkréftecheck wurden verschiedene Hand-
lungsfelder im Ist und Soll anhand von Fragen und Beispiel-
instrumenten erfragt und abgeglichen. Besonderes Au-

genmerk lag auf den Prozessschritten einer systematischen
Personalentwicklung. Der Fachkraftecheck erwies sich als
sehr hilfreich zur Diskussion Uber die Personalstrategie und
fur die Ermittlung der unternehmensspezifischen Hand-
lungsfelder.

In welchen Bereichen und Handlungsfeldern haben die
teilnehmenden VME-Unternehmen den grofSten Bedarf?
Bei der ,Nachfolgeplanung” als Teil einer systematischen
Personalplanung; bei der Bedarfsermittlung, Zielsetzung
und Transfersicherung einer systematischen Personalent-
wicklung; in der Personalgewinnung und Fihrungskraft-
entwicklung, bei Themen zur Unternehmenskultur sowie

O Die Analyse hat gezeigt, dass Zahl und Verfiigbarkeit von Geringqualifizierten in den Unternehmen konstant blei-
ben wird. In diesem Qualifikationsniveau wird kein Engpass entstehen. Der Ersatzbedarf von hoher Qualifizierten
wird durch diese Gruppe teilweise verringert werden konnen. Innerbetriebliche Strukturen werden eine wichtigere
Rolle dabei spielen, Qualifikationspotentiale der Gruppe der Geringqualifizierten auszuschopfen.
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Projektergebnis

Wissenstransfer, um nur einige zu nennen. Weitere Themen
wie Gesundheitsférderung, Kompetenzermittlung oder
Karriereplanung waren in einigen Unternehmen gefragt.

Bei der Befragung der Unternehmen fiel auf, dass es eine
ganze Reihe von Instrumenten gibt, bei denen die Frage
nach dem zukunftigen Interesse mit ,weif3 nicht” angege-
ben wurde. Auch bei Themen wie etwa dem Nutzen von
Netzwerken, Jobrotation, Traineeprogrammen oder der Be-
fragung von Beschaftigten zur Gesundheit. Das Projektteam
konnte dazu individuell beraten oder fachlich passende Ver-
anstaltungen anbieten. Dies beféhigte die Unternehmer in
der Einschatzung, welche Reichweite diese Instrumente fur
sie haben und welchen Nutzen sie im individuellen Fall dem
Unternehmen bieten kénnen.

Formale Qualifikation nimmt ab: Wissen,
Fertigkeiten und Fahigkeiten werden wichtiger

Wenn die Besetzung einer Position nicht moglich ist, dann
hat man zwei Optionen: Die Arbeit fallt weg und man fragt
sich, warum man Uberhaupt gesucht hat. Oder, man ver-
sucht eine interne Losung zu finden. Wer kann die Position
besetzen oder Teile der zu besetzenden Position Uberneh-
men? Was muss sich in der Ablauforganisation gegebenen-
falls verandern? Das Projektteam unterstitzte Unternehmen
bei den Fragen, wer mit welchen Qualifikationen welche Ar-

Teilnehmer der Weiterbildung VI - ,Innovative Personalarbeit
zur Fachkrdftesicherung”

beitsaufgaben Ubernimmt, ob die Verteilung der Aufgaben
sinnvoll und wie die Befdhigung ist.

In fast allen zu betreuenden Unternehmen gibt es Dequali-
fizierung: Beschaftigte Uben Tatigkeiten aus, die unter ihrer
Quialifikation liegen. Das ist teuer, weil man einfachere Téatig-
keiten tariflich zu hoch eingruppiert und die Zahl der Fach-
krafte damit zu hoch ist. Der Gedanke, dass die Fachkraft
moglichst alles machen soll, als Generalist also, ist angesichts
des bevorstehenden Fachkraftemangels als kritisch zu bewer-
ten. Die Betrachtung dieses Aspektes verspricht folglich gro-
Res Potenzial in puncto Effektivitat und Kostenminimierung.

Handlungskompetenz férdern und entwickeln

Mégliche Wege: Man kann Beschdftigte so qualifizieren,
dass sie Teile einer hdheren Position Ubernehmen kdnnen.
Wahrend des Projektes wurde offensichtlich, dass klassische
Aus- und Weiterbildungen nur selten genutzt wurden —
abgesehen von Tatigkeiten wie bspw. im Gasbereich, die
Zertifizierungen und AbschlUsse bendtigen. Denn klar ist,
zum Anschrauben eines Regals braucht man keine dreiein-
halbjahrige Ausbildung, sondern man wiirde eine Teilquali-
fikation im Rahmen einer modularen Weiterbildung suchen.
Oder sich ganz einfach im Alltag diese Féhigkeit von Kol-
legen beibringen lassen - als spezifische Kompetenzaneig-
nung zur Lésung eines Problems.
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Projektergebnis

Hier aber geht es vielmehr um ,Handlungskompetenz”:
Kann ich es oder kann ich es nicht? Wie sieht es aus mit mei-
nem Methodenwissen, meinen Fertigkeiten oder meiner
sozialen Kompetenz?

Formale Qualifikation nimmt an Bedeutung ab

Es bleibt daher die Frage nach einer Teilqualifizierung fir
jedes Quialifikationsprofil — ob flr Angelernte, Facharbeiter
oder studierte Fachkréfte. Die formale Qualifikation nimmt
in seiner Bedeutung immer weiter ab, stattdessen gewinnen
Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten an Bedeutung. Das
Projektteam machte die Erfahrung, dass nur ein sehr gerin-
ger Teil der Unternehmen systematisch in diese Richtung
denkt, obwohl dies aus innerbetrieblicher Sicht unbedingt
sinnvoll wére. Der Entgeltrahmentarifvertrag der Metall-
und Elektroindustrie (ERA) ermdglicht beispielsweise Be-
schaftigten mit geringer Qualifikation ein hdheres Entgel,
da die Anforderungen aus der Arbeit vergutet werden und
nicht die Qualifikation.

Durchaus bewusst ist zudem, dass eine Strategie der Teilqua-
lifizierung immer auch das Spannungsverhaltnis zwischen
Marktfahigkeit und Nutzen intendiert. Die Befdhigung zum
,Regal anschrauben” kann man heute fir sich genommen
nur schlecht verkaufen, eine Ausbildung oder abschlussorien-
tierte Weiterbildung aber sehr wohl.

Carmen Kansok, Personalleiterin Gestamp Umformtechnik
Ludwigstelde und Jutta Wiedemann, VME-Projektberaterin

Was bringt betriebliche Weiterbildung voran?

Esist sehrforderlich fur die betriebliche Weiterbildung, wenn
ein Unternehmen strategisch orientiert ist und daran seine
operativen Strukturen ausrichtet. Wer kein Ziel hat, lauft Ge-
fahr, aktionistisch unterwegs zu sein. Das Projekt ,Fachkrafte-
sicherung durch betriebliche Weiterbildung” hat mit den
Unternehmen eher systematische Personal- und Organisa-
tionsentwicklung gestalten kénnen, die ,top down" orien-
tiert waren. Dabei war es irrelevant, ob es kleine und mit-
telstandische Unternehmen oder GroBunternehmen waren.
Wenn Personalabteilungen, Produktion und Betriebsrate gut
zusammenarbeiten, dann sind Bedarfsklarung, Zielsetzung
und Transfersicherung der Personalentwicklung leichter
moglich. Die enge Verbindung zwischen betrieblichen Be-
ratern wie Personalreferenten und Fihrungskréften ist also
unbedingt notwendig: Beide Seiten arbeiten zusammen
und beide Seiten kennen und verstehen sich.

Hinderlich war jede Verédnderung der Unternehmensstrate-
gie wahrend der Erarbeitung einer systematischen Perso-
nalentwicklung. Ubernahmen, Krisen oder Verénderungen
der Unternehmensstruktur verschieben den Fokus eines
Unternehmens auf Themen, die nicht im Bereich der Perso-
nalentwicklung liegen. Aber gerade da liegt die Starke des
Verbandes, mit bedarfsorientierten Konzepten flexibel zu
reagieren und das Unternehmen auch darin zu begleiten.
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Projektergebnis

Absolut forderlich fur die betriebliche Weiterbildung — und
vollig kostenlos — ist, ein Bewusstsein fur das Potential im
eigenen Unternehmen zu haben. Eine Grundhaltung, die
wertschédtzend und zukunftsorientiert ist. Wenn dieses Be-
wusstsein fehlt, kann das Potential auch nicht ausgeschopft
werden. Kleine FUhrungsspannen, freundliche Kultur und
gute Kommunikation sind ebenso forderlich. Die Projekt-
berater haben diese Grundhaltung in sehr vielen Unterneh-
men in der Metall- und Elektroindustrie wahrgenommen.

Was macht Unternehmen stark?

Patentrezepte helfen bei einfachen, bekannten Proble-
men. Komplexe Verdnderungen wie die Auswirkungen
des demografischen Wandels brauchen dagegen eigene,
unternehmensspezifische Losungen flr eine ganz neue
Problemstellung. Die Personalarbeit in den Unternehmen
begegnete diesen Verdnderungen mit verschiedenen Fra-
gestellungen:

Wie leistungsfahig wird meine Belegschaft sein?

Wie kann ich Beschéftigte gewinnen, entwickeln
und binden?

Welche Rolle spielt die betriebliche Ausbildung?

Wie halte ich meine Beschaftigten gesund?

Weiterbildung im Unternehmen — Erfahrungen durch
Lerntransfer

Wie kann ich wachsen mit weniger Beschaftigten?

Wie transferiere ich Erfahrungswissen zu jiingeren
Beschiftigten?

Was macht mich als Unternehmen attraktiv
fir Fachkrafte?

Das Projekt ,Fachkréftesicherung durch betriebliche Weiter-
bildung” unterstitzte Unternehmen, ihre Personalstrategie
zu analysieren und dabei auszuwerten, in welchen Hand-
lungsfeldern Veranderungsbedarf besteht. Die Alters- und
Qualifikationsstruktur, die Arbeitsorganisation, die Unterneh-
mensstrategie oder Aspekte wie Metallverarbeitung in der
Produktion waren zu bertcksichtigen. Es kristallisierten sich
verschiedene Handlungsfelder der Personalarbeit heraus, die
im Projekt bearbeitet wurden. Die Ausgestaltung der Hand-
lungsfelder war immer orientiert an der Personalstrategie
und dem Ist-Zustand des Unternehmens, also bedarfsori-
entiert.

Unternehmen sind umsetzungsstark,
wenn sie sich ihrer strategischen Ziele bewusst sind und ihr
operatives Alltagsgeschaft daran priorisieren kdnnen.

Personalarbeit ist umsetzungsstark,
wenn sie Loésungen mitnehmen kann, die fiir das Geschéft, die
Flhrungskrafte sowie fur die Belegschaft erarbeitet wurden.
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Auswertung des Fachkréftechecks — Darstellung von Ist und Soll bzw. der wesentlichen Handlungsfelder

Die Unternehmen der Metall- und Elektroindustrie wurden
begleitend mit unternehmenstibergreifenden Workshops
und mehrtagigen Weiterbildungen fachlich unterrichtet.
Denn gute arbeitswissenschaftliche Kenntnisse in den
Handlungsfeldern sind eine Voraussetzung fir Wandel und
Entwicklung. Die Mdglichkeit zur unternehmensibergrei-
fenden Vernetzung sowie die Option zur Zusammenarbeit
mit Institutionen oder Experten waren ebenfalls Teil der Pro-
jektdienstleistung. Fur kleine und mittelstdndische Unter-
nehmen wird der Gedanke der Zusammenarbeit in Zukunft
noch wichtiger, da diese Unternehmen wegen fehlender
Ressourcen alleine nicht die notwendigen Veranderungen
stemmen koénnen.

Personalwirtschaftliche Handlungsfelder

Systematische Personal- und Organisationsentwicklung
Nachfolgeplanung

Laufbahngestaltung

Kompetenzentwicklung

Mitarbeiter- und Entwicklungsgesprach
Gesundheitsforderung

Wissenstransfer

Personalmarketing

FUhrung und Kommunikation

Vom Projekt zur Dienstleistung des Verbandes

Das Projekt ,Fachkraftesicherung durch betriebliche Wei-
terbildung” bot den teilnehmenden Mitgliedsunternehmen
Dienstleistungen im Rahmen der Personal- und Organisati-
onsentwicklung an. Die gute Resonanz aus den Unterneh-
men zeigt: Wenn die Begleitung und Beratung der Unter-
nehmen nachhaltige Effekte haben soll, dann darf sie keine
einmalige Intervention bleiben, sondern muss zum kontinu-
ierlichen Prozess werden.

Die Nachfrage nach einer Unterstiitzung fUr eine demogra-
fieaktive Personalarbeit wird noch gréer werden. Daher wird
der Verband der Metall- und Elektroindustrie seine Mitglieds-
unternehmen darin weiterhin begleiten und férdern und
seine Dienstleistungen auf weitere Unternehmensverban-
de ausweiten. Dies wird durch die Ubernahme der Projekt-
berater auch nach dem Projekt ,Fachkraftesicherung durch
betriebliche Weiterbildung” gesichert. Damit unterstitzt
der Verband seine Mitgliedsunternehmen auch zukinftig,
die groRen Herausforderungen durch den demografischen
Wandel zu meistern und sich den betrieblich notwendigen
Anpassungen, die sich dadurch ergeben, zu stellen.
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Tue Gutes und rede daruber.
Projektmarketing zur Fachkraftesicherung

Das Projekt ,Fachkraftesicherung durch betriebliche Weiterbildung” hatte als weiteres Teilziel Projektmarketing.

Gute Erfahrungen und Erkenntnisse des Projektes mussen geteilt werden, damit sie auch anderen Unternehmen

Nutzen bringen.

KRAFTE

ENTWICKELN
UNTERSTUTZEN
SICHERN

LOGO

Zur besseren Wahrnehmung in der Projektlandschaft und
im Rahmen des Verbandsmarketings intern und extern
hat sich das Projekt fiir ein eigenes Logo entschieden. Als
Grundlage diente das Logo des Verbandes der Metall- und
Elektroindustrie in Berlin und Brandenburg, das angerei-
chert wurde um den Claim des Projektes:

,Fachkrafte entwickeln, unterstiitzen, sichern”.

Broschure Fachkréftesicherung und Imagefilm

Das Projektteam ,Fachkréftesicherung durch betriebliche
Weiterbildung” hat die vielen Erkenntnisse und reichen Er-
fahrungen aus dem Projekt in einer Broschire zusammen-
gefasst: Sie halten sie in Handen. Und ein Imagefilm wurde
erstellt — der in einer kurzen, aussagekraftigen Darstellung
den Verband, das Projekt und teilnehmende Unternehmer
zeigt. Den Imagefilm finden sie unter www.yme-net.de oder
www.fachkréftesicherung.de.

Homepage: www.fachkraftesicherung.de

Zum Projektmarketing gehort ein Internetauftritt. Die Doméa-
ne www.fachkréftesicherung.de stand zur Verfigung. Hier
ist seit dem FrUhjahr 2011 das Projekt ,Fachkraftesicherung
durch betriebliche Weiterbildung” online vertreten. Auf der
Website kdnnen Sie sich Uber die Inhalte des Projektes, die
Veranstaltungen und auch die Arbeitsmaterialien aus den
Workshops und Weiterbildungen informieren. Ein geschiitz-
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Ein zentrales Instrument der Kommunikation ist die Internetprdsenz des Projekts, die die Ergebnisse und Erkenntnisse auch fir nicht
am Projekt Beteiligte interessant aufbereitet und eine Vielzahl von Anregungen zur Personalentwicklung bereithdilt.

ter interner Bereich steht den Mitgliedsunternehmen des VME
zur Verfigung und ermoglicht den Zugriff auf einzelne,
nicht 6ffentliche Dokumente.

Giveaways — Werbung hat Trager

Was braucht ein Projekt fUr seine Workshops und Veran-
staltungen? Eigene Notizblocke mit Logos sowie Kugel-
schreiber mit der Aufschrift www.fachkréftesicherung.de.
,Giveaways” wecken Interesse, sind glnstig, gute Verteiler
und haben Wiedererkennungswert. Damit kann das Pro-
jekt im Sinne von Branding seine eigene Marke zeigen: im
Verbandsbereich, bei den Unternehmern oder, wenn auch
geringer, nach auf8en hin.

Immer vor Augen: Auch nach dem Projekt erinnert der .ﬁf'ﬁ
Kaffeebecher auf dem Schreibtisch an das wichtige Thema \ ot 1
der Fachkréftesicherung. i e j
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Workshop 1: Bildungsberatung von Unternehmen
(v.1.n.r): Martin Harz, Jutta Wiedemann (VME-Projektberaterin),
Dr. Anja Vol3 (Ruhr-Universitét Bochum); Hans Ulrich Nordhaus
(Regiestelle weiter bilden), Dr. Ottmar Déring (f-bb)

Veranstaltungen

Das Projekt Fachkraftesicherung durch betriebliche Weiter-
bildung hat in seinen drei Jahren an den verschiedensten
Veranstaltungen aktiv teilgenommen. Die Inhalte und Erfah-
rungen des Projektes waren sehr gefragt bei Fachveranstal-
tungen, ministerialen oder parteilichen Fachausschissen,
Netzwerktreffen und Uberregionalen Verbandstreffen. Da-
raus ergaben sich eine ganze Reihe von engen Kontakten,
wie etwa zur Regiestelle ,weiter bilden’, zu Sidwestmetall,
zur Fraunhofer-Gesellschaft oder zu Plattformen wie dem
ddn - Das Demographie Netzwerk, zu ,Zukunft im Zent-
rum” oder zur k.o.s GmbH.

Kontakte

Beispiel: Fachtagung ,weiter bilden — gemeinsam
die berufliche Weiterbildung stérken!”

Auf der jahrlichen Fachtagung der ESF-Regiestelle ,weiter
bilden”, die am 16. November 2011 stattfand, wurden ers-
te Erfahrungen und Erfolge des Programms, das seit April
2009 in Kraft ist, vorgestellt. Beispielhafte Aktivitdten der
Sozialpartner zur Starkung der betrieblichen Weiterbildung
wurden aufgezeigt und die Frage zukinftig notwendiger
Strategien der beruflichen Qualifizierung erdrtert.

Am Stehtisch links oben stehen die Projektberater Jutta Wiede-
mann, Martin Harz und Robert Schulte des Projektes Fachkrdf-
tesicherung

Nach Vortrdgen des BMAS, der Europdischen Kommission so-
wie einer moderierten Diskussion zwischen Gewerkschafts-
und Arbeitgebervertretern standen in vier Workshops fol-
gende Themen auf der Agenda:

Bildungsberatung von Unternehmen
Engagement der Sozialpartner
Lernmotivation férdern

Verbesserung der Lernkultur

Im Workshop ,Bildungsberatung von Unternehmen” haben
wir das Projekt ,Fachkraftesicherung durch betriebliche Wei-
terbildung” prasentiert. Das besonders grole Interesse zeig-
te sich an der Uberdurchschnittlich hohen Teilnehmerzahl
an diesem Workshop: 160 von insgesamt 300 Teilnehmern.
Durch das lebhafte und konstruktive Feedback auf unsere
Prasentation konnten wir feststellen, dass das Projekt als
Dienstleistung des Verbandes sowohl von verschiedenen
anwesenden Unternehmen, Bildungsinstitutionen, von wis-
senschaftlichen Einrichtungen als auch von den Gewerk-
schaften als modellhaft bzw. als Vorreiter gesehen wird. Es
gab eine hohe Resonanz auf unsere Ausfihrungen. Teilneh-
mer wie auch Veranstalter hoben die durchgefihrten Pro-
jektschritte als beispielhaft hervor.



Workshops und Weiterbildungen

Wissen erwerben durch Experten, Lernen durch Best-Practice,

Austausch von Informationen und Erfahrungen — das war das Leitmotiv fir die

Gestaltung von Workshops und Weiterbildungen im Rahmen des Projektes.

Workshops sind eine beliebte Form, Theorie und Praxis sinnvoll zu verkntpfen und diese in gemeinschaftlichen Runden aufSer-

halb des Berufsalltags durchzufthren. Deshalb bilden sie, verbunden mit Weiterbildungen, auch einen wesentlichen Baustein

des Projekts ,Fachkraftesicherung durch betriebliche Weiterbildung”. Um die spezifischen Themen zu bindeln, sie theoretisch

aufzubereiten und anhand praktischer Fragen zu kldren, wurden Experten mit Fachvortrdgen sowie Praktiker eingeladen, im

Austausch mit den Projektteilnehmern den Fragen nachzugehen, diese zu erértern und an Losungsansdtzen zu arbeiten.

In den ersten Gesprachen und Analysen mit den Unter-
nehmen definierte sich der jeweilige Bedarf, aus denen das
Projektteam die wichtigsten Themen filterte. Dabei stellten
sich in individuellen Beratungen auch Fragen, die sich um
allgemeingdltige Themen drehen und fir viele Betriebe von
Interesse sind.

Diese Erkenntnis floss in die Konzeption der Workshops und
Weiterbildungen ein. Auf Basis der Analyse konnte das Pro-
jektteam die Bedurfnisse der Unternehmen biindeln und so

die Workshop-Formate gestalten, sie boten Spielrdume fur
individuelle Fragen wie auch fir allgemeine Themen. Neben
der klassischen Informationsveranstaltung kamen Arbeits-
formen ins Spiel, die Gber die reine — also passiv-rezeptive
- Wissensvermittlung hinausgingen und die Beteiligten zu
einem aktiven Austausch anregten und ermutigten.

Die Ergebnisse dieser Veranstaltungen zeigen nun Wege
und Moglichkeiten auf, die im Rahmen der individuellen
Fachkréftesicherung fur alle Unternehmen wesentlich sind



36 Fachkraftesicherung durch betriebliche Weiterbildung » Workshops

Workshops

Fachkraftesicherung Mentoren Arbeitgeberattraktivitit Netzwerk Wissenstransfer
Studierendenforderung Arbeitsplatzanalyse Anreiz-System Nachfolgeplanung Fiihrungsleitbild
Werte

Altersgemischte  Teams

Personalbindung

Stellenanzeigen Know-How Trager Mitarbeiterbefragung

Fehlzeiten-Analyse Dokumentenmanagement Gesundheitsvorsorge

Vereinbarkeit Beruf und Familie Immaterielle Anreize

Personalmarketing

Personalgewinnung Trainees

Ideen-Management  Materielle  Anreize  Eigene Kantine Vakanzen

Einfihrungsseminare Entwicklungsperspektiven Gesundheitsférderung Lernpartnerschaften
Erfolgskritische Positionen Bewerbermanagement Tag der offenen Tir Anforderungsprofile
Fluktuation Fiihrungskrafteentwicklung durch informationspolitik Unternehmens-
kultur  Altere Mitarbeiter ~ Vorschlagwesen  Zielgruppe  Altersakzeptanz  Job  Rotation
Mitarbeitergesprache Profile Strategie Bedarfsanalyse Workshops Anforderungsanalyse
Zielsetzung Lernziele fur Zielgruppe Lernférderliche Rahmenbedingungen Seminare
Bildungsanforderung Schulungsbereich Mentoring Traineeprogramm Budget Projektmanagement
Gestaltung In-House Training Systematische Kompetenzprofile Durchflihrung Angebots-
Effizienz Uberpriifen Trainerauswahl Qualifikations-
Weiterbildungsplanung ~ Erfolgskontrolle  Controlling  Transfersicherung

Feedbackgesprache Angebots-Datenbank 360° Feedback Modularisierte Weiterbildung

Datenbank Referenzpflege Trainerpool

maflnahme

und angewandt werden konnen. Die essentiellen Inhalte
lassen sich anhand spezifischer Themen wie folgt skizzieren:
Was ist wichtig fUr eine zielgenaue und kontinuierliche
Fachkraftesicherung?

% Wer kann Unternehmen wie unterstitzen?

% Welche Meinungen vertreten die Experten?

Das Projekt ,Fachkraftesicherung durch betriebliche Wei-
terbildung” konnte durchaus auch mittels konkreter Work-
shops einige Detailfragen der Unternehmen klaren. Oft
ergaben sich jedoch im Nachgang Ansatze fir einen ge-
meinsamen Beratungs- oder Unterstltzungsprozesses. Die

in den Workshops und Weiterbildungen bearbeiteten The-
menfelder sind vielschichtig aber konzentrieren sich doch
auf wesentliche Schwerpunkte, die in der Ubersicht oben
farblich hervorgehoben sind.

Zu allen diesen Themenfeldern gab es Angebote des Pro-
jektes. Im Folgenden werden sie inhaltlich kurz vorgestellt.
Diese Dokumentation konzentriert sich hierbei auf die we-
sentlichen Fragen, die sich fur die Unternehmen in Bezug
auf das jeweilige Thema ergeben haben. Und diese sind
durchaus auf weitere Ubertragbar. Somit kénnen auch im
Nachgang dieser vielschichtigen Qualifizierungsangebote
die zukiinftigen Beratungen von den erworbenen Erfahrun-
gen und Expertisen profitieren.
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Demografieaktive Personalarbeit

Referent:

Stefan Schonholz

zuletzt VP HR Bombardier Transportation und Arbeitsdirektor,

seit 2011 GeschaftsfUhrender Gesellschafter des Instituts for Leadership

Teilnehmerinnen und Teilnehmer am Workshop | wéhrend
einer moderierten Diskussion

Was heil3t eigentlich demografieaktiv?

Kein Unternehmen kommt mehr um die Auseinanderset-
zung mit den demografischen Verdnderungen herum. Um
dringend bendtigte Fachkrafte langfristig und aktiv zu si-
chern, mussen die Unternehmen grundsatzlich vielschich-
tige MalBnahmen ergreifen und sich fragen:

Welche betrieblichen Rahmenbedingungen sind zu
beriicksichtigen?

Wer Gibernimmt dabei welche Aufgaben und Rollen?

Welche nachsten Schritte muss ich konkret in mei-
nem Unternehmen planen?

Aktiver Dialog im Rahmen des ,World-Cafés”

Aspekte demografieaktiver Personalarbeit

Im Workshop diskutierten die Teilnehmer die Inhalte sach-
bezogen und im Anschluss erarbeiteten sie erste konkrete
Aspekte, die flr eine demografieaktive Personalarbeit we-
sentlich sind, in einem ,World-Café”; In kleinen, rotierenden
Gruppen sammelten sie Ideen, bindelten das in den Work-
shops bereits Erarbeitete, schrieben weitere Aspekte auf
und zogen Bilanz.

Erforderlich fur den Aufbau von demografieaktiven Struktu-
renist ein konkreter Handlungsplan. Dieser muss sich an den
spezifischen Herausforderungen des Unternehmens orien-
tieren. Das unternehmerische Ziel der ndchsten Jahre steht
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im Vordergrund weiterer Uberlegungen. Die individuellen — Jedes Unternehmen /'gfzuk[jnfn'g gezwungen,
forderlichen Faktoren sollen hier besonders bertcksichtigt

werden. Jedes Unternehmen hat Alleinstellungsmerkmale

und spezifisches Potenzial, was fur die Verdnderungen von Fachk[dfl‘emange/ ause[nanderzuse[zen"’
Personalarbeitskompetenzen genutzt werden kann.

sich mit dem Thema Demografie und

Stefan Schénholz

Jutta Wiedemann, Martin Harz, Robert Schulte VME-Projekt- Stefan Schénholz referiert zum Thema demografieaktive
berater /v.l.n.r) begriilsen die Teilnehmer Personalarbeit

Daraus ergaben sich folgende Kernaussagen, die die Basis einer demografieaktiven Personalarbeit bilden:

O Im operativen Tagesgeschéft strategische Themen aufzubauen und Instrumente und Methoden im Unternehmen zu
implementieren, fallt schwer. Demografieaktive Personalarbeit muss strategisch aufgesetzt werden.

O Demografieaktive Personalarbeit muss unter dem Aspekt ,Investition” behandelt werden
und nicht als Kostenfaktor

O Auf Basis der strategischen Ausrichtung ist eine klare Budgetplanung wichtige Basis
fur die Umsetzung von Recruiting- und PersonalentwicklungsmaflSnahmen.

O Transparente Strukturen, offene Abstimmungsgesprache zwischen Geschéftsfiihrung, Personalleitung und
allen Fihrungskraften unter Einbeziehung des Betriebsrates ist Grundlage aller Manahmen.
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Generationsbewusste
Zusammenarbeit im Unternehmen

Referenten:
Stefan Moschko Jorg Kappel
Leiter Personnel Departement Deutschland, Siemens AG Trainer, fairantworten

Vorsitzender des VME-Mitgliederrates

,Wenn heute ein Bewerber fragt, was kénnen Sie fiir meine
Kinder tun, welche flexiblen Arbeitszeitmodelle bieten Sie an,
mdissen wir uns diesen Fragen stellen und Antworten finden.
Ergcdinzend befdhigt eine systematische Laufbahnplanung und
ein fundiertes Kompetenzmanagement Unternehmen dazu,
langfristige Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu binden und
nach ihren Féhigkeiten und Fertigkeiten zielgenau einzusetzen.”

Die bisherigen Erkenntnisse Uber Generationen, Uber ihre
Werte, Winsche und Kompetenzen missen zukilnftig in
eine sinnvolle, zukunftsgerichtete Personalentwicklung ein-
flieBen. Daraus wiederum resultieren die Anforderungen,
die an ein produktives Arbeits- und Lernumfeld im Unter-
nehmen gestellt werden:

Welche Werte bestehen im Unternehmen in Bezug
auf jlingere/dltere Mitarbeiter?

Wie geht man mit dem Widerstand einer
Generation um?

Welche Alterstyp-gerechten Aufgaben und Arbeits-
entwicklungen sollten beriicksichtigt werden?
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h 4

Robert Schulte, VME-Projektberater Martin Harz, VME-Projektberater
Im Fokus der Diskussion unter den Teilnehmern standen Welche BedUrfnisse und welchen Bedarf haben
Uberlegungen wie: junge im Vergleich zu dlteren Mitarbeitern?

Sollen sich demografische Betrachtungen im Leitbild

des Unternehmens widerspiegeln? Jiingere Mitarbeiter Altere Mitarbeiter

Wie ist das Selbstverstandnis der Unternehmenslei-
tung in Bezug auf die sich verandernde Altersstruktur?

Flexibilitat Sicherheit

Welche besonderen Werte zeichnet ein Unternehmen Mobilitat Bindungsmotivation

sowohl fir jingere als auch fiir dltere Mitarbeiter aus? .
Talentférderung .
Wertschdtzung der

Die Antworten der Teilnehmer des Workshops gaben ei- Entwicklunasmaalichkelten langjahrigen Kompetenz
WI u | |

nen vielschichtigen Einblick in die Differenziertheit der Un- 2o

ternenmen und der darin handelnden Verantwortlichen:

.. Guter Handlungsspielraum und Freiraum
in kleinen und mittleren Unternehmen

.. Offene Kommunikation team- und altersibergreifend

.. Fachliche Tiefe in den verschiedenen Bereichen

.. Internationales Umfeld

.. Unbefristete Vertrdge / Tarifvertrdge

.. Geschichte und Tradition / Bestandigkeit auf dem Markt

.. Identifikationen mit den Produkten bzw. Dienstleistungen

.. Offener Umgang mit aktuellen Themen, z. B. Umwelt

.. Weiterbildungen sowie Studienangebote Teilnehmerinnen und Teilnehmer am Workshop Il
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Unternehmen im Spannungsfeld der demografischen Entwicklung — anschaulich dargestellt von Jérg Kappel, Trainer

Welche Ziele verfolgen Sie als Unternehmen flr
den Umgang mit demografischen Entwicklungen?

Aktive Personalentwicklung (Ausbildung)

Forderung von Eigenverantwortung, Handlungs- und
Kommunikationsfdhigkeit (Employability)

Wertschdtzung der Mitarbeiter unabhangig vom
Alter

Sicherheit und Bindungsmotivation der Mitarbeiter
versus Flexibilitat / Mobilitat insbesondere bei alteren
Mitarbeitern

Dezentralisierung der Ausbildung und Azubi-Aus-
tausch aufgrund unzureichender Mobilitat

Limitierte Freirdume, selbstandiges Agieren versus
Konzernregeln

Nachholbedarf fur kleinere und
mittlere Unternehmen

Insbesondere die kleineren und mittleren Unternehmen
mussen in Zukunft die Anforderungen an ihre Unterneh-
menswerte genauer untersuchen und Konsequenzen aus
der demografischen Entwicklung auch in der Unterneh-
mensphilosophie abbilden. Gréere Unternehmen konzen-
trieren sich mit umfangreichem Personalmarketing bereits
deutlich langer auf diese Fragestellungen, meistens verfu-
gen sie aber auch tber mehr Handlungsoptionen und In-
strumente.

Ein Fazit dieses Workshops:

O Mitarbeiter miissen zukiinftig stirker nach ihren Kompetenzen, Fahigkeiten und Méglichkeiten eingesetzt werden,

und zwar unabhdangig von der Betrachtung des Alters.
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Neue Wege zur
Fachkraftegewinnung im Internet

Referent:

Prof. Dr. Alfred Quenzler

Hochschule fir angewandte Wissenschaften Ingolstadt,
Leiter des Instituts fir angewandte Forschung (IAF)

Wie kann ich diese Zielgruppe idealerweise dort

Internet und Fachkraftegewinnung waren das Thema des
ansprechen?

dritten Workshops, der Antwort auf Fragen gab:

L . . ,
Wie kann ich als KMU von Social Media und Web 2.0 Wie will meine Zielgruppe angesprochen werden?

profitieren? Wie berlicksichtige ich dabei meine Unternehmens-

. . - 5
Wo liegen Chancen, Nutzen und Risiken der philosophie und —struktur:

Online-Plattformen?
Internetstellenbdrsen sind inzwischen das wichtigste Instru-

Die unterschiedlichen Internet-Auftritte der Unternehmen ment zur Personalsuche geworden. Daneben informieren
bieten Chancen, bergen aber auch Risiken. Diese zu erkennen sich potentielle Bewerber als erstes Uber das Unternehmen,
und zu differenzieren, vergroRert das Handlungsspektrum fir ~ in dem sie die Homepage 6ffnen. Kann ich als Bewerber

Bewerber, sich zu vernetzen und Beziehungen aufzubauen. hier wenig oder kaum interessante Informationen gewin-
An finf zentralen Fragen I&sst sich die Nutzung des Web 2.0 nen werden sich gut ausgebildete Fachkrafte dort nicht
festmachen: bewerben. Empfehlungen von Mitarbeitern kdnnen mit der

Information Uber die Internetprasenz verbunden werden
und sind somit ein hervorragendes Instrument zur Fach-
Wo hélt sich diese Zielgruppe im Internet auf? kraftegewinnung.

Wer ist meine Zielgruppe?

Internet zur Fachkrdftegewinnung nutzen:

@ Das Internet ist ein starkes Instrument zur Fachkraftegewinnung. Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen
mussen sich dessen zunehmend bewusst werden. Wenn Fachkrafte knapper werden, orientieren sich Bewerber an
bekannten Unternehmen und deren Profilen im Netz. Daher ist es gerade fur kleine und mittlere Betriebe wichtig, die
eigene Arbeitgebermarke im Internet zu starken. ﬁ
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Der Bewerber als Kunde:
Fachkrafte binden und integrieren

Referent:

Prof. Dr. Alfred Quenzler

Hochschule fir angewandte Wissenschaften Ingolstadt,
Leiter des Instituts fir angewandte Forschung (IAF)

,Erfolgreiches Fachkrdftemarketing ist heute mehr als die reine Gewinnung neuer Mitarbeiter. Sowohl der Umgang mit potenziellen

Bewerbern als auch die langfristige Bindung neuer Mitarbeiter an das Unternehmen mdissen als grolse Aufgabe gesehen werden.”

Prof. Dr. Alfred Quenzler
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» Was ist Arbeitgeberattraktivitat?
% Warum ist Arbeitgeberattraktivitat wichtig?

@ Was bewegt Bewerber, sich fiir ein Unternehmen zu
entscheiden?

® Was bewegt Mitarbeiter, bei einem Arbeitgeber zu
bleiben?

Employer Branding hat zum Ziel, in den Wahrneh-
mungen zu einem Arbeitgeber eine unterscheidbare,
authentische, glaubwurdige, konsistente und attraktive
Arbeitgebermarke auszubilden, die positiv auf die
Unternehmensmarke einwirkt.

Qualitdt: Durch Verankerung der Marke in der gelebten
Identitdt des Arbeitgebers wird diese Aufgabe optimaler-
weise nachhaltig, widerspruchsfrei, mit gro3er innerer
Bindungswirkung und dadurch auf hohem Qualitats-
niveau umgesetzt.

Personalmarketing hat zum Ziel, die Bewerberziel-
gruppen zu finden, zu erreichen, fir das Unternehmen
zu interessieren, zu begeistern, zu binden und passen-
de Bewerbungen zu motivieren.

Qualitat: Die Aufgabe erreicht dann ein hohes Qualitats-
niveau, wenn Dialogprozesse zielgerichtet gestaltet und
Mitarbeiter aus den Fachabteilungen als authentische Ak-
teure eingebunden werden — zum Beispiel auf Messen.

Recruiting hat zum Ziel, offene Stellen eines Unterneh-
mens mit qualifizierten und motivierten Kandidaten zu
besetzen.

Qualitat: Der ,Fit” der Talente zur Arbeitgeberidentitat ist
wesentlich fUr den Erfolg der Besetzung. Der nach-
haltige Erfolg des Recruiting wird somit durch hohe
Transparenz der Arbeitgeberidentitdt erhoht.

Quelle:www.queb.org/definition

Die Fragen des Workshops sind Fragen, die sich in jedem
Unternehmen stellen:

@ Denke ich an Arbeitgeberattraktivitat, dann denke
ichan...?

@ Wie glauben Sie, sprechen die Mitarbeiter nach
Dienstschluss tber Ihr Unternehmen als Arbeitgeber?

® Was zeichnet Ihr Unternehmen aus?

® Was wirden Sie lhrem besten Freund raten, wenn er
sich bei lhrem Unternehmen bewerben mochte?

@ Welches Ansehen hat lhrer Meinung nach Ihr Unter-
nehmen in der Offentlichkeit?

@ Was sind unsere echten internen Attraktivitats-
faktoren?

® Was tun wir als Unternehmen, um Mitarbeiter/
Talente zu halten?

@ Wie wirden Sie die derzeitige Unternehmenskultur
beschreiben?

@ Wie fordern und entwickeln Sie Mitarbeiter?

®» Wie wollen wir von unseren Mitarbeitern gesehen
werden?

® Wie und wo gewinnen wir Talente?

,Wir wissen eben nicht, wo unsere Mitarbeiter tatscichlich ihre
Prioritéiten setzen, solange wir sie nicht direkt dazu befragt ha-
ben. Und genau das macht ja wohl einen wirklich guten Arbeit-
geber aus, wenn er zu erkennen gibt, dass er von seinen Leuten
lernen will.” Jtirgen Dost, CRH-Gruppe

O Antworten zu finden bedingt den Prozess, sich mit dem eigenen Unternehmen, den Erwartungen von
Mitarbeitern, Flihrungskrdften und potentiellen Bewerbern auseinander zu setzen. Nur so kann erfolgreiches

internes und externes Marketing betrieben werden.
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Workshop V

Kompetenz gewinnt —
teilen und weitergeben

Referenten:

Klemens Keind|

Beratung und Training fir Innovation und Wissensmanagement

Annette Hussnetter
Schaeffler AG

Wissen

Know-how ist das Um und Auf eines jeden Unternehmens. Spezielles Wissen weiterzugeben und zu bewahren, ist gerade im

wachsenden globalen Konkurrenzkampf enorm wichtig. Nicht nur die zunehmende Spezialisierung und Arbeitszeitverdich-

tung, sondern auch die demografische Entwicklung verscharfen die Notwendigkeit, dieses Wissen intern weiterzugeben.

Das Know-how ausscheidender Mitarbeiter zu erhalten so-
wie eine transparente Wissensweitergabe in Arbeitsteams zu
organisieren, standen im Mittelpunkt dieses Workshops:

Wie kann man Wissen identifizieren?

Welche Méglichkeiten gibt es, Wissensverluste so
gering wie moglich zu halten?

Wie erreiche ich einen Transfer?

Jedes Unternehmen ist einzigartig, hat spezielle Strukturen
und besondere Mitarbeiter mit viel Wissen und Erfahrung.
Gerade bei kleinen und mittleren Unternehmen ist der Ver-

lust von Wissen durch das Ausscheiden von Spezialisten bzw.
erfahrenen Beschdftigten oft gravierend, weil es an Transfer-
strukturen innerhalb des Unternehmens mangelt. Jedes Un-
ternehmen sollte deshalb systematische Grundlagen schaffen,
wie es Wissen erwerben, erkennen, weiterentwickeln, nutzen,
austauschen und dokumentieren kann. Es gibt diverse Instru-
mente, die dabei zielgenau helfen.

Methoden wie Wissenslandkarte, Wissensbaum, Erfahrungs-
berichte usw. usf. sowie die Betrachtung der Mitarbeiter in
Bezug auf den Umgang mit Wissen, ihre Bereitschaft, ihre
Vorbehalte, Offenheit und Angste sind zu beriicksichtigen.
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Workshops V

Transfer von Erfahrungswissen
Methode Wissenbaum

Friichte/Krone
Wissens- und Aufgaben-
felder

Stamm
Kern-Kompetenzen

Wurzeln
Ausbildung,
Berufs-Stationen,
wichtige Ereignisse,

Der Wissensbaum: Klemens Keindl, Beratung und Training fir
Innovation und Wissensmanagement

Workshops

Klemens Keindl, Trainer im Gespréich mit Annette Hussnetter,
Schaeffler GmbH

Fehler und Erfolgsfaktoren bei Einflihrungsprozessen

(Klemens Keindl)
typische Fehler

@ Wissensmanagement wird nur als die Einfiihrung
einer neuen Softwareanwendung aufgefasst.

@ Geschiftsfiihrung férdert das Projekt nicht durch
aktive Mitwirkung (Patenschaft, Vorbild, Marketing).

@ Der Wissensaustausch wird primar aus Sicht der
Anbieter nicht der Nachfrage konzipiert.

@ Wissensmanagement-Aktivitdten werden nicht in die
taglichen Arbeitsaufgaben integriert.

@ Die individuellen Fihigkeiten zum Wissensmanage-
ment werden nicht systematisch aufgebaut.

Erfolgsfaktoren

@ Wissensgebiete und Expertengruppen aufbauen und
weiterentwickeln

V] Integration in Prozesse

@ Engagement der Fiihrungskrifte

@ Querschnittsaufgaben statt Delegation

& Ansetzen am Bedarf

® unterschiedliche Perspektiven einbeziehen
@ Widerstinde produktiv nutzen

@ Quick Wins! (Schnelle Erfolge) sicherstellen

& Anpassung an Unternehmenskultur

O Wissen ist Macht. Es braucht Vertrauen und ein gutes Arbeitsklima, dass Beschiftigte Wissen austauschen. Dieses zu
schaffen ist ein ungemeiner Gewinn fiir Kontinuitat und fir die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens und somit

eine fundamentale Investition in die Unternehmenszukunft.
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Workshop VI

Mitarbeitergesprache erfolgreich einfuhren
und umsetzen — Leistungsbeurteilungs-

systeme gestalten

Referenten:

Anne. B. Schurz
Mercuri Urval Dresden

Sebastian Krause
Kieback Partner

Michael Reis
Brose Fahrzeugteile GmbH & Co. KG

Bettina Erlenkamper
BIOMET DEUTSCHLAND GMBH

Hallo Herr Jakob,
GruB an Ihre Frau!
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Flhrungskréfte gehen héufig davon aus, dass das tédgliche

informelle Gesprcich (ber Arbeitsaufgaben, Kurzkritiken und
Hinweise ausreichend ist.

Das Mitarbeitergespréch ist das beste Fihrungsinstrument, wenn es gut genutzt und eingesetzt wird: Gesprache zur

Feststellung des Qualifizierungsbedarfes, zur Leistungsbeurteilung oder nach einer langeren Krankheit helfen, Fragen zu

kldren. Wer kommuniziert, fiihrt und gestaltet sein Arbeitsumfeld. Dabei stellt sich die Frage, mit welcher Struktur und nach

welchem System Arbeitgeber vorgehen.

Die Selbsteinschdatzung mancher Unternehmensleitung
erweist sich als wenig systematisch: ,Ich spreche doch mit
meinen Mitarbeitern. Jeden Tag sehen wir uns und reden
miteinander.”

Mehr als ein informelles Gesprach

Fuhrungskrafte gehen héufig davon aus, dass das tdgliche
informelle Gesprach Uber Arbeitsaufgaben, Kurzkritiken und
Hinweise ausreichend ist. Die meisten Mitarbeiter, gerade im

gewerblichen Bereich, fuhlen sich dadurch jedoch Uberfor-
dert. Nicht jeder ist kommunikationsstark genug, um in die-
sen Situationen alle Fragen, Wiinsche und Ideen anzubrin-
gen. Entscheidend fir den Erfolg von Mitarbeitergesprachen
ist die Art der Kommunikation. Mitarbeitergesprédche sollen
motivieren, Feedback zur Verfigung stellen und die Unter-
nehmensziele klar machen. AuBerdem kénnen Vereinbarun-
gen Uber die Entwicklungsmoglichkeiten getroffen werden.
Auch die Mitarbeiter sollten die Moglichkeit haben, ihrer Fiih-
rungskraft Feedback tber das Fihrungsverhalten zu geben.
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Workshop VI

Workshops

Vergleich Informelles und Jahrliches Mitarbeitergesprach

Inhalt - Arbeitsanweisung - langfristige Betrachtung der Arbeits- und Leistungen
- taglicher Austausch - kiinftige Entwicklungen
- Gesprache Uber personliche Belange - Verdnderungsgfestlegungen

Dauer kurz, abhangig von Themen 1-1,5 Stunden

Haufigkeit taglich/wdchentlich 1 x jahrlich

Ziel Operative Perspektive:
- schnelle Kldrung von akuten Themen
- Losung von Tagesproblemen
- flexible Anpassung an operative Forderungen

Langfristige Perspektive:

- Bilanz ziehen
- Kompetenzen feststellen
- Zukunft planen

Die Inhalte eines Mitarbeitergespréaches lassen sich wie
folgt strukturieren:

Information Uber die Unternehmensentwicklung im
Allgemeinen sowie Uber konkrete bereichsrelevante
Veranderungen

Wertschatzung aller Mitarbeiter und Fiihrungskréfte

Sicherung der Weiterentwicklung und Arbeitszufrie-
denheit

Bewertung von Arbeitsergebnissen — Riickblick auf
ein Jahr

Ermittlung von Entwicklungspotenzialen

O Mitarbeitergesprache sind ein Schliisselthema in der Personalarbeit. Kommunikation ist der Zugangsweg zu den
Mitarbeitern und fir eine wertschatzende Unternehmenskommunikation.
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Workshop VI

Weiterbildung férdern
— Instrumente und Moglichkeiten

Aufgaben verandern sich. Anforderungen werden gro-
Ber. Mitarbeiter miissen sich qualifizieren und weiterbil-
den. Unternehmen brauchen Innovationen.

Fur viele kleine und mittlere Unternehmen bedeuten Quali-
fizierungen und Weiterbildungen jedoch finanzielle Aufwen-
dungen, die nicht immer ausreichend zur Verfligung stehen.
Es gibt verschiedene Mdglichkeiten der Unterstltzung in
Form von Landes- und Bundesprogrammen. Im Rahmen des
Workshops wurden diese vorgestellt und konkrete Fragen der
Teilnehmer beantwortet.

Die Projektberater unterstitzen die Unternehmen bei der
Vermittlung wichtiger Kontaktpartner. Der Workshop infor-
mierte Uber aktuelle Fordermoglichkeiten. Die Ansprech-
und Kooperationspartner stehen dem VME auch weiterhin
zur Verflgung.

Referenten:

Annette Bork

Bundesagentur fur Arbeit

Christian Rehse

zukunft im zentrum GmbH

Andreas Hoffmann
Landesagentur fur Struktur und Arbeit
Brandenburg GmbH (LASA)

® Bundesagentur fir Arbeit

Weiterbildung Geringqualifizierter und beschéftigter Arbeitnehmer in Unternehmen (WeGebAU)"

www.arbeitsagentur.de

® Berliner Senatsverwaltung fiir Wirtschaft, Technologie und Forschung sowie Européischer Sozialfonds (ESF)

- Projekttrager zukunft im zentrum GmbH
Betriebliche Qualfizierung (BQ) / www.ziz-berlin.de

@ Landesagentur fiir Struktur und Arbeit (LASA) Brandenburg GmbH
Forderung der beruflichen Weiterbildung — Kompetenz durch Qualfizierung / www.lasa-brandenburg.de
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Workshops

Gesund im Betrieb — bis 67 an der Werkbank?

Die demografische Entwicklung verlangt ldngere Lebensarbeitszeiten. Belegschaften mit mehr dlteren Mitarbeitern als in

der Vergangenheit werden zunehmen. Es wird wichtiger, sich nicht nur auf die fachliche Férderung und Entwicklung von

Mitarbeitern zu konzentrieren, sondern auch gesundheitliche Aspekte des Arbeitsplatzes und des Arbeitsumfeldes zu be-

trachten. Vor allem geht es darum, die gesundheitlichen Voraussetzungen zu schaffen, die es allen Mitarbeitern ermaoglicht,

gesund und produktiv arbeiten zu kdnnen.

Referenten:

Dr. Sabine Reszies

InnoGema

Jens Meischter
Diplom Gesundheitsmanager

Hanno Heim
GEA Refrigeration GmbH

Cathleen Mertens
Mercedes Benz Ludwigsfelde

Folgende Fragen wird man sich zukinftig immer 6fter stellen:
® Wie schafft man eine ,gesunde’ Arbeitsatmosphare?

® Wie ist es moglich festzustellen, ob die Mitarbeiter an
ihren Arbeitspldtzen bis zum Rentenalter tétig sein kdnnen?

® Wer kann Fiihrungskrafte beim Themenfeld Gesundheit
aktiv unterstiitzen?

® Wie motiviere ich meine Mitarbeiter zur
privaten Gesundheitsvorsorge?
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Ziel eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM)
ist, die Belastungen der Beschéftigten zu minimieren und
die personlichen Ressourcen zu optimieren. Durch gute Ar-
beitsbedingungen und Lebensqualitdt am Arbeitsplatz wird
auf der einen Seite die Gesundheit und Motivation nachhal-
tig gefordert und auf der anderen Seite die Produktivitt,
Produkt- und Dienstleistungsqualitdt und Innovationsfahig-
keit eines Unternehmens erhoht. Hier entsteht fir Arbeit-
geber und Arbeitnehmer eine ,Win-Win-Situation” und das
Unternehmensimage als ,Guter Arbeitgeber” im Sinne von
,Corporate Social Responsibility” wird verbessert. Letzteres
ist angesichts der demografischen Entwicklung und dem
damit verbundenen Konkurrenzkampf um qualifizierte Nach-
wuchskréfte nicht zu unterschatzen. Quelle: Wikipedia
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Workshop VI

Rolle der Fihrungskraft

Schlisselfigur, da sie die Arbeitsbedingungen gestaltet

wirkt mit ihrem eigenen Verhalten als Vorbild auf die
Beschéftigten

kann das Verhalten der Beschéftigten durch Unterwei-
sungen und Informationen beeinflussen

pragt den Kommunikationsstil in einer Organisation

kann die kontinuierliche Beschaftigung mit dem Thema
Gesundheit steuern

Quelle: Hochschule fiir Technik und Wirtschaft Berlin,
Projekt InnoGema

Betriebliche Gesundheitsforderung ist eine Fiihrungsaufgabe und muss verantwortungsvoll wahrgenommen werden!

O Integration in die Unternehmenskultur (Leitbild)

O Einbindung aller Fiihrungskréfte

O Einbeziehung der Mitarbeiter (Betroffene zu Beteiligten machen)

O Férderung eines ganzheitlichen Gesundheitsverstandnisses

O Arbeitsplatz- und Arbeitsumgebungsanalysen

O Transparenz und Kontinuitat
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Workshop IX

Workshop gemeinsam mit den Verbandsingenieuren

Workshops

Referenten:

Gero Will
Akademie Reichenberg (im Bild)

Christoph Lawonn
VME (im Bild S. 53 oben)

Dr. Heiko Dittmer
Kraftwerks- und Spezialteile GmbH (im Bild S. 53 unten mi.)

Bernd Niemeyer
PUK WERKE KG ( (im Bild S. 53 unten Ii)

Motivation durch Mitarbeitergesprache
— Handlungshilfen fur den Dialog und
die Leistungsbeurteilung

Der zweite Workshop zum Thema ,Mitarbeitergesprache”
gab Hilfestellung zur Motivation. Voraussetzungen fiir
eine gute und motivierende Fiihrung eines Unterneh-
mens sind das Vertrauen zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern, die Kommunikation tber Aufgaben und
Ziele und - darauf konzentrierte sich dieser Workshop
besonders — die Foérderung von Leistungsbewusstsein
durch Leistungszulagen.

Nur wenn Fuhrungskrafte auf jeder Fihrungsebene in der
Lage sind, qualifizierte Gesprache mit ihren Mitarbeitern zu
fuhren, sind sie auch befahigt, Leistungen adéquat zu beur-
teilen und Mitarbeiter entsprechend zu honorieren.

Was bedeutet Leistungsentgelt?
Was sind die Grundlagen der Beurteilung?

Welche Hilfsmittel stehen mir zur Verfligung?

Zwei Unternehmen informierten Uber die Einfihrung des
Mitarbeitergespraches. Wie war die Vorbereitung? Wer wur-
de eingebunden? Wie erfolgte die Schulung der Fiihrungs-
krafte? Wie wird dokumentiert und warum?

Die anschauliche Prozessdarstellung war fir die Teilnehmer
des Workshops von hohem Informationswert. Die Projekt-
berater kdnnen diese Prozesse fur weitere Unternehmen
gut aufbereiten und vor allem bedarfsgerecht anpassen.
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Workshops

Personalfiihrung
einheitlicher und
wirksamer gestalten

53

Workshop IX

Grundlage der tariflichen Leistungsbeurteilung

Zweck und Ziel — aus Sicht der

Bedirfnis nach
Anerkennung
befriedigen

Personalplanung
(Einsatz und Entwicklung)
verbessern

Leistungsstarken
und -schwachen
erkennen

Personelle MaBnahmen
(Auswahl, Versetzungen etc.)
Uberprifen

Potenziale
zur personlichen
Entwicklung kldren

Individuelle Leistungen
honorieren

Belohnung
(Leistungszulage) und Aner-
kennung (Aufstieg) erhalten

Anreize zur
Leistungsverbesserung
(Motivation) setzen

Kontakt
zum Vorgesetzten
verbessern bzw. vertiefen

Bestandteile des
Arbeitsentgelts leistungs-
gerecht ermitteln

Mitarbeitergesprache
Checkliste zur Gesprachsfiihrung

Freundliche BegriiBung des Mitarbeiters

sachliche, konzentrierte Gesprachsfiihrung gepragt
durch Anerkennung, weniger durch Kritik

Konstruktiv im Austausch tber Ich-Botschaften

Ausgewogene Gesprdchsanteile
(Mitarbeiter/Vorgesetzter)

verstandliche Wortwahl

aktives Zuhoren

Feedback geben und nehmen
Wirdigung abweichender Meinungen
Information durch Fragen

Keine Storungen durch Telefon, Besucher etc.
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Grundlagen des
Weiterbildungs-
managements

Referent:

Prof. Dr. Manfred Becker

Martin-Luther-Universitdt Halle/Wittenberg

Die systematische Personalentwicklung ist der zentrale
Hebel im Umgang mit Mitarbeiterkompetenzen. Die Per-
sonalentwicklung umfasst die MalBnahmen der Bildung,
Forderung und auch der Organisationsentwicklung. Sie
muss zielorientiert geplant, realisiert und evaluiert werden.

Professionelle Personalentwicklung bedingt die Einhaltung
des Funktionszyklus. Sie ersetzt den Zufall durch System.
Personalentwicklungsmalinahmen sind erst dann erfolg-
reich abgeschlossen, wenn der Lernzuwachs bzw. die Ver-
haltensverdnderung dazu fuhrt, dass eine gewlnschte Ver-
anderung in der Wahrnehmung von Aufgaben bzw. in der
Losung von Problemen erfolgt ist.

Bedarfs- !-

Transfer-
sicherung analyse
6 1
Erfolgs- Ziele
kontrolle = 2 setzen

kreatives

Durchfiihrung Gestalten

Die wesentlichen Themen der zweitatigen
Weiterbildung waren:

®» Was sind die aktuellen demografischen Herausforde-
rungen der Personalarbeit und Weiterbildung?

@ Wie definieren sich die Rollen der Fiihrungskrafte im
Prozess der Personalentwicklung?

% Wie erkennt man strategische Bedarfe und gleicht
sie mit individuellen Erwartungen und personlichen
Voraussetzungen ab?

@ Welche Méglichkeiten der erfolgreichen
Transfersicherung gibt es?



» Fachkraftesicherung durch betriebliche Weiterbildung » Weiterbildungen 55

Weiterbildung |
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Ubung: Den Funktionszyklus Personalentwicklung bearbeiten — Axel Koch, HR Manager Learning & Development
GE Energy - Power Conversion
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Im Rahmen dieser Weiterbildung fiihrte das Projekt-
team ein Interview mit dem Referenten Herrn Prof. Dr.
Manfred Becker durch. Sehr deutlich machte Prof. Dr.
Becker klar, welche unverzichtbare Notwendigkeit in
einer strukturierten Personalentwicklung besteht. Auch
kleine Unternehmen miissen sich dessen bewusst sein
und Instrumente finden, Mitarbeiter zu fordern und vor
allem zielgenau einzusetzen.

Jutta Wiedemann (JW) - Projektberaterin:

Herr Prof. Dr. Becker, Sie konzentrieren sich in unserer Fortbil-
dung sehr wesentlich auf die Kriterien und die Notwendigkeit
der Personalentwicklung. Warum halten Sie eine systematische
Personalentwicklung fiir so essentiell?

Prof. Dr. Manfred Becker (MB):

Ich m&chte hier zwei wesentliche Grinde nennen: Systema-
tische Personalentwicklung sichert den Unternehmen die
Attraktivitat, die sie in der Zukunft ganz dringend brauchen
fur die Anwerbung von Spezialisten bzw. von Fach- und
Nachwuchskraften.

Wer Uber keine systematische Personalentwick-
lung verflgt, wer also eine unsystematische bis gar
keine Personalentwicklung hat ...

.. ,ist Arbeitgeber unter ferner liefen”. Das ist jemand, der
dann zum Zuge kommt, wenn nichts mehr bleibt und das
wird flr die Guten nicht der Fall sein. Also wer die Guten —
wenn man so will: die Besten — haben will, braucht eine sys-
tematische Personalentwicklung.

Es gibt noch einen zweiten Grund, der sich aus dem ersten
ableitet. Der Mitarbeiter bleibt nur in einem Unternehmen
bzw. Mitarbeiter gehen nur in Unternehmen, wenn sie dort
sicher sein kdnnen, dass sie Uber die Zeit der Beschaftigung
immer marktfahig bleiben. Mitarbeiter wollen ein Reservoir
an Befdhigungen erreichen, das transportfahig und tber-
tragbar auf andere Arbeitgeber ist. Hierzu ein Satz den ich
in diesem Zusammenhang immer gern verwende: ,Mitar-
beiter gehen nur in ein Unternehmen wenn Sie sicher sind,
dass sie in ein anderes wechseln kdnnen"”.

Deshalb muss die Personalentwicklung in systematischer
Art und Weise daflr sorgen, dass die Mitarbeiter hypothe-
tisch wechselfahig bleiben. Gut qualifizierte, aktuell befa-
higte Mitarbeiter haben dann kaum einen Wechselgrund.
Das wird die Zukunft essentiell entscheiden.

JW: Jetzt haben Sie die Thematik bereits von zwei Seiten be-
leuchtet, einmal aus der Mitarbeiterperspektive und einmal aus
der Perspektive der Personaler. Sind das bereits die treibenden
Kréifte fur die Umsetzung einer systematischen Personalent-
wicklung oder gibt es Weiteres fiir den Personaler?

MB: Ein Unternehmen hat zundchst ein einfaches Interesse:
Die anfallenden Arbeiten mussen erledigt werden. Die Mit-
arbeiter des Unternehmens wollen attraktive Jobs, die ihnen
ein solides Einkommen und Aufstiegsmaglichkeiten bringen.

Eine systematische Personalentwicklung weist den Persona-
ler als einen wissenschaftlich fundiert vorgehenden Spezia-
listen aus, der ahnlich wie eine Finanzabteilung arbeitet. In
einem Finanzbereich kdme niemand auf die Idee, heute an-
ders zu buchen als morgen, und Ubermorgen wird einfach
Geld in die Kasse gelegt ohne zu buchen. Aber genau das
dulden wir gelegentlich in der Personalabteilung, indem wir
keine systematische Bedarfsanalyse, keine Transfersicherung,
keine Dokumentation, keine Absicherung in der Personal-
entwicklung vornehmen. Der Personalentwickler weist sich
als qualifiziert aus, wenn er mindestens so systematisch vor-
geht wie ein Produktionsplaner, wie ein Finanzplaner oder
wie ein Absatz- oder Marketingplaner.

JW: Jetzt gehen wir in Ihrer Betrachtung allerdings immer davon
aus, dass wir die ideale Situation haben: Der Mitarbeiter der sich
entwickeln will. Der Personalentwickler stolst doch sicherlich
durchaus an seine Grenzen, wenn er auf eine Klientel trifft, die
sich gar nicht so entwickeln will. Was sind Ihrer Meinung nach
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die gréfsten Hdrden, die ein Personalentwickler tberspringen
muss, damit er auch in der Lage ist, mit Widersténden in der
Mitarbeiterschaft umzugehen?

MB: Eine Hurde ist in Ihrer Frage schon sehr markant be-
nannt worden, das ist die Hirde der permanenten Ausre-
den. Also der Personaler verschafft sich die Ausrede: ,Die
sind zu doof, die wollen nicht, die kdnnen nicht und deshalb
haben wir es schwer.”

Der Kunde ist auch unwillig, will auch nicht von vornherein
kaufen und trotzdem muss der Verkaufer seine Produkte an
den Markt bringen. Also der Personaler kann sich auf diese
Ausrede nicht beschréanken. Menschen wollen eher gefor-
dert werden, sie sind entwicklungshungrig, sie sind ent-
wicklungsfahig und diese Ausreden ziehen einfach nicht.
Darauf kann sich der Personaler nicht zurlickziehen. Das ist
das eine Hemmnis.

Das zweite Hemmnis ist das Unternehmen. Personalent-
wicklung kann nur gemacht werden, wenn auch ein ent-
sprechendes Budget zur Verfligung steht. Das bedeutet, die
Personalentwicklung muss eine Prioritdt erhalten, bzw. muss
der Personaler unter Umstanden fur seine Budgets kampfen.
Wenn er fUr seine Budgets nicht kdmpft, kriegt er keine. Und
wenn der Personaler unsystematisch arbeitet, wird kein Un-
ternehmen dafir Geld ausgeben. Der Wertschépfungsbei-
trag muss nachgewiesen werden.

. |

,f you can't measure it, you can't manage it. If you
can't measure it, you can be cut!

Personaler sind gut beraten, wenn sie alles das, was rechen-
bar zu machen ist auch rechenbar machen, in die Sprache
des Managements transformieren und damit Akzeptanz
bekommen. Hindernisse gibt es natirlich auch in den Bio-
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grafien. Wir kommen in Deutschland aus der Deutschland
AG, in der Mitarbeiter doch eher geruhsam in Watte gebet-
tet durchs Berufsleben gegangen sind. Die Generation, die
unbefristet beschaftigt war, nicht kiindbar... da gibt es eine
ganze Menge mit einem biografischen Hindernis, die frih
mit dem Lernen aufgehort haben.

Dann gibt es noch ein nicht auflésbares Hindernis: Als Perso-
nalentwickler haben Sie es mit Menschen zu tun. Diese sind
nichtimmer so gut zu ergriinden, wie sie das bei einer metal-
lurgischen Untersuchung mit Rohstoffen machen konnten.
Es gibt Tabugrenzen, es gibt Personlichkeitsgrenzen, es gibt
Interessen — der Mensch ist ein freies Wesen, er kann also frei
entscheiden — er kann sich also auch gegen Weiterbildung
entscheiden usw. Da gibt es eine Menge von Grenzen, aber
die Frage sollte eigentlich so gar nicht gestellt werden. Es ist
auch mit dieser Frage ein Stiick weit das Verhalten der Perso-
naler angesprochen, nicht in einer Aufgabe ein Problem zu
sehen, sondern in jedem Problem eine Aufgabe.

JW: Der Mensch ist an sich entwicklungshungrig, sagen Sie.
Wenn wir das nunmehr unter der demografischen Komponente
betrachten: Wie geht der dltere Mitarbeiter mit dem Thema des
lebenslangen Lernens um und wie sollte der Personaler dies in
den Fokus seiner Arbeit rticken?

MB: In unserem abgeschlossenen Forschungsprojekt ,Op-
timistisch Altern” haben wir auch viele Co-Studien zur
Kenntnis genommen und sind zu demselben Ergebnis ge-
kommen. Gerontologisch betrachtet beginnt die extreme
Beeintréchtigung durch Altersdefizite im achten Lebensjahr-
zehnt. Sie beginnt aber sehr viel friher, vielleicht schon mit
20 oder 30, wenn die Biografie sehr friih bildungsabstinent
wird. Also im Grunde genommen lautet das auf den Punkt
gebracht: Wie jemand im Kopf ist im Alter, das entscheidet
sich in den ,fetten Jahren”. In den fetten Jahren des fortge-
setzten Weiterbildens, in der stetigen Herausforderung des
Wechsels in neue Tatigkeiten, in der Annahme von Heraus-
forderungen statt Vermeidung. Wer naturlich nach Ende der
Berufsausbildung das Formelbuch in die Havel wirft und
dann kein Buch mehr anpackt, fir den kommt dann die I&h-
mende Schicht der Bildungsentsagung. Da hat es dann der
Personalentwickler sehr viel schwerer, das Lernen wieder
gangig zu machen. Das ist, glaube ich, das grol3e Thema.
Da mussen wir ansetzen. Das Defizitmodell ist in aller Regel
widerlegt. Das Defizitmodell funktioniert eigentlich nur mit
biografischen Defiziten, ansonsten funktioniert es nicht.
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JW: Wir haben hier in unserer Weiterbildung ausschlielSlich Fir-
men des Verbandes der Metall- und Elektroindustrie. Fir diese
Unternehmen ist der Tarifvertrag ERA verbindlich. Welche Rolle
kann ERA in der systematischen Personalentwicklung spielen?

MB: ERA ist ein qualifikationsorientierter Tarifvertrag und
dieser qualifikationsorientierte Tarifvertrag belohnt Weiter-
bildung. Wie konsequent dieser in manchen Unternehmen
ausgefuhrt wird, ist eine andere Frage. Er fUhrt das zusam-
men, was fur Personaler eigentlich Grundlage ist: die Be-
zahlung fur Performance und die Bezahlung fiir Potenzial.
Also fur Potenzial, fur Entwicklung, fur die Bereitschaft, sich
Fundamente zu schaffen die augenblicklich nicht abgeru-
fen werden, die aber in Zukunft abgerufen werden kdnnen.

Im Grunde genommen ist das das Slack-Management. Slack
heil3t, bei den Mitarbeitern Potenziale in abrufbare Befahigun-
gen zu transferieren. Und das bedeutet, in der Bildungsspra-
che gesprochen, Personalentwicklung auf Vorrat zu betrei-
ben. Da gibt es ein altes Tabu das besagt, Personalentwicklung
auf Vorrat wirde zu Frustrationen fihren. Wenn Sie es aber
anders moderieren, wenn Sie den Mitarbeiter auffordern, sich
das Unternehmen anzuschauen, welches eine diskontinuierli-
che Veranderung aufgrund von internen Entwicklungsim-
pulsen und externem Entwicklungsdruck hat, dann erkennt
der Mitarbeiter, dass er ,PS unter der Haube haben muss”, die
im Falle des Falles abrufbar sind. Und fiir diese hypothetische
Flexibilitat erhalt er eine finanzierte Weiterbildung.

Wir haben in einem Unternehmen ein Flexi-Entlohnungssys-
tem geschaffen: Das Flexi- und Bonussystem basierend auf
Stellenblindel, also auf Kompetenz-Clustern, wie es auch bei
ERA der Fall ist. Dies entlohnt sowohl die abgerufene Leis-
tung als auch die abrufbare Leistung, in denen maximal drei
Intrateam-Flexibilitdten bezahlt werden. Diese mussen in-
nerhalb von zwei Jahren abgerufen werden. ERA ist ein qua-
lifikationsorientierter Tarifvertrag, von daher ist er exzellent.
Er basiert auf der Erkenntnis, dass wir diese Umstellungsfa-
higkeit, diese Flexibilitat in Zukunft mehr brauchen.

Bezogen auf |hr Projekt Fachkraftesicherung
mochte ich hier erganzend einen wichtigen Punkt
ansprechen: Die Aktivierung von bisher brachlie-
genden Reserven.

Nehmen wir mal ein Beispiel: Wenn in Ihrem Dorf der Kra-
merladen schlief3t, dann missen Sie fragen, wo kriege ich

jetzt frisches Obst her. Und dann gehen Sie vielleicht mal
wieder in den eigenen Garten, ob der eigene Pflaumen-
baum auch Frichte hat. Jetzt mussen wir mal in unseren
eigenen Laden schauen und uns fragen, was ist dort an Po-
tenzial aktivierbar?

Der Mensch hat eine so wahnsinnig gro3e Reserve, dass
er tausend Jahre alt werden konnte, ohne seine Potenziale
auszuschopfen. Er konnte auch zweitausend werden. Das
heiflt, hier sind Uberdurchschnittlich grofle Flexibilitats-
reserven. Dies bedeutet aber, und da kommen wir in die
dritte Generation der Personalentwicklung, die endglltige
Kopplung der Personalentwicklung mit der Organisations-
entwicklung. Hier brauchen Sie also neue Strukturen, neue
Prozesse, neue Beziehungen und neue Qualifikationsmus-
ter, die miteinander verbunden und integriert sind.

JW:Gibt es aus lhrer Sicht zwei, drei elementare Instrumente, die
insbesondere fuir kleinere oder mittlere Unternehmen ftir eine er-
folgreiche, systematische Personalentwicklung wesentlich sind?

Kleine und mittlere Unternehmen haben in aller
Regel keine Personalentwicklung. Das mag der
Unkundige bedauern.

Der Kundige geht erst einmal hinein und stellt fest, dass
es zwar keine Personalentwicklungsabteilung gibt, jedoch
eine unglaublich gut funktionierende Personalentwicklung.
An einem Beispiel erklart: Ein Handwerksbetrieb: Der erfah-
rene Geselle geht mit dem Junggesellen auf eine Baustelle,
nach einem Sprichwort: ,Die Jungen ziehen den Wagen
und die Alten weisen den Weg." Diese, in den Job integrierte
Ausbildung des Nachwuchses, wird in kleinen und mittle-
ren Betrieben sehr viel intensiver praktiziert als in grofien ar-
beitsteiligen, funktionsbegrenzten Unternehmen. Was auf
kleine und mittlere Unternehmen zusatzlich zutrifft: Es gibt
dort oft mehr inhaltsreiche Tatigkeiten. Weil sie dort eben
nicht diese starke Arbeitsteilung haben, haben sie eine an-
gereicherte Tatigkeit und es geht niemand wegen drei Euro
irgendwo anders hin. Es wechselt aber umgekehrt jemand,
wenn er keine inhaltsreiche Tatigkeit hat.

Entscheidend ist das Aktive, das proaktive Daran-Denken,
dass Menschen entwickelt werden wollen und mussen. Es
istimmer wichtig, ein strukturiertes Mitarbeitergesprach, ein
Analysegesprach zu fihren und dem Mitarbeiter bewusst
zu machen: ,Sorge fir die Beibehaltung deiner Expertise!”.
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Dies ist eben in kleinen und mittleren Betrieben etwas ,un-
terbelichtet”. Da hdngt es von der Zufélligkeit, von der Auf-
geschlossenheit der Geschéftsfihrung ab.

Hier kann eine Aufgabe des Verbandes bzw. des
Projektes sein, das Problembewusstsein fir die
Qualifizierung, fUr die gezielte Personalentwick-
lung der Mitarbeiter und fir die Reservenutzung
zu scharfen.

JW:Wenn ich Sie richtig verstehe heilSst das, insbesondere kleine
Unternehmen sollten aktiv deutlich machen, was sie auszeich-
net und ihre Konzentration darauf richten, die eigene Arbeitge-
bermarke zu stdrken?

MB: Das mochte ich gern aufgreifen, es gibt da einen Kalau-
er: Wenn Siemens wusste, was Siemens weil3". Das sagt ja
eigentlich nichts anderes, als dass auch grol3e Unternehmen
das gewaltige Potenzial an Kompetenz, welches vorhanden
ist, nicht unbedingt kennen. Und das ist bei den kleinen Un-
ternehmen genauso. Eine erste gute Aufgabe ware, sich als
kleiner oder mittlerer Industriebetrieb ein Qualifikations- und
Flexibilitdtskataster zuzulegen: Was haben wir fir Grundbe-
rufe und was haben wir auf diesen Grundberufen aufbau-
end fur Flexibilitdtspotenzial.

JW:Um die Thematik noch einmal ein wenig in der Gesamtheit
zu betrachten, wiirden Sie sagen, es gibt aktuelle Trends in der
Personalentwicklung, die eine besondere Bedeutung haben?

MB: Was ganz wichtig ist, ist Migration und Integration. Wobei
die Migration nur dann an Fahrt gewinnt, wenn wir ein offe-
nes und ehrliches Einwanderungsland werden. Ansonsten
wird Migration immer ldstig bleiben. Die Integration bezieht
sich nicht auf die paar Migranten die kommen, sondern die
Integration bezieht sich auf eine vielfaltige Belegschaft. Die
Reintegration von Eltern aus der Babypause, die Reintegration
nach einer Pflegezeit, die Reintegration von Expatriates, die
Reintegration nach einem Sabbatjahr, da gibt es tausend Rein-
tegrationsmodelle, die zu gestalten sind. Insbesondere die In-
tegration bisher vernachldssigter Gruppen. Wir kdnnen es uns
nicht mehr leisten, Menschen mit zum Teil hoher Intelligenz,
die aus irgendwelchen schwierigen Verhdltnissen kommen,
einfach an die Seite zu schieben. Das ist viel zu teuer.

Dann die Demografie: die Demografie ist nicht so bedeut-
sam wie man glaubt. Da gibt es viele Mdglichkeiten der Ar-

Weiterbildung |

beitsteilung. Wir mussen die Intelligenz Uber die systemati-
sche Personalentwicklung, auch im Sinne von Elitebildung,
wieder viel starker in den Vordergrund stellen, damit wir un-
seren ,Blaupausenexport” fortsetzen kénnen. Eine Pumpe
zusammen schrauben, kann jeder, aber eine Pumpe entwi-
ckeln, kann noch lange nicht jeder.

Bei der demografischen Entwicklung haben wir aus meiner
Sicht noch die besten Karten. Da konnen wir artifizielle Intel-
ligenz nehmen und Rationalisierung. Ein Beispiel: Wir haben
viele reiche Altere, die mussen irgendwie ihr Geld anlegen,
sie wollen ja noch besser leben. Also geben wir denen jetzt
die Moglichkeit, ihr Geld in intelligente neue Produkte zu
investieren.

Etwas anderes ist es, wie Reserven ausgenutzt werden. Ein
grofRes Problem ist der Work-Overload. Die ausbeutende,
die selbstausbeutende, die krankmachende Arbeit. Das ist
noch immer ein Thema, was noch tabuisiert wird. Depressi-
on, Burn-out, Bore-out. Sie entstehen, weil Menschen mit der
Fulle der Selbstregulierungsanforderungen nicht zurecht-
kommen. Sowohl Uber- aber vor allem auch Unterforde-
rung macht krank. Einem Mitarbeiter Entwicklungen anzu-
kiindigen und er sitzt nach 15 Jahren noch immer auf der
gleichen Stelle schafft groBe Unzufriedenheit und Krank-
heitspotenzial. Oder die Arbeitsbedingungen machen krank.
Daraus folgt, Gesundheitsmanagement wird zukinftig ein
zentrales Thema sein.

Und noch ein groBBes Thema fur die Personalentwicklung,
das hatte ich schon angesprochen, ist die Elitebildung. Wir
mussen uns sehr viel Mihe geben fUr die Vergessenen am
unteren Rand, wir mUssen uns aber auch sehr viel Mihe ge-
ben fur die Spitze. Wir profilieren in Deutschland die Spitze
nicht. Wir haben ein nivellierendes Schulsystem, wir haben
ein nivellierendes Hochschulsystem, wir haben Uberall Ni-
vellierung. Das heil3t, sobald jemand als besonders intelli-
gent, als besonders leistungsfahig dasteht, ist er irgendwie
auBerhalb der Norm. Das ist nicht gut, da mussen wir mehr
Ausbeute bei den Spitzenkraften haben.

Die zentrale gesellschaftliche Aufgabe der Zukunft
ist Bildung. Eine systematische Personalentwick-
lung schafft innerhalb der betrieblichen Strukturen
das entscheidende Fundament, fir die Zukunft des
eigenen Unternehmens gerlstet zu sein.
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Fihrungskraft als Lerncoach und
Lernen im Produktionssystem

Referenten:

Gabriele Korge
Fraunhofer-Institut fUr Arbeitswissenschaft
und Organisation (IAO) Stuttgart

JUrgen Dérich
Studwestmetall

Norbert Sommer
Festo AG & Co. KG

Lars Bergmann
STIHL AG & Co. KG

Markus Weber
B. Braun Aesculap AG

,Langer leben, langer arbeiten, ldnger lernen” war der Titel eines Projektes des Verbandes Stidwestmetall zu den zentralen

Fragen, wie die Fuhrungskraft als Lerncoach fungieren kann und die Produktionssysteme so organisiert werden, dass sie

das Lernen zum téglichen Bestandteil der Arbeit machen:

Wie kann man Lernen neu verstehen?
Welche Lernunterschiede gibt es in den Generationen?

Wie schaffe ich als Unternehmen lernforderliche
Rahmenbedingungen?

Wie kann die Fiihrungskraft die Rolle als Lerncoach
ausfillen?

Im Unternehmen muss eine Kultur geschaffen werden, in
der dem Lernen und auch der Eigenverantwortung eine
grol3e Bedeutung zukommt und beidem gentigend Raum
|dsst. Lernen muss integrierter Bestandteil des Arbeitspro-
zesses werden - nur so kdnnen Hemmnisse und Blockaden,
insbesondere im gewerblichen Bereich und bei alteren Mit-
arbeitern, abgebaut werden. Die Fiihrungskréfte in allen Ab-

teilungen mussen das Lernen vorleben und Rahmenbedin-
gungen fir den Austausch von Informationen, Erfahrungen
und Wissen schaffen. Prozesse und Instrumente dienen als
Hilfsmittel, um das Lernen und somit die Entwicklung der
Mitarbeiter voranzutreiben.

Die Unternehmen B. Braun Aesculap AG, Festo AG & Co. KG
und Stihl AG & Co. KG haben auf Basis des Projektes ,ldnger
leben, langer arbeiten, ldnger lernen” Lern- und Entwick-
lungsformen in ihren Fertigungsbereichen implementiert,
die einen langfristigen und kontinuierlichen Veranderungs-
prozess in den Produktionsbereichen flankieren.

Wir danken an dieser Stelle den o.g. Firmen sowie dem Ver-
band Stdwestmetall flr ihre Prasentationen.
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Gabriele Korge, Fraunhofer IAO mit Ausftihrungen zum Norbert Sommer, Festo AG & Co. KG Uiber kontinuierliche
lebenslangen Lernen Verbesserungsprozesse der Festo AG

Angeregte Diskussion der Teilnehmer Jiirgen Dérich, Stidwestmetall, berichtet (iber Mitarbeiterfihrung
bei Lernprozessen

Jiirgen Dérich, Stidwestmetall; Norbert Sommer, Festo AG & Co.  Teilnehmer der Weiterbildung
KG ; Klaus Dieter Teufel, stellv. VME-Hauptgeschdiftsfiihrer
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Mitarbeiterentwicklung
als Fuhrungsaufgabe

Referent:

Gero Will

Akademie Reichenberg

Wenn du ein Schiff bauen willst, dann rufe nicht die Menschen
zusammen, um Holz zu sammeln, Aufgaben zu verteilen und
die Arbeit einzuteilen, sondern lehre sie die Sehnsucht nach dem
grolSen weiten Meer.” Antoine de Saint-Exupéry

Die Fihrungskraft ist der Botschafter der Unternehmenskultur
— einer Unternehmenskultur, die zunehmend stéarker auf For-
derung und Entwicklung der Mitarbeiter zielen muss. Zu den
tdglichen Aufgaben einer Fihrungskraft gehort, Mitarbeiter
anzuleiten und zu entwickeln, zu unterstitzen und zu for-
dern. Gute Kommunikation ist der Schliissel zu gutem Fihren.

Fuhren heifit also Fordern — aber auch Foérdern! Unter gu-
ter Anleitung von Mitarbeitern kénnen Ziele besser erreicht
werden, wenn man folgende Aspekte hinterfragt:

@ Wie ist das Rollenverstdandnis von Flihrungskréften?

@ Welche Techniken helfen fir eine wertschdtzende
und ergebnisorientierte Kommunikation als
Flhrungskraft?

@ Wie fihre ich ein professionelles
Entwicklungsgesprach?

Es ist ein kontinuierlicher Prozess, Fihrungskrafte zu befahi-
gen, Personalentwicklung professionell zu betreiben. Dieser
beinhaltet auch, unterschiedlichste Methoden zur Kompe-
tenzfeststellung zu vermitteln und anzuwenden, um die
Entwicklung der Mitarbeiter nicht nur zu férdern sondern
auch ihre Motivation zu steigern.

Geschéftsfihrung und Personalverantwortliche missen die
Fuhrungskréfte in diesem Prozess umfassend und kompe-
tent untersttzen. Idealerweise begleiten kompetente Trai-
ner, Berater und Coache sie, um einen dauerhaften Entwick-
lungsprozess im Unternehmen in Gang zu halten.

Eine Reihe von Tools kann die interne Personalentwicklung
befligeln:

® Mitarbeitergesprache und -befragungen

@ Leistungsbeurteilungen, Ermittlung von
Schllsselpositionen

@ Anforderungs- und Kompetenzermittlungen
® Nachwuchsfoérderung / Talentmanagement
@ Auswahl- und Testverfahren

® Fachliche Schulungen, Seminare und Trainings
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Teilnehmer des Workshops bei Erfahrungstrainings zum Thema Fiihrung

Die Rolle der Fiihrungskraft im Rahmen der Fachkraftesicherung

Welche Bedeutung hat ,lebenslanges Lernen” flr meine Mitarbeiter und mein Unternehmen,
auch vor dem Hintergrund einer alternden Belegschaft?

Wie wirkt sich der Zusammenhang zwischen Mitarbeitermotivation und Fortbildung in
meinem Unternehmen aus und inwiefern betrifft mich dieses Themenfeld?

Die FUhrungskraft als Lerngestalter und Lerncoach

Fulle ich die Vorbildfunktion einer Fihrungskraft auch im Hinblick auf Fortbildung aus?

Wie lernen Erwachsene und wie organisiere ich die Voraussetzungen fur
derartige Prozesse in meinem Unternehmen?

Botschafter der Unternehmenskultur

Wie stark sind die Bestandteile der Unternehmenskultur in den verschiedenen
Hierarchieebenen relevant fur das jeweilige Tagesgeschaft?

Wie ist die kontinuierliche Mitarbeiterentwicklung in den Werten des Unternehmens
prasent und durch alle Ebenen kommuniziert?

Welche konkreten Maglichkeiten habe ich in meiner Position, um die organisatorischen
Grundlagen fur Weiterbildung in meinem Unternehmen zu schaffen?

Wie befahige ich die Fihrungsebene unter mir zur praktischen Umsetzung dieser MaSnahmen?
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Gesundheitsforderung im Betrieb -
Erfolgreich planen und umsetzen

Teil |
Geschéftsfihrung und Fihrungskréfte

Teil Il

Einstiegsqualifizierung zur Ausbildung von betrieblichen
Gesundheitspromotoren in vier Modulen

Referenten:

Dr. Sabine Reszies
Pro Salus/Innogema

Brigitte Leitner

Moderatorin

Erfolgreiches Gesundheitsmanagement hat Fuhrungskraf-
te, die dies unterstUtzen. Es braucht Verantwortliche, die
Aktivitaten koordinieren und gesundheitsférdernde Mal3-
nahmen steuern. Ein systematisches Vorgehen ist wichtig.
|dealerweise sollte ein ganzheitliches, wohl ausbalanciertes
Konzept fur die Beschaftigten erarbeitet und mit den Fuh-
rungskraften umgesetzt werden.

Fur die Geschéftsfihrung und fur die Fihrungskrafte geht
es um Antworten zu folgenden Fragen:

@ Was bedeutet gesundheitsbewusste Fiihrung?

@ Wie gestalte ich eine gesundheitsférdernde Arbeits-
organisation?

@ Welche Strategien zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit
meiner Mitarbeiter sind sinnvoll und notwendig?

@ Wie entwickle ich als Flihrungskraft mit meinen
Mitarbeitern Gesundheitskompetenz und Gesund-
heitsbewusstsein?

Ein durchdachtes betriebliches Gesundheitsmanagement
steigert die Motivation und kann Krankenstande senken. Es
muss Bestandteil der Unternehmenspolitik sein, sich im Leit-
bild widerspiegeln und nach auf3en strahlen.

Interne Gesundheitspromotoren zu schulen und als Media-
toren zwischen Mitarbeiter und Fihrungskréfte zu schalten,

macht das System zudem transparent. ,Betroffene zu Betei-
ligten machen” garantiert den Erfolg und schafft zusatzlich
Akzeptanz und Vertrauen bei den Mitarbeitern. So kann
betriebliche Gesundheitsforderung professionell und dau-
erhaft betrieben werden und gelingen.

Ein Unternehmen sollte sich also fragen:

@ Ist es fur Sie und Ihre Mitarbeiter auch zukiinftig
maoglich, unter den zunehmenden Herausforderun-
gen so weiter zu arbeiten wie bisher?
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Ein erfolgreiches betriebliches Gesundheitsmanagement be-
ginnt damit, Mitarbeiter zu beféhigen, als Gesundheits-Mittler
zwischen Fihrungskréften und Kollegen aktiv zu sein, insbe-
sondere in produktionsnahen Bereichen. Denn das Vertrauen
zu einem Kollegen schafft Akzeptanz fur die Thematik. Fuh-
rungskrafte werden entlastet und kénnen sich auf ihre Kern-
bereiche und konkrete Bedarfe konzentrieren.

Vier Module definieren die Qualifizierung zum
Gesundheitspromotor:

®

Betriebliche Gesundheit in KMU erfolgreich umsetzen

[©)

Konkrete Problemstellungen im eigenen Unternehmen

@

Gesundheitsinformationen und -hintergriinde nutzen

)

Kommunikationsstrategien der Promotoren

Aalarmpioa
m"""“".“‘.":

:' """""" @4.. ...... e
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Quielle: Dr. Sabine Reszies, Pro Salus Teilnehmerinnen im Gesprcich
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Wissenstransfer-
und Lernbegleiter

Modul 1
Wissenstransfer

Referentin:

Sophie von Saldern

Leiterin Organisationsentwicklung MAN Diesel Turbo SE
(rechts im Bild)

Modul 2
Lernen am Arbeitsplatz / Veranderungsprozesse

Referent:

Dr. Dirk Jakobs

Change Manager und Organisationsentwickler, Daimler AG

Wissenstransfer ist ein Bestandteil eines ganzheitlichen
Wissensmanagement. Es ist jedoch keineswegs erfor-
derlich, komplexe Wissensdatenbanken oder zentrale
Dokumentenmanagementsysteme einzufiihren, um
einen guten Wissenstransfer umzusetzen.

Der personenbezogene Wissenstransfer zur Sicherung von
unternehmensrelevantem Wissen gewinnt zunehmend an
Bedeutung - insbesondere bei einer élter werdenden Beleg-
schaft. Deshalb sollte jedes Unternehmen fUr sich prifen:

Erkennen Sie zielgenau das vorhandene Erfahrungs-
und Prozesswissen?

Kénnen Sie alle Wissenstrdger in lhrem Unternehmen
identifizieren?

Wie steuern, moderieren und kontrollieren Sie die
Wissensweitergabe?

Die Gestaltungsmaglichkeiten fiir einen organisierten Wis-
senstransfer sind vielfaltig und mussen bedarfsgerecht an
Unternehmen angepasst werden. Der Pool der Instrumente
ist umfangreich und vielschichtig. Erfolge sind nachweisbar.

Méchte ich etwas wissen, muss ich fragen und ich muss ler-
nen. Und jeder weil: Aus Erfahrungen lernt man. Wissen, das
wir nicht bewusst verarbeiten, kann entweder verloren gehen

oder sich negativ auswirken. Ziel der ,Lessons Learned” ist es
daher, die Summe aller gezogenen Lehren und Erkenntnisse
systematisch zu sammeln, zu bewerten und zu dokumen-
tieren. Nur so kann das Unternehmen und Management
sicher sein, dass die ,gesammelten Erfahrungen” auch ef-
fektiv genutzt werden kdnnen.

Qualifizierungsplanung

Qualifikationsanalyse
(Ist) Kriterien

Arbeitsplatzanforderungen
(Soll) Kriterien

vorhandene fachliche
Quialifikationen

Unternehmensphilosophie

Marktbeobachtung
vorhandene uberfachliche hnische Entwickl
Suelileiienan technische Entwicklungen
Starken/Schwichen Arbeitsorganisation
neue fachliche

PI
PR Qualifikationen

neue Uberfachliche
Quialifikationen

. 4 \ 4

Qualifikationsbedarf
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Weiterbildung V

Messbare Erfolge durch Wissensmanagement

Bei 50 % der Unternehmen
Zeit- und Kostenersparnis, Produktivitdtssteigerung  NGGGGG_—_—_—_— 50 (5sst sich nachweislich Nutzen

quantifizieren
Prozessverbesserung NG_G_G_—_—_— 10

Transparenz der Strukturen/Prozesse GGG_—_—— 3
Kundenwiinsche und -zufriedenheit  NGG_— 3

Entscheidungs- und UnterstutzungsVorhersage NGGG_— 1/

Die meisten Unternehmen

Verbesserter Informationsaustausch —~ G_——— 15 . ) )
erzielen Zeit- und Kostenersparnisse

Hohere Qualitat NG 13
Erfolg, Marktfihrerschaft M 8

Mitarbeiterzufriedenheit und Qualifikation = 7

Nur 7 % konnten noch

Verbesserung noch nicht erkannt R 7 keine Erfolge durch WM messen

Quelle: Studie des Fraunhofer.Jnstitut fir Produktionsanlagen und Konstruktionstechnik (IPK) in Berlin zum Thema Wissensmanagement, 1998

Angeregte Diskussionen und Gruppenarbeiten unter der Leitung von Sophie von Saldern (Bild unten re.)
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Weiterbildung VI

Innovative Personalarbeit zur Fachkraftesicherung -
Gestaltung einer leistungsfahigen Personal- und
Organisationsentwicklung

Referent:

Prof. Dr. Manfred Becker

Martin-Luther-Universitdt Halle/Wittenberg

Innovative Personalarbeit ist die Grundlage fur attraktive Unternehmen: Systematische, strategieorientierte Personalent-
wicklung fordert Mitarbeiter beruflich und persénlich und hilft, Unternehmensziele zu erreichen. Insbesondere fir kleine

und mittlere Unternehmen ist die Einbindung der Fihrungskréfte in ein strukturiertes Personalmanagement unverzichtbar.

Die Unternehmen im Prozess der systematischen Personal-
arbeit mit Blick auf eine nachhaltige Personalentwicklung
noch konsequenter zu unterstitzen, bildete die Basis fir ein
R FH N TERENTSRSNAL B RYCH O S S AVITHO MRS i weiteres Seminar mit Prof. Dr. Manfred Becker.

der Uniermebamenshsitung der Mitarbefter

Oiﬂizmdarpuwdufw L

Tl der PE == Soffisle der Penionabauischall = Subliels der Unietnsfmensfohiung

® Was sind die Kernaspekte von Verdnderungen in
Unternehmensorganisationen?

® Wie kann ich meine Personal- und Organisationsent-

= Erkung dor Fitumton. Sedtubsererachangachancen wicklung mit Kennzahlen steuern?

= ‘ % Welchen Aufgaben und Herausforderungen miissen
= Pl als Wille ne Seltathille dar WdarSeiter beb Entwicklangeprogessen . . . .
sich Personalverantwortliche zukiinftig stellen?

T
e Auf diese und weitere Fragen wurden im Rahmen des Semi-

Aus dem Vortrag von Prof. Dr. Becker nars umfassende Antworten erarbeitet und gefunden.
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Weiterbildung VI l

oben Teilnehmer der Weiterbildung VI. 2. Reihe links: Julia Mauer, KME Germany GmbH Co. KG, rechts: Nadine Buchmann,
Adtran GmbH, 3. Reihe links: Prof. Dr. Manfred Becker

®© Die Ergebnisse aller hier kurz vorgestellten Workshops und Weiterbildungen
hat das Projektteam einzeln dokumentiert. Sie stehen fiir weitere Beratungsprozesse zur Verfligung.



Fachkrafti

Motivation fur Aus- und

Seit der Jahrtausend-
wende sprechen
Wirtschaftsverbande
und Studien tiber den
drohenden Fachkréfte-
mangel. Wann kommt
er tatsachlich an?

Er ist schon da. Natirlich
noch sehr unterschiedlich
nach Regionen, Bran-
chen und Unternehmens-
groRen. Die gemeinsame
Fachkraftestudie fiir
Berlin und Brandenburg
rechnet bis 2030 in Berlin
und Brandenburg mit
ungedecktem Fachkraf-
tebedarf fur 460.000
Arbeitsplatze, wenn nicht
gegengesteuert wird. Be-
sonders kleine und mittel-
standische Unternehmen
spiren bereits deutlich
den Nachfrageliberhang
nach geeigneten Bewer-
bern und mussen Arbeits-
und Ausbildungsstellen
teilweise unbesetzt
lassen.

Wie hat sich das
Bildungswerk der Wirt-
schaft (bbw) auf diese
Situation eingestellt?

Die Optionen, dem
Fachkraftemangel
entgegenzuwirken, sind
Uberschaubar und min-
den alle in der einfachen
Wahrheit, dass man
ohne Beruf eine weniger
gefragte Hilfskraft ist,
aber mit einem Abschluss
die Kriterien zur gesuch-
ten Fachkraft erfullt.
Also muss es gelingen,
das begrenzte Poten-
zial an Menschen zu
einem moglichst groRen
Anteil mit anerkannten
beruflichen Abschlissen
auszustatten. Dem hat
sich das bbw auf den
drei méglichen Wegen
verschrieben: Die erste
Quelle flr Fachkrafte sind
jugendliche Schulabgan-
ger, die zu Ausbildungs-
abschlissen gelangen
mussen. Die zweite sind
Arbeitsuchende ohne
Beruf, die dasselbe Ziel
Uber eine Umschulung
erreichen konnen. Und
drittens arbeiten wir mit
Betrieben zusammen, um
ungelernte Angestellte
neben ihrer Arbeit zu
Berufsabschliissen oder
zu Teilabschllissen zu
fUhren.

Welche Konzepte fiir
die berufliche Ent-
wicklung Jugendlicher
halten Sie fiir zukunfts-
fahig?

Die Mehrzahl der
Jugendlichen findet
allein einen geeigneten
betrieblichen Ausbil-
dungsplatz. Es verbleibt
aber eine nicht unbedeu-
tende Zahl, fur die kluge
und zielgruppengenaue
Berufsorientierungs- und
Ausbildungsangebote

erforderlich sind.

Die was bewirken?

Zum Beispiel, Jugendli-
chen mit Lerndefiziten in
zehnten Klassen durch
ein betriebsnahes Coa-
ching und realistisches
QOrientieren zu helfen,
direkt in eine betriebliche
Ausbildung zu gelangen.
Wie wir das in unserem
Berliner Netzwerk fir
Ausbildung mit 700 Schu-
lern und in Zusammenar-
beit mit rund 400 Firmen
aller Branchen tun.

Dennoch bleiben eine
Reihe von Schulabgén-
gern ubrig...

Genau, denn die Argu-
mentation: ,Die Zahl
offener Ausbildungsstel-
len ist gleich der Anzahl
unversorgter Jugendli-
cher — also klappt doch
alles”, ist eine Milchmad-
chenrechnung.

Inwiefern?

Weil sie die Qualitat von
Angebot und Nachfra-
ge auller Acht lasst.
Unternehmen senken
zwar zum Teil und
gezwungenermalfien ihre
Anspriiche an Ausbil-
dungsplatzbewerber

— aber nur begrenzt. Die
verbleibenden Jugend-
lichen brauchen weiter
offentlich geférderte Aus-
bildungsplatzangebote.
Viele von ihnen schaffen
es so, zu einem Berufs-
abschluss zu gelangen
und kénnen danach im
Betrieb ihren Kollegen mit
direktem Ausbildungsweg
durchaus gleichwertig
sein. Das zeigen unsere

Erfahrungen aus erfolg-
reichen Projekten wie
4LiIGA" — der Lichtenber-
ger Gemeinschaft fur
Ausbildung in Zusam-
menarbeit mit Jobcenter
und Jugendamt.

Wie unterstitzt das
bbw Menschen ohne
Arbeit mit Bildungsan-
geboten?

Es gilt der Grundsatz:
,Kein Arbeitswilliger

soll dem Arbeitsmarkt
verloren gehen*. Erfreu-
licherweise setzt sich

bei der Qualifizierung
Arbeitsuchender wieder
die richtige Uber-zeugung
durch, dass, vor allem flr
junge Erwachsene nach-
haltige Qualifizierung mit
anerkanntem Abschluss
besser ist, als kurzfristige
Uberbriickungen. Hier
bieten wir als bbw tber
etwa 40 Berufe an —in
allen Bereichen, auch in
der modernen Technik.

Und wenn ein Betrieb
Ungelernte unter seinen
Beschiftigten qualifi-
zieren will?

Hier gibt es die Mog-
lichkeit fur Betriebe,
Forderung durch die
Arbeitsagentur in
Anspruch zu nehmen.
An einem bundeswei-
ten Aktionsprogramm
der Bildungswerke der
Deutschen Wirtschaft zu
einheitlichen zertifizierten
Teilqualifizierungsab-
schlissen sind wir aktiv
be-teiligt. Das Programm
heiRt ,Arbeitgeberinitiati-
ve Teilqualifizierung“ und
trifft bei Arbeitsagenturen
wie bei Betrieben auf

g VT/eiterbildung

grof3es Interesse.

Wo liegen die Schwer-
punkte bei der Aus-
und Weiterbildung
von Fachkraften, die
stiandig wachsende
Wissensbereiche er-
schlieBen miissen, um
wettbewerbsfahig zu
bleiben?

Die Entwicklung auf dem
Ausbildungs- und Arbeits-
markt setzt die Maf3stédbe
fur Bildungsanbieter wie
das bbw. Immer geht es
dabei darum, die zum
Teil Ianger werdende
Briicke zwischen dem,
was Bewerber mitbringen
und dem, was Firmen
brauchen und verlan-
gen, zu schlagen. Dabei
kommt der Starkung
sozialer Kompetenzen
wie Zuverlassigkeit, Lern-
fahigkeit, Disziplin und
Teamgeist mindestens
so viel Bedeutung zu wie
den Fachkenntnissen.
Abgesehen von der
deutschen Sprache bei
Bewerbern mit Migra-
tionshintergrund, ohne
die gar nichts geht. Und
schlieRlich muss im Zuge
der demographischen
Entwicklung betrieb-
liche Weiterbildung
zunehmend von jungen
Mitarbeitern auch auf
spezifische Angebote fir
altere Erfahrungstrager
ausgeweitet werden.

An solchen Konzepten
arbeiten wir zusammen
mit unseren Unterneh-
menspartnern.



bb

Berlin u

bbw Bildungszentren in
5 Berlin und Brandenburg.

Wir sind sind Teil eines groRRen Ne tz Werkes

mit Verbanden, Unternehmen aller Branchen, mit Kammern, Ministerien,
Senatsverwaltungen, wissenschaftlichen Einrichtungen und anderen gesell-
schaftlichen Akteuren.

2014 wird das Berliner Netzwerk fur Ausbildung
(BNA), das bundesweit erfolgreichste Berufsori-
entierungsprojekt fur Jugendliche aus Integrier-
4 0 Jahren ten Sekundarschulen, 10 Jahre alt. Es vernetzt
inzwischen 65 Berliner Schulen mit rund 400

Theorie und Praxis fiir lhren Berliner Unternehmen. Mit Hilfe des Netzwerks

Wettbewerbserfolg. 2 0 0 0
haben schon mehr als Schiuler

einen betrieblichen Ausbildungsplatz gefunden.

In unseren Bildungsangeboten
verbinden wir seit mehr als

Vom Tagesseminar bis zum mehr-
jahrigen Studiengang bietet die bbw

300
. Jahrlich ca. verschiedene
b eru fIICh e Bildungsangebote fiir Unternehmen und

ihre Mitarbeiter/-innen, Jugendliche, Ar-

" beitsuchende, Rehabilitanden, die Gene-
I ung ration 50+, Mitgrantinnen und Migranten
sowie die Bundeswehr.
auf allen Niveaustufen.

Mit 1.100 Studierenden ist die bbw Hochschule die Nr'. 1

unter den privaten, staatlich anerkannten Hochschulen in der Region.

Bildungsexperten, Professoren, Lehrer,
Ausbilder und mehr als 2000 freie Dozen-
ten stehen lhnen fachkompetent zur Seite.

Erfo/gs uoten

samtlicher Angebote liegeh in der Regel deutlich tGber dem
Durchschnitt.

wemaen BIIAUN gskonzep f€.oens

stimmung mit der Wirtschaft und habelrdabei immer den Nutzen ufiserer Kunden im Blick.

weree 1000

regionalen Bildungsanbietern ist Unternehmen: eine
die bbw Gruppe weitestgehend starke bbw Gruppe.
marktfihrend.



RINGHOTE@CHORFHEIDE
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TAGUNGSIENTRUM DER WIRTSCHAFT
FUR. BERLIN UND BRANDENBURG

Moderne Ausstattung und
innovative Angebote
bilden den Grundstein
fiir Ihren Erfolg!

seit 1998 nutzen Unternehmen, Einrichtungen aus
Wissenschaft , Gesellschaft, Politik ung Medien mit
lhren Trainern unsere modernen Raume regeimakig

ind gerne

Das Ringhotel Schorfheide, Tagungszentrum der
Wirtschaft flir Berlin und Brandenburg |5t eine

Einrichtung des Verbandes ‘der Metall- und
Elektroindustrie in Berlin und Brandenburg e, V
(VME]

Die hohen und hellen Raume haben wir stilvoll und
modern tur 5ie eingerichtet. Alle Raume |assen sich
auf Ihre individuellen Bedirfrisse anpassen und sind

mit modernsten technischen Mitteln dusgesiaiiel

Unser Haus gehdrt seit Jahren zU den Top- Adressen

unter den besten Tagungshotels in Beutschiand

RINGHOTEL SCHORFHEIDE
TAGUNGSZENTRUM DER WIRTSCHAFT
FUR BERLIN UND BRANDENBURG

Hubertusstack 2 | 16247 Joachimsthal

@ 033363 |50-5
= 033363 | 50999

“f  info@tagungs-zentrum.de
L www.tagungs-zentrum.de

Uberraschend? Natiirlich!
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Projektarbeit in den Unternehmen

Projektarbeit in den Unternehmen

Wahrend der Beratungen in den Unternehmen stellte sich heraus, dass zahlreiche Gemeinsamkeiten existieren, wenn

es um den Handlungsbedarf zur Fachkréftesicherung geht. Da wir hier generalisieren kdnnen, verzichten wir in dieser

Dokumentation auf die konkrete Nennung bestimmter Unternehmen. Stattdessen beschreiben wir exemplarisch konkrete

Beratungsergebnisse und schlagen Losungsanséatze vor. Denn es gibt allgemeingltige Handlungswege, die die Unterneh-

men gleichermafen beschreiten kdnnen und Prozesse, die zu den richtigen Antworten fiihren.

An vorderster Stelle standen fiir das Projektteam die Fragen
nach dem konkreten Bedarf des jeweiligen Unternehmens
sowie nach dessen internen Kapazitaten:

Konnen Empfehlungen iberhaupt umgesetzt werden?

Wieweit ist das Unternehmen in der Lage,
einzelne Schritte zu gehen?

Denn schlielSlich lautet das Motto: Hilfe zur Selbsthilfe! Es
geht nicht um die Prdasentation von vorgegebenen Ldsun-
gen, sondern um Sensibilisierung, um Orientierung und um
Kontinuitat.

Das Unternehmenstempo bestimmte den Beratungsprozess:
Manchmal wurden Themen nur angeschoben, in anderen

Féllen kam es zu Einfihrungen von neuen Methoden oder
Instrumenten. Die Beratungen mussen in den betrieblichen
Alltag integriert werden kdnnen. Nur ein kontinuierlicher Ab-
stimmungsprozess zwischen Unternehmensvertretern und
Projektmitarbeitern — immer unter Ber{icksichtigung der be-
trieblichen Abldufe — kann eine langfristige, zielfihrende Be-
ratungsdienstleistung gewahrleisten. Es geht um individuelle
und langfristige Betreuung und Nachhaltigkeit.

In den nachfolgenden Beschreibungen sind die Unterneh-
mensprofile anonymisiert. Die Darstellungen sind allgemein
gehalten, um Vertraulichkeit zu gewahrleisten. Die aufge-
fUhrten Beispiele stellen auch nur einen Auszug der indivi-
duellen und vielschichtigen Beratungsaktivitdten dar.
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Unternehmensbeispiel 1

Standort

Brandenburg

Mitarbeiter

ca. 130

Projektarbeit in den Unternehmen

Vorgehensweise
Erstellung von VME-Altersstrukturanalyse
und VME-Fachkréftecheck

Handlungsfeld
Mitarbeiterbindung

Starkung der Motivation — Aufbau einer
langfristigen Personalentwicklungskompetenz

Altersstrukturanalyse

Die VME-Altersstrukturanalyse hat ergeben, dass ein hoher
Anteil der Mitarbeiter alter als 48 Jahre ist. Folglich wird be-
reits in drei Jahren jeder zweite Mitarbeiter in der Produktion
50 Jahre und élter sein. Aber Vertrieb und Technologie sind
von dieser ungiinstigen Altersverteilung betroffen.

VME-Fachkraftecheck

Mit Hilfe des VME-Fachkraftechecks wurden zunéchst die im
Unternehmen wichtigen Handlungsfelder bestimmt. Vier
Fuhrungskrafte aus unterschiedlichen Abteilungen haben
die Fragebdgen bearbeitet. Diese wurden dann sowohl
einzeln als auch im Mittel ausgewertet. Das Uberraschende
Ergebnis: Jede Fihrungskraft schatzte die Situation anders
ein. Fragen des Personalmarketings, der Personalentwick-
lung und der Gesundheitsforderung wurden sowohl in der
bestehenden Umsetzung im Betrieb als auch in der zukinf-
tigen Wichtigkeit verschieden gewertet.

Der Fachkraftecheck hat sich als gutes Instrument zum Ein-
stieg in das Projekt erwiesen. In einer gemeinsamen Ab-
stimmung zwischen Personalabteilung und weiteren
Fuhrungskraften wurden unterschiedliche Sichtweisen dis-
kutiert, Kompromisse gefunden und schliefllich Arbeitspa-
kete fur die zukUnftige Beratung geschnirt.

Steigerung der Motivation

Hohe Krankenstdnde legten nahe, nach deren Ursachen zu
forschen. Schnell wurde klar, dass verbesserte Motivation
ein wichtiges, deshalb anzustrebendes Ziel sei, um die Pro-
duktivitdt zu stabilisieren. Welche Méglichkeiten aber gibt
es zur Motivationssteigerung? Wer Motivation steigern will,
braucht Instrumente, die den aktuellen Stand der Mitarbei-
terzufriedenheit messen. Diese Gradmesser geben Anhalts-
punkte fur MaBnahmen, die bewirken kénnen, dass Mitar-
beiter wieder motivierter zur Arbeit erscheinen.

Deshalb beschloss die Personalleitung, zum Aufbau lang-
fristiger Personalentwicklungskompetenz, das Instrument
,qualifizierte Mitarbeitergesprache” einzuflhren. Das Pro-
jektteam unterstUtzte das Unternehmen, dieses neue Vor-
gehen im Betrieb zu etablieren. Im Rahmen einer Informa-
tionsveranstaltung zu Inhalten, Zielen und Méglichkeiten
von Mitarbeitergesprachen zwischen Projektmitarbeiterin,
Personalleitung und Fuhrungskraften wurden Erwartungen
und BefUrchtungen diskutiert.

Dieser interne Workshop fihrte zu dem Ergebnis, als Pilot-
maflnahme erste Mitarbeitergesprache im Produktionsbe-
reich zundchst auf freiwilliger Basis durchzufihren. Man
beschloss zudem, den Prozess der weiteren Umsetzung in
Etappen erfolgen zu lassen, um Fuhrungskraften und Mit-
arbeitern gerecht zu werden. Schulungen und kontinuierli-
che Informationen sind dafir unabdingbar. Auch sie werden
sukzessive umgesetzt.
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Unternehmensbeispiel

Mitarbeitergesprache Merkmale

Instrument zur strategischen
Personalfiihrung

oS

WKRAFTE
ENTWICKELN
UNTERSTUTZEN
. SICHERN

Verstandnis fur die
Unternehmensstrategie
und Unternehmensziele

”

Forderung von
Mitarbeitermotivation
und Mitarbeiterzufriedenheit

.

Mitarbeitergesprach

Vereinbarung von Zielen,
Tatigkeitsschwerpunkten,
individuelle Leistungsbeitrage

=

"4

Standortbestimmung in der
kunden- und wertschépfungs-
orientierten Zusammenarbeit

N

Planung von Qualifizierungs-
und Personalentwicklungs-
maBnahmen

Quelle: Gunnar Kunz, Mitarbeitergespréiche, Luchterhand, 2009
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Maglichkeiten von
Mitarbeitergespréchen

Ergebnis Fachkrdftecheck —
Vergleich Ist / Soll

Darstellung Altersstrukturanalyse
— Uberwiegender Anteil Mitarbeiter
>40 Jahre
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Unternehmensbeispiel 2

Standort

Brandenburg

Mitarbeiter

ca. 250

Vorgehensweise

Projektarbeit in den Unternehmen

Erstellung von VME-Altersstrukturanalyse und VME-Fachkraftecheck

Handlungsfeld
Interne Qualifizierung

Qualifizierung und Entwicklung — Sensibilisierung
der FUhrungskrafte und Forderung des Dialogs

Den Fragebogen des Fachkraftechecks bearbeiteten auch
hier verschiedene Abteilungsleiter. Und ebenfalls bewer-
teten die Fihrungskréfte die einzelnen Bereiche der Hand-
lungsfelder im ,Ist und Soll” unterschiedlich. Eine gute Dia-
loggrundlage bot die Kldrung dieser Fragen:

Was ist uns wirklich wichtig?

Aus welchen Griinden gibt es unterschiedliche Be-
trachtungen und Erwartungen?

Dialogbereitschaft fordern

Ein Resultat der Diskussion war, dass die Dialogbereitschaft
zwischen den verschiedenen Abteilungen und auch mit
dem Betriebsrat gefordert werden muss. Als geboten erwies
sich zudem, Flihrungskrafte dahingehend zu sensibilisieren,
sich mitdem ,Themenfeld Personal” intensiver auseinander-
zusetzen und strategische Uberlegungen anzustellen.

Alterszentrierung und Nachfolgeplanung

Zwei Abteilungen rlickten in den Fokus, die besonders von
der Alterszentrierung betroffen sind. Deren vorhandene Po-
tenziale und die erforderlichen Qualifikationen der Mitarbei-
ter wurden genauer unter die Lupe genommen und unter
Berticksichtigung der umfassenden strategischen Planung
analysiert:

Wer muss wann ersetzt werden?
Welche Qualifikationen brauchen wir zukiinftig?

Uber welche Kompetenzen verfiigen unsere Mitar-
beiter, auch wenn wir diese aktuell nicht abrufen?

Sind in anderen Abteilungen Mitarbeiter vorhanden,
die gern in neue Bereiche wechseln wollen?

Wie kdnnte eine entsprechende Umsetzung
vorgenommen werden?

Welche PersonalentwicklungsmafBBnahmen
sind daflr erforderlich?

Im Rahmen eines Projekt-Workshops verstandigten sich Fih-
rungskrafte und Personalleitung darauf, den Personaleinsatz
auf die erforderlichen Bedarfe anzupassen und Malinahmen
zur Personalentwicklung voranzutreiben. So konnte eine de-
taillierte Nachfolgeplanung fir den entsprechenden Bereich
erstellt werden.

Sukszessive sollen diese Vorgehensweisen auch fir weitere
Abteilungen Anwendung finden. Insbesondere die Mode-
ration des Prozesses war zielfihrend. Der ,Blick von auf3en”,
Fragen, Hinweise und Empfehlungen ohne die ,betriebsin-
terne Brille” brachten Impulse fir die handelnden Personen.
Sie schufen mehr Klarheit und Ubersicht.
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Unternehmensbeispiel 2

Vergleich FEC - inhaltliche GestaRungidelder

DA

e | e w— =

Auswertung des Fachkrdifte-
AETE SNNIE ETE EENE GATR SSEE MID MG SEPR EEER checks — \/erg/e/ch der
einzelnen Flihrungskrdfte

KRAFTE

Kurzauswertung iq%%%

Betrachtung der Qualifikationen im Verhéltnis zu den Funktionen

Qualifikationsiibersicht

Mitarbeiter: Herr Name, Vorname
Beruf: Werkzeugmacher, Industriemechaniker
Zusatzqualifikation: Qualifikationsbeauftragter
Laserschutzbeauftragter
Kranschein

Offenen Qualifikationen: Priifplane lesen
QB-Zertifikat

Potenziale: Definition und Ableitung von PE-MaBnahmen im gemeinsamen

Workshop mit dem Bereich Personal und der Fiihrungskraft Qualifikationstibersicht fiir
Jjeden Mitarbeiter
KRAFTE

Kurzauswertung Bt

Quialifikationen tiber 55 Jahre

m Schlosser

m Werkzeugmacher

m Karrosseriebauer

m ohne Ausbildung

Entscheidung zur Nachfolgeplanung

B Ausbildung

® Neueinstellung

| Personalentwicklung: Weiterbildung interner Mitarbeiter

® MaBnahmen im Rahmen der Organisationsentwicklung - Veranderung von Stellen/Bereichen/Aufgaben

m keine Aktivitat: Position strategisch nicht mehr notwendig L .
Mbglichkeiten der

Nachfolgeplanung
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Unternehmensbeispiel 3

Standort
Berlin

Mitarbeiter

mehr als 250

Vorgehensweise

Projektarbeit in den Unternehmen

Erstellung von VME-Altersstrukturanalyse und VME-Fachkraftecheck

Handlungsfeld
Etablierung demografiefester Arbeitsplatze

Gesundheit am Arbeitsplatz — Schaffung
alternsgerechter Rahmenbedingungen

In diesem Unternehmen wurden, nach umfangreicher Aus-
wertung von VME-Altersstrukturanalyse und VME-Fachkréfte-
check, verschiedene Arbeitsfelder definiert. Als einen Projekt-
Schwerpunkt prifte man die Arbeitsplatze unter demogra-
fischen Gesichtspunkten.

Die Geschdftsfuhrung wiinschte eine Analyse, bis zu welchem
Alter man die Mitarbeiter in den entsprechenden Tétigkeiten
unbedenklich an den konkreten Arbeitspldtzen einsetzen
kann, bzw. welche Verdnderungen und Anpassungen fiir das
hohere Alter erforderlich sind:

Wo gibt es Hemmnisse und Hindernisse flir eine
langfristige Tatigkeit?
Welche Fehlbelastungen sind festzustellen?

Welche Uberlegungen zur Gesundheitsvorsorge
ergeben sich?

Werden zusatzliche Arbeitshilfen o. a. benétigt?

Betroffene zu Beteiligten

,Betroffene zu Beteiligten” zu machen war und ist bei dieser
Thematik die Devise, das heifit, die Mitarbeiter sollen aktiv
in den Prozess der Gesunderhaltung eingebunden werden.
Wichtig war hier, eine ergonomische von einer alternsge-
rechten Arbeitsplatzanalyse abzugrenzen. Gemeinsam mit
einem Gesundheitsberater nahm man eine zweistufige

Analyse der Arbeitsplatze vor. Mittels Fragebogen wurden
zunachst personliche Praferenzen der Mitarbeiter fir ein ge-
sundes Verhalten sowohlim beruflichen als auch im privaten
Kontext erfragt. AnschlieBend beobachtete man die Mitar-
beiter an ihren Arbeitspldtzen beziglich Kérperhaltung,
Blickrichtung, Standsicherheit, Hebetechniken, Lageverande-
rungen. Auch die Nutzung unterstitzender MalSnahmen wie
bspw. Krdne oder Transportwagen wurde beobachtet. Auch
hier fand eine erganzende Befragung statt. Es ging also um
eine moglichst ganzheitliche Betrachtung des Mitarbeiters an
seinem Wirkungsort sowie aller ihn umgebenden Faktoren.

Da die Personalabteilung den Prozess hervorragend vorbe-
reitet und die Mitarbeiter bestens darauf eingestimmt hat-
te, zeigten sich diese sehr auskunftsfreudig und interessiert.
Die Daten der Befragungen und der Fotoanalysen wurden
umgehend ausgewertet. In einem noch am selben Tag statt-
findenden ersten Workshop mit Mitarbeitern, Fihrungskraf-
ten und dem Betriebsrat suchte man nach sofortigen Opti-
mierungsmaoglichkeiten und wurde im moderierten Dialog
findig. Eine Summe von Ideen und Vorschldagen wurde zu
Papier gebracht.

Die darauf folgende, umfangreiche Auswertung fuhrte zu
diesem wesentlichen Ergebnis: Arbeitsaufgaben koénnen
von Mitarbeitern auch héheren Alters ausgefiihrt werden,
wenn sie vorhandene oder unkompliziert erweiterbare Un-
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Unternehmensbeispiel 3

Etablierung demografieaktiver Arbeitsplatze KRAFTE

Aufbau und zentrale Bestandteile

ENTWICKELN
UNTERSTUTZEN
SICHERN

° Ergebnisse der Bedarfsanalyse (Beobachtung, Befragung, Workshop)

o Demografische Prognose je Arbeitsbereich

° 3 3

Verhaltnis / Bedingung Verhalten / Komp. der MA

MafBnahmenplanung

strategisch MaRnahme 1 MaRnahme 2 MaBnahme 1 MaBnahme 2
Op?rativ./ MaRnahme 3 MaRnahme 4 MaBnahme 3 MaBnahme 4
quick wins

KRAFTE

ENTWICKELN
UNTERSTUTZEN
SICHERN

Etablierung demografiefester Arbeitsplatze
Auftrag der Analyse

B Analyse, bis zu welchen Alter man Mitarbeiter in den entsprechenden Tatigkeiten unbedenklich an den konkreten Arbeitsplatzen
B Analyse, ob die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter an den Arbeitsplatzen zu 100 % langfristig Uberhaupt méglich ist

m Aufzeigen von Fehlbelastungen, Hemmnissen und Hindernissen am Arbeitsplatz

® MaBBnahmen zur optimalen Arbeitsgestaltung (ergonomische Arbeitsplétze, zusétzliche Arbeitshilfen)

m Uberlegungen zur Gesundheitsvorsorge

m Betroffene zu Beteiligten machen

m Unterstlitzung bei der Umsetzung der Neuorganisation

terstitzungsoptionen flr korperliche Tatigkeiten nutzen
kénnen, wie etwa Transportwagen, Hubwagen oder Kréne.

Nachdem alle Daten bis ins Detail ausgewertet waren, erarbei-
teten die FUhrungskrafte gemeinsam mit der Personalleitung
und unterstltzt vom Projektteam die Planung, welche opera-
tiven und strategischen Schritte zu unternehmen seien:

Forderung des Gesundheitsbewusstseins durch unter-
schiedliche Angebote, wie etwa Rauchentwdhnungs-
programme,

Durchfiihrung eines Gesundheitstages in Zusammen-
arbeit mit externen Partnern (Krankenkassen, Gesund-
heitsberater etc.)

Griindung von Gesundheitszirkeln

Diese strategischen MalBnahmen ergdnzte man durch ope-
rative Umsetzungsprozesse an den jeweiligen Arbeitsplat-
zen. Diese Verbesserungen erfolgten direkt und zeitnah
- dies steigerte die Motivation und das Vertrauen der Mit-
arbeiter. Ein derart konzertiertes Vorgehen tragt sehr zum
Erhalt des positiven Betriebsklimas bei.

Gesundheitsoptimierende MafBnahmen sind unerlasslich.
Sie fihren vor allem zur Starkung des personlichen Gesund-
heitsbewusstseins, schaffen die Voraussetzungen fur eine
gute Gesundheit und produktive Arbeitsleistung sowie flr
die Zufriedenheit der Mitarbeiter und des Unternehmens.
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Unternehmensbeispiel 4

Standort

Brandenburg

Mitarbeiter

mehr als 250

Projektarbeit in den Unternehmen

Vorgehensweise

keine Altersstrukturanalyse, kein Fachkréftecheck

Handlungsfeld
Umgang mit altersgemischten Teams

Zielgruppe Fuhrungskrafte - Kompetenzen
fur den demografischen Wandel

Aufgrund der Einbindung des Unternehmens in eine Kon-
zernstruktur waren die Daten der Altersstruktur bekannt
und das Unternehmen beschéftigt sich bereits sehr intensiv
mit der Demografiethematik. Im Rahmen eines Projektinfor-
mationsgesprachs ergab sich ein aktuelles Handlungsfeld.

Das Thema lautete: Inwieweit sind unsere Fihrungskrafte
der ersten Ebene (Meister) fir den Umgang mit dem demo-
grafischen Wandel und der alltdglichen Kommunikation mit
den eigenen Mitarbeitern gerUstet? Und wie kdnnen ent-
sprechende Kompetenzen neu entwickelt oder ausgebaut
werden?

In einem Analysegespréch ergaben sich folgende
Fragestellungen:

Kennen unsere Fiihrungskrafte die Motivation
unserer Mitarbeiter?

Berlicksichtigen wir diese bei der Arbeitsplatz-
beschreibung und -gestaltung?

Arbeiten wir mit standardisierten und doch indivi-
duell angepassten Gesprachstechniken, um sowohl
die Babyboomer als auch die Generationen X und

Y in ihren jeweiligen Bedirfnissen zu respektieren
und unternehmerisch sinnvoll in den Arbeitsalltag zu
integrieren?

Ist auf allen Organisationsebenen der Zusammen-
hang zwischen Kommunikation und Mitarbeiter-
motivation verstanden worden und wird danach
gehandelt?

Fihlen sich alle Fiihrungskrafte willens und in der
Lage, konsequent und nachhaltig eine Mitarbei-
terkommunikation zum Fordern und Fordern lhres
Personals umzusetzen?

Die Fuhrungskrafte/Meister kommen mehrheitlich aus der
Generation der ,Babyboomer”, das sind die in der Dekade
zwischen 1955 und 1965 Geborenen, die wiederum Mitarbei-
tern der ,Generation Y*, der nach 1980 Geborenen, vorstehen.
Oft kommt es zu generationsbedingten Missverstandnissen.
Deshalb ist es sehr ratsam, untersiitzende Mallnahmen zu
entwickeln, die sowohl das Verstandnis zwischen den Ge-
nerationen als auch deren Erwartungen und Méglichkeiten
fordern und damit die Motivation von Mitarbeitern und
Fuhrungskraften der ersten und zweiten Ebene gleicherma-
Ben starken.

Dafur wurde eigens ein Workshop thematisch mit den Fuh-
rungskraften abgestimmt, geplant und umgesetzt.

Welche Faktoren beeinflussen die Motivation von
Menschen?

Mit welchen Erwartungen und Voraussetzungen
gehen Mitarbeiter unterschiedlicher Generationen an
ihre Aufgaben und in das Unternehmen?

Fur diese ,weichen” Themen wurden die Fihrungskrafte in
einem Workshop sensibilisiert und vertraut gemacht. Ergén-
zende kurze Ubungen firr eine ziel- und personenorientier-
te Gesprachsfihrung ermoglichten einen Einblick in den
Prozess qualitativer Gesprache.
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Standort
Berlin

Mitarbeiter

zwischen 50 und 250

Projektarbeit in den Unternehmen 81

Unternehmensbeispiel 5

Vorgehensweise
Erstellung von VME-Altersstrukturanalyse
und VME-Fachkréftecheck

Handlungsfeld
Demografiefeste Arbeitsstruktur durch
Fehlermanagement

Fehlerkultur — Instrument fUur
Arbeitszufriedenheit und Mitarbeiterbindung

Der Unternehmensstandort Berlin ist Teil eines Konzerns.
Der Fertigungsstandort hier hat eine sehr heterogene Mit-
arbeiterstruktur zu beriicksichtigen. Altersgemischte Teams
sowie unterschiedliche kulturelle Herkunft und daraus re-
sultierende sprachliche Barrieren sind besondere Heraus-
forderungen. Das Qualifikationsprofil ist ebenfalls sehr viel-
schichtig, von an- und ungelernten Mitarbeitern bis hin zum
Ingenieur. Dies alles vor dem Hintergrund einer Betriebszu-
gehorigkeit von vielen Jahren, zum Teil Jahrzehnten.

Prozesse sind an einigen Stellen festgefahren, Fehler schlei-
chen sich ein und Ablaufe und Handlungen werden so ge-
staltet, wie man ,es immer schon getan hat”. Die Vermei-
dung und vor allem der Umgang mit Fehlern wurden als
eine zentrale Herausforderung im Sinne der langfristigen
Mitarbeiterbindung definiert.

Wie gehen Mitarbeiter und Flihrungskrafte mit
Fehlern um?

Wer Gibernimmt welche Verantwortung?
Konnen Fehler offen kommuniziert werden?

Wie gestaltet sich der Prozess der Fehlervermeidung
und Fehlerbearbeitung?

Was hat Fehlerkultur mit Demografie zu tun? Unklarheiten im
Umgang mit Fehlern schafft Unsicherheit und fiihrt damit zur
Demotivation. Die Erhéhung der Arbeitszufriedenheit und
damit die langfristige Mitarbeiterbindung war Zielsetzung
des Prozesses. Es ging darum Strukturen zu schaffen, die
Mitarbeiter ermutigt, mit Fehlern aktiv umzugehen. Die Be-
reitschaft und die Voraussetzung zum gezielten Lernen aus
Fehlern sollte geschaffen werden.

Unter der Federfihrung einer externen Trainerin hat das
Projekt mehrtatige Workshops mit den Fuhrungskraften
und den Mitarbeitern unterstitzt und begleitet. Das Verant-
wortungsbewusstsein und die Selbstandigkeit der Mitarbei-
ter in der Fertigung zu férdern war Schwerpunkt. Es muss
fur alle erkennbar sein, dass an einer optimalen Fehlerkultur
gearbeitet werden soll. Besonderer Wert wurde auf die Be-
teiligung aller Mitarbeiter gelegt.

Fehlerkultur in Unternehmen besteht aus:

Normen und Werten, d.h. die Art und Weise, wie mit
Fehlern und ihren Folgen umgegangen wird

Kompetenzen, sowohl mentale als auch emotionale
bzw. soziale

Instrumentarien, d. h. professionelles Handwerkszeug

Organisation, d.h. die Einbindung in die
Unternehmensorganisation und Nachhaltigkeit.

+Richtiges” Fehlermanagement beinhaltet
Wollen, Kénnen und Dirfen.

Umgang in Unternehmen mit Fehlern
Lernen aus Fehlern : ,Pddagogen’,
d.h. Méglichkeiten, besser zu werden
Fehlervermeidung: ,Qualitdtsmanagement”,
d.h. Vermeidung von Fehlerkosten

Fehlerfreundlichkeit ,Innovationsmanager”,
d.h. aus Fehlern entstehen neue Ideen

Fehleroffenheit Lernende Organisation,
d.h. Wissen sammeln und fur alle im Unternehmen
zugdnglich zu machen
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Unternehmensbeispiel 6

Standort
Berlin

Mitarbeiter

zwischen 50 und 250

Vorgehensweise

Projektarbeit in den Unternehmen

Erstellung von VME-Altersstrukturanalyse und VME-Fachkraftecheck

Handlungsfeld
Kompetenzfeststellung und Fihrungskrafteentwicklung

Ziele und Visionen — Potenzialerkennung
und Kompetenzermittlung

Dieses Unternehmen hat in den letzten Jahren diverse Veran-
derungsprozesse durchlaufen. Organisatorische Umstruktu-
rierungen bis hin zum Wechsel der Geschaftsfihrung stell-
ten grof3e Herausforderungen fur die Mitarbeiter, aber auch
fur die FUhrungskréafte dar.

Zu diesen zuriickliegenden Veranderungen kam ein zuneh-
mend hoher Wettbewerbsdruck. Fir die neue Geschéfts-
fihrung war das der Anlass, Uber Ziele und Visionen unter
dem Gesichtspunkt von Stérken und Schwaéchen, insbeson-
dere der FUhrungsriege, nachzudenken.

Wo liegen unsere grof3ten Potenziale?
Was sind unsere Kernkompetenzen?

Was sind mogliche Risiken?

In einem ausfihrlichen Analyseprozess beschloss man, die
zentralen strategischen Fragen, Erwartungen und Risiken
im Rahmen eines Workshops in der ersten Fihrungsebene
zu diskutieren und zwar moderiert vom Projektteam. Basis
dafUr bildete eine SWOT-Analyse.

Die SWOT-Analyse: Instrument der Strategischen Planung:
Positionsbestimmung und Strategieentwicklung von Unter-
nehmen.

Fihrungskrafteentwicklung
Geplantes Vorgehen

Seminare/Austausch VME

Mitarbeiterentwicklung als Fiihrungsaufgabe
Qualifizierung des Projektes
Fachkréftesicherung fiir Filhrungskréfte — Seminar 1

Mitarbeiterentwicklung als Fiihrungsaufgabe
Qualifizierung des Projektes
Fachkraftesicherung fiir Fiihrungskréfte — Seminar 2

Unternehmensinterner Workshop

Workshop 1: Geschéftsleitung, HR und VME:
Entwicklung von Instrumenten zur Identifizierung von Ist und Soll bei Kompetenzen
Konzept zur Entwicklung von Fiihrungskraften und Mitarbeitern

Workshop 2: Geschéftsleitung, HR und VME:

Anpassung des Konzepts nach Austausch mit Fiihrungskraften
Erarbeitung des weiteren Vorgehens

Integration Seminare VME

Unternehmensinterne Weiterbildung

Gezielte Fiihrungskrafteentwicklung
Spezifische Themen nach Abstimmungsprozess
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Unternehmensbeispiel 6

Fihrungskrafteentwicklung
Aufbau des Systems SWOT Analyse

Forderlich um Ziele zu erreichen

STARKEN (Strengths)

Was lauft gut?

Was sind die Kernkompetenzen ?

Was sind die Starken?

Was gibt Energie ?

Wo steht das Unternehmen momentan?
Worin besteht der Leistungsvorsprung?

CHANCEN (Opportunities)

Was sind die Zukunftschancen?

Was kann ausgebaut werden?

Welche Verbesserungsmaoglichkeiten gibt es?
Was liegt noch brach?

Was kann im Umfeld genutzt werden?

W KRAFTE
ENTWICKELN
UNTERSTUTZEN

Hinderlich um Ziele zu erreichen

SCHWACHEN (Weaknesses)

Was ist schwierig?

Wo liegen die Fallen?

Was sind die Barrieren?

Welche Stérungen behindern?

Was fehlt ?

Welchen Entwicklungsbedarf gibt es am Standort Berlin?

RISIKEN (Threats)

Wo lauern kiinftig Gefahren?

Was kommt an Schwierigkeiten?

Was sind mogliche Risiken?

Welche kritischen Faktoren gibt es?
Womit muss das Unternehmen rechnen?

Die Ergebnisse Uberraschten nicht unbedingt, waren jedoch
inihrer Blindelung und Zusammenfassung Motiv genug, um
in einem weiteren Schritt die Fragestellungen auch von den
FUhrungskraften der zweiten Ebene bearbeiten zu lassen.

Auch hierfur fand ein vom Projektteam moderierter Work-
shop statt — mit dem Ziel, die Erwartungen, Risiken und
Chancen abzugleichen und gemeinsam Wege fiir die Um-
setzung der strategischen und operativen Ausrichtung zu
finden.

Diese Vorgehensweise brachte sowohl fiir die Geschéftslei-
tung als auch fur die Fihrungskrafte einen grof3en Mehr-
wert. Auf der Basis konkreter, aber nicht alltaglicher Frage-
stellungen konnte man sich Uber gleiche, vor allem aber
Uber unterschiedliche Betrachtungen von Kompetenzen,
Zielen, Verbesserungen und Risiken verstandigen und am
Ende einen gemeinsamen Weg definieren.

Erwartungen und Anforderungen

Eine Kompetenzermittlung der FUhrungskréfte. Methoden,
Sozial- und Selbstkompetenz wurden mit konkreten Anfor-
derungen verknUpft. Wichtiges Kriterium ist hier, dass ,Ist"
und ,Soll” nicht vorgegebene Parameter sind, sondern sie

wurden nach den individuellen Erwartungen und Anforde-
rungen im Dialog durch die Geschéftsfiihrung selbst defi-
niert. Als Rahmen diente auch hier ein moderierter Work-
shop durch das Projekt.

Jede FUhrungskraft wurde nach den definierten Parame-
tern durch die Geschéftsleitung beurteilt und ein Ranking
der Kompetenzen ermittelt. Diese bildeten die Inhalte und
somit die Basis fir die Erstellung einer Fihrungskréfteent-
wicklungsplanung.

Die Fuhrungskrafteentwicklung wird in weiteren Schritten
und unter Berlcksichtigung der unternehmerischen Kapa-
zitdten umgesetzt.

Bedarfsgerecht, zielgenau und auf die Anforderungen kon-
zentriert, sollen die Qualifikationen erhdht werden. Dies ist
— unter Berucksichtigung der internen Parameter — nur még-
lich durch einen begleiteten Prozess, kombiniert mit den Er-
fahrungen aus anderen Unternehmen sowie der Objektivitat
eines ,Aulenstehenden”.
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Unternehmensbeispiel 7

Standort
Berlin

Mitarbeiter

zwischen 50 und 250

Vorgehensweise

Erstellung eines VME-Fachkraftechecks

Handlungsfeld

Projektarbeit in den Unternehmen

Internes Personalmarketing, Motivation, Fihrungskrafteentwicklung

Starkung der Unternehmenskultur
— ergebnisorientierte Kommunikation

Dieses Unternehmen ist in den letzten Jahren stark gewach-
sen. Die Flhrungskraftespanne hat sich vergréB3ert, und es
kam auch zu Veranderungen in der Fihrungsebene. Das
wirkt sich auf die bis jetzt gut funktionierende ,spontane”
Kommunikation bis hin zur Geschaftsfihrung aus, die kinftig
verandert werden muss, damit sie wieder zielfihrend und
trotzdem nicht zu zeitintensiv ist.

Einflhrung strukturierter Mitarbeitergespréache

Als wesentliches Handlungsfeld aus dem Fachkréftecheck er-
gab sich daher die Befahigung der Fiihrungskrafte, Botschaf-
ter der Unternehmenskultur zu werden und Ziele innerhalb
dieses Wertesystems umsetzen zu kénnen. Ebenfalls sollte
die Verantwortung und die Rolle jeder Fiihrungskraft gestarkt
werden. Eine wertschatzende und ergebnisorientierte Kom-
munikation war die Absicht. Bis jetzt gab es im Unternehmen
keine strukturierten Mitarbeitergesprache und somit auch kei-
ne Dokumentation. Es war nun Aufgabe der Personalleitung,
entsprechende Handlungsmaterialien (Leitfaden, Gesprachs-
regeln, Dokumentationsbdgen) zu erstellen. Gemeinsam mit
dem Projektteam wurden diese Materialien erarbeitet und
letzten Endes in das Layout des Unternehmens eingebettet.

Eine Informationsveranstaltung mit allen Fihrungskraften
unter Teilnahme der Gesamtgeschaftsfihrung folgte, in
der die Wichtigkeit und die Erwartungen an die zukunf-
tigen, regelmaBig stattfindenden Gesprache formuliert

wurden. Dies ist ein entscheidender Schritt in der Einfih-
rung neuer Instrumente — Information und Umsetzung
,top down”. Besonders hervorzuheben sind in diesem Pro-
zess die nachfolgenden Schulungen aller Fihrungskréfte
fur eine kompetente und wertschatzende Kommunikation
durch einen externen Trainer. Auch in der Umsetzung ging
die Geschaftsfihrung voran. Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
durchlaufen somit einen Prozess, der von ganz oben” getra-
gen wird, dem sich aber die Geschéftsfihrung zuerst stellt.
Das schafft Transparenz und macht auch allen Fihrungskraf-
ten die Wichtigkeit deutlich.

Im ersten Jahr nach Einfuhrung konnten die gewerblichen
Mitarbeiter das Gesprach zundchst noch auf freiwilliger Basis
fuhren. Das entlastete die dort aktiven Fihrungskréfte, da
fUr sie die Fihrungsspannen besonders grof3 sind und sie
Uber einen langeren Zeitraum Erfahrungen sukzessive sam-
meln konnten.

Prozess kontinuierlich begleiten

Auch hier kann man sehen - die Beratungen durch das Pro-
jektteam ermdoglichte die Umsetzung der Schritte individu-
ell und im fur das Unternehmen richtigen Tempo. Und: Es
muss durchaus nicht immer alles auf einmal umgesetzt und
eingefihrt werden, wichtig ist einen angeschobenen Pro-
zess kontinuierlich zu fihren und ihn nicht aus den Augen
zu verlieren.
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Unternehmensbeispiel 7 I

Vorbereitung Flihrungskrafteentwicklung KRAFTE
Auswertung Fachkraftecheck . @?gﬁ%ﬁ%
Mittelwert Wissenstransfer

Unternehmenskultur Gesundheitsférderung

. I\I// SONN
>

Personalbindung Personalmarketing

— ST
Nachfolgeplanung - SOLL

Sehr deutlich kann man hier die Abweichung von Ist zum Soll bei der Fiihrungskrdfteentwicklung und bei der Nachfolgeplanung
erkennen. Daraus ableitend ergab sich das Handlungsfeld der Stdrkung der Flihrungskompetenz und der Ermittlung von Potenzia-
len bei den Mitarbeitern durch die Einflihrung des Personalinstruments ,strukturiertes Mitarbeitergespréch”.

In individuellen Trainingsmalsnahmen wurden die Flihrungskrdfte auf ihre ersten Mitarbeitergesprdche vorbereitet. Die wertschdit-
zende Gesprdchsfihrung inklusive eines konstruktiven Feedbacks stand im Vordergrund. Es ist eine unverzichtbare Malsnahme,
Fuhrungskrdfte gezielt auf Gesprédche mit ihrem Personal vorzubereiten.
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Unternehmensbeispiel 8

Standort
Berlin

Mitarbeiter

mehr als 250

Vorgehensweise

Projektarbeit in den Unternehmen

Erstellung von VME-Altersstrukturanalyse und VME-Fachkréftecheck

Handlungsfeld

Wissenstransfer

Wissen transferieren —

Schaffung einer Lernkultur

Ein Berliner Traditionsunternehmen, das sich durch hohe
Qualitdt und sehr hohe Fachkompetenz auszeichnet. Das
Unternehmen produziert automatisiert in Serie, aber auch
in manueller Fertigung. Die Beschéftigten kommunizieren
sehr wertschdtzend und die Atmosphdre ist immer einla-
dend. Das macht es leicht fur einen Projektberater, Risiken
und Probleme anzusprechen. Konstruktive Lésungen lassen
sich in solch einem Umfeld gut projektieren.

Die VME-Altersstrukturanalyse hat ergeben, dass die Altersver-
teilung alterszentriert ist — in der Produktion mit einem hohen
Durchschnitt von fast 50 Jahren. Ein Drittel der gewerblichen
Beschaftigten ist 55 Jahre alt oder darlber. Schon in funf Jah-
ren werden fast 40 Prozent der Beschéftigten 58 Jahre oder
dlter sein und damit in erste Austrittssituationen kommen.
Daraus erwachsen mehrere Verlustrisiken: beim Personalein-
satz, in den Handlungskompetenzen und beim Know-how,
aber auch bezlglich der Arbeitsfahigkeit und Belastbarkeit.

In mehreren Workshops haben Personalmitarbeiter, Fih-
rungskrafte, gewerbliche Beschaftigte und Vertreter des Be-
triebsrates verschiedene Themen zur Fachkréftesicherung
besprochen. Der eingesetzte VME-Fachkraftecheck war sehr
forderlich fir die gemeinsamen Workshops, anhand dessen
verschiedene Herausforderungen und Aspekte beleuchtet
werden konnten. Je intensiver die Fragen im gemeinsamen
Diskurs beantwortet wurden, desto fundierter fielen die

Losungen aus. Gemeinsam mit einem Verbandsingenieur
moderierte der Projektberater die internen Workshops.

Das Unternehmen identifizierte zundchst die zwei Themen
,Alternsgerechte Arbeitsplatze” und ,Wissenstransfer”: Ge-
sundheitsforderung als Instrument zur Verbesserung von
Arbeitsfahigkeit und Motivation; Wissenstransfer als Metho-
de zur Sicherung von explizitem Wissen im Rahmen von
Off-Boarding, als Unterstiitzung im Einarbeitungsprozess fur
neue Mitarbeiter oder bei der Einfiihrung von neuen Pro-
dukten.

Im Verlauf der Projektierung ergaben sich aber auch weitere
Schnittstellen zu Themen wie der [T-Abbildung von krank-
heitsbedingten Fehlzeiten, der Einsatz von Gesundheitsfor-
derungs- und Ruckkehrgesprachen oder die Verwendung
einer Qualifikationsmatrix. Das Projekt Fachkraftesicherung
hat die Erfahrung gemacht, dass Themen und Instrumente
immer viele Schnittstellen haben, die es zu berticksichtigen
gilt: Welche Instrumente passen zu der Unternehmensstra-
tegie oder welcher Bedarf liegt hinter dem formulierten Be-
darf in der Diskussion?

Alternsgerechte Arbeitsplatze

Die Analyse der Arbeitsplatze beziglich ihrer ergonomischen
Eignung und die Betrachtung von haufigen Erkrankungen im
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Altersverteilung 2012

Unternehmensbeispiel 8

Produktionsumfeld waren wichtige erste Schritte fur die Ge-
staltung alternsgerechter Arbeitspldtze. Dabei haben Exper-
ten vom Institut fir angewandte Arbeitswissenschaften (ifaa)
in DUsseldorf fachlich unterstitzt. Die arbeitswissenschaftli-
che Beratung bei der Analyse war sehr wichtig. Auch dies ist
eine wichtige Erfahrung des Projektes: Nicht alles muss und
kann man selbst beraten, sondern nur das, woflir man auch
eine Expertise hat. Nach der Analyse der Arbeitspldtze wur-
de vereinbart, dass spezielle Pilot-Arbeitspldtze eingerichtet
werden sollen, die die Beschéaftigten ausprobieren und somit
weitere Verbesserungen einbringen kdnnen. Die Beschaf-
tigten zeigten sich sehr motiviert fUr die Sache und fur das
Unternehmen hinsichtlich der Behandlung dieser Thematik.
Auch die Ausstattung der Arbeitspldtze mit ,Gesundheits-
karten” soll umgesetzt werden. Jeder Arbeitsplatz soll eine
Karte mit ergonomischen Hinweisen bekommen, damit die
Beschaftigten sich schnell und einfach Uber die Details infor-
mieren kénnen.

Wissenstransfer

Als Zweites wurde das Thema Wissenstransfer behandelt.
Das Unternehmen stellte sich verschiedene Fragen, die die-
sen Themenbereich berthren:

Expert Debriefing: Wenn der Experte geht, geht dann auch
sein Wissen? Gibt es einen systematischen Prozess zur Be-
wahrung des Wissens? Wissen wir, wer wann geht? Wie viel
Zeit bleibt uns jeweils, bis einer unserer Experten geht?

Onboarding-Prozess: Wie schnell kdnnen neue Beschaftig-
te einen hundertprozentigen Leistungsbeitrag erbringen?

Wie wird sichergestellt, dass neue Mitarbeiter bei Einstellung
oder Versetzung gut ankommen? Werden Nachfolger recht-
zeitig an den Experten in einer Art Tandem angekoppelt?

Lernpartnerschaften: Wo gibt es bereits Lernpartnerschaf-
ten wie Tandems, Patenschaften oder Mentoring? Wie wird
das Erfahrungswissen dabei weitergegeben? Was bleibt an
Wissen im Unternehmen, was geht verloren?

Lessons Learned: Werden wir aus Erfahrung schlauer oder
machen wir immer wieder die gleichen schlechten Erfah-
rungen? Wo konnte dieses Lernen stattfinden?

Der Onboarding-Prozess wurde speziell fir die Auszubilden-
den gewadhlt, damit diese noch besser in ihrer spateren Funk-
tion ankommen. ,Echte Partnerschaft ist schon gut’, so ein
Beschaftigter. Friher wurde fehlerhafte Produktion in dem
Unternehmen noch viel mehr besprochen, jetzt ist dies weni-
ger der Fall. Zeitraume im Schichtbetrieb fir Lessons Learned
wurden gewinscht, damit die Qualitat weiter verbessert wer-
den kdnne. Dass Fehler unproblematisch angesprochen wer-
den kénnen, fanden alle Beteiligten als gegeben.

Mit dem Thema Wissenstransfer stellte sich auch die Frage
nach der Handlungskompetenz. Wer kann was und wer
braucht Befdhigung? Was missen wir verstarkt trainieren?
Wie kénnte das stattfinden? Es gibt eine ,Qualimatrix” in
dem Unternehmen, die zwar gepflegt wurde, aber aktuali-
siert und wieder zu neuem Leben erweckt werden soll. Mit
den sich schnell &ndernden Randbedingungen im Personal-
bereich bekommt diese Matrix eine noch wichtigere Bedeu-
tung, den Personalentwicklungsprozess zu systematisieren.
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Unternehmensbeispiel 9

Standort
Berlin

Mitarbeiter

mehr als 1.000

Vorgehensweise

Projektarbeit in den Unternehmen

Erstellung von VME-Altersstrukturanalyse und VME-Fachkraftecheck

Handlungsfeld

Konzeption einer Kompetenzmatrix und Prozesserstellung fur die Einbindung in die Struktur

der jahrlichen Mitarbeitergesprache

Individuelle Mitarbeitergesprache — Antworten
zum Forderungsbedarf aus dem Kompetenzprofil

Systematik erkennen

Die jahrliche Mitarbeitergesprdchsstruktur in diesem Unter-
nehmen beinhaltet Personalentwicklungsziele, aber keine
systematische Analyse zwischen Ist und Soll. Dem Unterneh-
men fehlt ein Instrument fUr systematische Personalentwick-
lung im Bereich der ,Bedarfsanalyse” und ,Zielsetzung”. Die
Entwicklung ist lediglich gekoppelt an allgemeine jahrliche
Ziele, und die Mitarbeitergesprache werden nicht zentral von
der Personalabteilung analysiert. Eine Bildungsbedarfsana-
lyse ist nicht mit dem jahrlichen Gesprachszyklus des Unter-
nehmens harmonisiert. Die geplante Realisierung von Perso-
nalentwicklungsmallnahmen begriindet sich in einem nicht
systematischen Prozess: erst Schatzung und Planung, dann
Analyse. Eine Systematische Personalentwicklung klart mit
der Bedarfsanalyse Anspruch und Wirklichkeit und legt mit
der Zielformulierung die Reichweite fest. Das Projekt Fach-
kréftesicherung unterstitzte das Unternehmen, seine Syste-
matik zu Gberdenken und neue Schritte zu gehen.

Schlisselkompetenzen

Dabei hatte das Unternehmen bereits einen guten Vor-
schlag fur eine Kompetenzmatrix in der Schublade, sowohl
fur kaufmannische und gewerbliche Beschéftigte als auch
fur FUhrungskréfte. In dieser Kompetenzmatrix wurden die
Leitlinien und Ziele des Unternehmens sowie Schlisselkom-

petenzen dargestellt. Die Kompetenzmatrix besteht aus ei-
ner Anforderungsanalyse und einer Kompetenzanalyse, die
gegenibergestellt werden.

Will man den individuellen Forderbedarf ermitteln, sind
vorgelagerte Fragen zu beantworten: Welche fachlichen,
fuhrungsbezogenen, methodischen und sozialen Anforde-
rungen sind notwendig, um die Tatigkeiten einer Position
professionell zu erledigen? Und welches Kompetenzprofil
hat der Beschaftigte? Aus der Analyse der Abweichungen,
dem Delta zwischen dem Anforderungsprofil der Position
und dem Kompetenzprofil des Mitarbeiters, ergeben sich
Antworten zum Forderungsbedarf. Daraus ergibt sich dann
in einem weiteren systematischen Schritt eine Priorisierung
der MaBnahmen und letztlich eine Budgetierung.

Die Kompetenzen werden in einer Matrix beschrieben und
somit transparent gemacht. Ziel ist es, den Transfer, die Nut-
zung und Entwicklung der Kompetenzen, die sich an den
personlichen Zielen des Mitarbeiters sowie an den Zielen
des Unternehmens orientieren, sicherzustellen.

Anhand dieser Matrix kdnnen FUhrungskrafte Kompeten-
zen ihrer Beschéftigten bewerten und deren Kompetenzen
strukturiert entwickeln.
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Unternehmensbeispiel 9

Neuer Prozess wird mit dem
Management abgestimmt.

Einbindung von BR, QM und
Datenschutzbeauftragten

Erstellung von Schulungsunterlagen,
Gesprachsunterlagen und Kommunikation
fur Fihrungskrafte

Erstellung von Schulungsunterlagen

fir Mitarbeiter

IT-Abbildung wird
sichergestellt

HR Manager werden befahigt.
Bildungsziel: HR Manager kennen
die Kompetenzentwicklung,
den Prozess & die Instrumente

HR Manager werden befghigt.
Bildungsziel: HR Manager knnen
FUhrungskrafte beraten, einen geeigneten
Schulungsplan zu entwickeln aus Soll/Ist.

Teil eines Einfiihrungsprozessess einer Kompetenzmatrix

Aus der Theorie leiten sich praktische Fragen ab, die das
Projektteam gemeinsam mit dem Unternehmen herausar-
beitete:

® Wie werden das jahrliche strukturierte Mitarbeiter-
gesprach und die Kompetenzmatrix verbunden?
Wie konnte der Prozess aussehen?

@ Wie wiirde die Akzeptanz der Fihrungskrafte
aussehen und wie ist ihre Befahigung?

® Die Kompetenzmatrix ist im Aufbau sehr komplex.
Zu komplex flr ein 16sungsorientiertes und prag-
matisches Unternehmen? Wie komplex wiirde die
Administration werden und was kostet das?

@ Es gibt sehr viele verschiedene Positionen in dem Un-
ternehmen. Bietet es sich nicht an, die Positionen fur
die Handhabung der Kompetenzmatrix zu biindeln?

©® Die Transfersicherung im Rahmen systematischer
Personalentwicklung wird nicht strukturiert
gesteuert. Woher weil3 das Unternehmen, dass
eine Weiterbildung Nutzen gebracht hat?

Es gibt eine ganze Reihe von Vorteilen, die sich aus der Ver-
wendung dieser Kompetenzmatrix ergeben:

@

Transparenz Uber Férderungsbedarf und Potentiale.
Voraussetzung dafr ist ein zentrales Monitoring
durch die Personalabteilung

® Starkung der Beschaftigungsfahigkeit und bessere
Passgenauigkeit zwischen den Beschéftigten und
deren Positionen

@ Definition des betrieblichen Entwicklungsbedarfs,
z.B. bei Anderung des Produktportfolios, bei
Qualitdtsanforderungen (...)

@ Individuelle Entwicklungsbediirfnisse der Mitarbeiter
werden berlicksichtigt und schaffen damit Motivation.

® Mit der Kompetenzmatrix wird eine weitere Grundla-
ge gelegt flr Bereiche wie Recruitment, Nachfolge-
und Karriereplanung oder Talent Management.

Die Einfihrung einer solchen Matrix ist nicht zu unterschatzen.
Es braucht administrative Ressourcen, Befahigung und Mo-
tivation bei den Akteuren zur Durchfihrung und die Bereit-
schaft zur Veranderung. Die Einfiihrung in Pilotbereichen, die
Beféhigung der Fiihrungskrafte, die Abbildung in IT-Systemen
und der gemeinsame Weg mit dem Betriebsrat und den Be-
schéftigten werden viel Zeit in Anspruch nehmen. Dennoch
hat sich das Unternehmen nach Abwégung aller Vor- und
Nachteile zu diesem zukunftssichernden Schritt entschieden.
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Unternehmensbeispiel 10

Standort

Brandenburg

Mitarbeiter

unter 50

Vorgehensweise

Projektarbeit in den Unternehmen

Erstellung von VME-Altersstrukturanalyse und gemeinsame Gesprdche zur Identifizierung von Handlungsfeldern

Handlungsfelder

Kommunikation und Kompetenzmatrix

Fachkraftesicherung durch systematische
Nachfolgeplanung und Personalentwicklung

Das Unternehmen hat einen Altersdurchschnitt von knapp
50 Jahren und eine alterszentrierte Verteilung. Es gibt we-
nige junge Monteure und fast die Halfte der Mitarbeiter ist
mindestens 55 Jahre alt. Es wurden Gesprdche Uber die Si-
cherung des Standortes gefuhrt. Weit vor den Toren Berlins
gelegen ist Nachwuchs schwer zu bekommen, nur wer dort
heimisch ist, bewirbt sich. Das Standortrisiko ist grof3: eine
geringe Zahl an Beschéftigten, ein hoher Altersdurchschnitt
und wenige Beschéftigte mit langjahriger Erfahrung und
dem Wissen in allen geschéftskritischen Prozessen.

Was muss man tun, um den Standort fur die
Zukunft zu sichern?

Die Beschaftigten kennen sich alle sehr gut. Die Kommu-
nikation ist informell und haufig trifft man sich auch nach
Feierabend. Das Projektteam begleitete das Unternehmen
darin, Uber ein jahrliches Mitarbeitergesprach mehr Trans-
parenz zu erhalten. ,Tir und Angel”-Gesprache gibt es viele,
aber sich Uber Lebensplanung und Zusammenarbeit auszu-
tauschen, das macht man eben nicht im Alltag. Hinzu kam,
dass bei den zu erwartenden altersbedingten Austritten
Transparenz in der Personalplanung in Form einer Nachfol-
geplanung interessant wurde. Wie sehen die notwendigen
Kernprozesse aus und wer hat welche Kompetenzen? Hier
ist es sicher notwendig, die Kompetenzmatrix einfach und
Ubersichtlich zu gestalten. Ein kleines Unternehmen hat

nicht die administrativen Ressourcen fiir ein aufwdndigeres
Verfahren.

Wie wird dann geplant?

Die Nachfolgeplanung erfolgt strukturell immer GUber vier
Wege: Die Position fallt 1. weg, wird 2. intern oder 3. extern
nachbesetzt oder 4. ein Auszubildender wird eingestellt.
Und es braucht die Information, wann mit einem Austritt
oder internen Wechsel zu rechnen ist. Sobald sich etwas
andert, und das kann haufig sein, muss man diese Planung
wieder ,anfassen”. AulSerdem ist die strategische Ausrichtung
des Unternehmens zu berlcksichtigen. Personalplanung
leitet sich immer von dieser Ubergeordneten Strategie ab.
Uber diese Darstellung der Kompetenzen wird auch schnell
ersichtlich, wo und wann Kompetenzen fehlen werden und
dadurch Prozesse instabil werden. Fir die nachfolgenden Be-
schaftigten wird damit der Bedarf an Qualifizierung deutlich.

Mit dem Instrument Nachfolgeplanung kann das kleine Un-
ternehmen also systematisch Personalentwicklung auch in
einem kleinen, aber methodisch sauberen Prozess planen
und gestalten.



Fachkréftesicherung durch betriebliche Weiterbildung

Anhang 91

Literaturhinweise

U. Althauser, M. Schmitz, C. Venema

Demografie — Engpass Personal. Antworten, Strategien
und Konzepte im Umgang mit knappen Ressourcen
2008, ISBN 978-347207479

Prof. Dr. Manfred Becker

Systematische Personalentwicklung. Planung, Steue-
rung und Kontrolle im Funktionszyklus

2. Auflage 2011, ISBN: 978-3791028538

Bundesverband der Personalmanager eV.
Demographiemanagement
Servicebroschtire

McKinsey Deutschland

Wettbewerbsfaktor Fachkrafte. Strategien fiir Deutsch-
lands Unternehmen

2011

Robert Bosch Stiftung GmbH (Hrsg.)
Die Zukunft der Arbeitswelt. Auf dem Weg ins Jahr 2030
2013, ISBN: 978-939574316

Institut flr angewandte Arbeitswissenschaft elV. (ifaa)
Der demografiefeste Betrieb
2009, ISBN: 978-3891724699

Fraunhofer-Institut fir Arbeitswissenschaft

und Organisation IAO

Demografiebewusste Unternehmensentwicklung.
Strategien und Losungsansatze

2011, ISBN: 978-839602836



92 Fachkraftesicherung durch betriebliche Weiterbildung » Anhang

Impressum

Fachkréftesicherung durch betriebliche Weiterbildung

Projekt-Kooperation

Verband der Metall- und Elektroindustrie in Berlin und Brandenburg e.V. (VME)
Am Schillertheater 2, 10625 Berlin

Tel: (030) 310 05-0

Fax: (030) 310 05-166

bbw Bildungswerk der Wirtschaft in Berlin und Brandenburg e.V.
Am Schillertheater 2, 10625 Berlin

Tel: (030) 310 05-0

Fax: (030) 310 05-120

Redaktionsschluss 01. September 2013

Herausgeber: Christian Amsinck
Verantwortliche Redakteure: Jutta Wiedemann, Robert Schulte
Redaktion: Jutta Wiedemann, Robert Schulte, Susanne Diehm, Irmgard Berner

© 2013
Alle Rechte vorbehalten. Ohne Genehmigung des Herausgebers sind die Aufnahme in Datenbanken,
der Nachdruck und die Vervielféltigung auch von Teilen nicht gestattet.

Fotos:

Alle Fotos vom Verband der Metall- und Elektroindustrie in Berlin und Brandenburg; aulSer: Titel (Bild links u. rechts, tv-connexion GmbH,
Bild Mitte, Wieland Sturm), S.1 (UVB), S. 2 (Bilder rechts oben, mitte, unten tv-Connexion GmbH), S. 5 (links, Rolls Royce Pressefoto,
mitte, tv-connexion GmbH, rechts, fotolia, ehrenberg-bilder), S. 10 (Barbara Dietl), S. 12 (fotolia, megapixel24), S. 13 (tv-connexion
GmbH), S. 16, 17 (Annette Koroll), S. 26, 28 (tv-connexion GmbH), S. 29 (Wieland Sturm), S. 30 (tv-connexion GmbH), S. 33 (tv- conne-
xion GmbH), S. 34 (Regiestelle weiter bilden), S. 35 (fotolia, AMATHIEU), S. 40 (Bild links oben, tv-connexion GmbH), S. 47 fotolia,
GiZGRAPHICS, S. 48 (fotolia, apops), S. 50 (fotolia, auremar), S. 52, 53, 56, 57, 61, 68, 69 (tv-connexion GmbH)

Aus Grunden der besseren Lesbarkeit werden in der vorliegenden Broschure fr alle geschlechtsspezifischen Bezeichnungen mas-

kuline Formen (zum Beispiel ,Arbeitnehmer”) verwendet. Alle Aussagen treffen jedoch stets auf Personen beiderlei Geschlechts zu
(,Arbeitnenmerinnen und Arbeitnehmer”).

Das Projekt Fachkraftesicherung durch betriebliche Weiterbildung wird vom Verband der Metall- und Elektroindustrie getragen
und durchgefihrt und vom bbw Bildungswerk der Wirtschaft in Berlin und Brandenburg e.V. férderrechtlich umgesetzt.

1 V M E bbw Bildungswerk
der Wirtschaft

METALL- UND ELEKTROINDUSTRIE in Berlin und
BERLIN-BRANDENBURG

Brandenburg e.V.

Das Projekt Fachkraftesicherung durch betriebliche Weiterbildung wird im Rahmen des Programms ,weiter bilden” durch das
Bundesministerium flr Arbeit und Soziales und dem Europdischen Sozialfonds gefordert.

% Bundesministerium N
fiir Arbeit und Soziales \ E s F :
A gk

Europaéischer Sozialfonds

fiir Deutschland EUROPA|SCHE UNION






METALL- UND ELEKTROINDUSTRIE
BERLIN-BRANDENBURG

.1VI\/IE

Verband der Metall- und Elektroindustrie
in Berlin und Brandenburg e.V.

Der Verband der Metall- und Elektroindustrie in Berlin und Brandenburg e.V. (VME) vertritt
die Interessen der groBten Industriebranche der Region. Er ist regionaler Tarifpartner der Bran-
chengewerkschaften der M+E-Industrie. Daneben setzt er sich fir die Belange seiner Unter-
nehmen in der Wirtschafts-, Arbeitsmarkt-, Bildungs- und Sozialpolitik ein. Auf Bundesebene ist
der VME mit anderen regionalen Metallarbeitgeberverbanden im Dachverband Gesamtmetall
zusammengeschlossen. Der VME ist der grélSte Mitgliedsverband der Vereinigung der Unter-

nehmensverbande in Berlin und Brandenburg e.V. (UVB).

Haus der Wirtschaft
- Sitz des VME

VME Hauptgeschaftsstelle

Am Schillertheater 2
10625 Berlin

Telefon: (030) 31005-0

Fax: (030) 31005 -166

Internet: www.yme-net.de
E-Mail: ~ vme@vme-net.de

Ansprechpartner

Jutta Wiedemann

Projektberaterin

Telefon: (030) 310 05 - 207

E-Mail:  wiedemann@uvb-online.de

Robert Schulte

Projektberater

Telefon: (030) 310 05-208
E-Mail:  schulte@uvb-online.de





