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Vorwort zum Stellenwert des FuE-Projekts GenBa
im Rahmen des BMBF-Forderschwerpunkts
»Innovationsfihigkeit im demografischen Wandel“

CrLAauDpIUS RIEGLER

Ziele des Forderschwerpunkts

Unsere Gesellschaft und somit auch die Arbeitswelt unterliegen einem tiefgreifen-
den Wandel. So hat sich die Altersstruktur in Deutschland und vergleichbaren
Industrienationen in den vergangenen Jahren grundlegend verdndert, so dass — bei
abnehmenden Berufseintritten Jiingerer — immer mehr Beschiftigte aus dem Berufs-
leben ausscheiden. Diese Entwicklung stellt Wirtschaft, Gesellschaft und insbeson-
dere Unternehmen vor viele neue Herausforderungen. Es geht u. a. um drohenden
Wissensverlust. Betriebe missen eine demografieorientierte Personalpolitik entwi-
ckeln, um Beschiftigte aller Altersstufen an der Generierung und dem Erhalt von
Wissen zu beteiligen. Gleichzeitig dndern sich auch die Erwerbsbiografien der
Beschiftigten. Flexiblere Strukturen, eine bessere Zusammenarbeit zwischen den
Generationen und kontinuierlich stattfindender Kompetenzerwerb sind die wiin-
schenswerten Folgen.

Um die Chancen des demografischen Wandels auf breiter Basis erforschen zu
lassen, hat das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) 2012 den
Forderschwerpunkt ,, Innovationsfihigkeit im demografischen Wandel ins Leben
gerufen. Das BMBF fordert zu diesem Thema derzeit (bis einschliefSlich 1. Jahres-
halfte 2015) 27 durch den Europdischen Sozialfonds (ESF) kofinanzierte For-
schungs- und Entwicklungsvorhaben fiir neue Beschiftigungs- und Lebensarbeits-
zeitmodelle. Ein wissenschaftliches Begleitvorhaben mit dem Titel ,,Kommunika-
tion, Kooperation und Innovationsfihigkeit im demografischen Wandel
(DemoScreen)“ unterstiitzt die Durchfithrung dieser Verbundprojekte mit seiner
Expertise.

Ziel der Forderung ist es, neue demografieorientierte Konzepte fiir die Entwick-
lung von Personalstrukturen und Kompetenzerwerb sowie fiir die Gestaltung der
betrieblichen Organisation zu entwickeln und zu erproben. Sie sollen dazu beitra-
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gen, die Innovations- und Wettbewerbsfihigkeit deutscher Unternehmen im demo-
grafischen Wandel zu steigern.

Um den Erfolg der Forderung und die Wirkung der Offentlichkeitsarbeit zu
vergrofsern, wurden sechs so genannte thematische Fokusgruppen eingerichtet, in
denen verschiedene Projekte die Problemstellungen praxisnah erforschten. Die Fo-
kussierung auf zentrale Fragestellungen des demografischen Wandels stellte sicher,
dass mit den zu entwickelnden Instrumenten und Mafinahmen Unternehmen die
Auswirkungen des demografischen Wandels erkennen und effizient darauf reagie-
ren konnen. Es wurde somit ein Beitrag geleistet, um die Innovations- und Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen mithilfe von demografieorientierten Losungen
nachhaltig zu sichern und auszubauen. Die behandelten Themen reichten von der
Einrichtung altersheterogener Innovationsteams als Erfolgsfaktor des demogra-
fischen Wandels, Demografiemanagement und Vernetzung iiber die Messung von
Innovationspotenzialen vor dem Hintergrund des demografischen Wandels bis zur
Erforschung von Erwerbsbiografien als Innovationstreiber, der Kompetenzent-
wicklung und Qualifizierung fiir den demografischen Wandel sowie dessen regio-
nalen Aspekten.

FuE-Rahmenprogramm

Innovationen gelten als Schlusselfaktor, um den tief greifenden Veranderungen in
Wirtschaft und Gesellschaft erfolgreich zu begegnen. Innovationen miissen sich
allerdings daran messen lassen, wie sie zu gesellschaftlichem Fortschritt und zu
wirtschaftlichem Erfolg beitragen. Sie konnen nur dann erfolgreich sein, wenn das
Zusammenspiel zwischen technologischen Entwicklungen und den Anforderungen
von Menschen an die Technik gelingt. Deshalb gilt der Starkung der Innovations-
fahigkeit ein besonderes Augenmerk der Forderpolitik. Zur Innovationsfihigkeit
werden kompetente Menschen und wandlungsfihige Unternehmen gebraucht.
Denn Wachstum und Arbeitsplitze entstehen nur, wenn die Entwicklung der Fihig-
keiten der einzelnen Beschiftigten, der Belegschaften und des Managements abge-
stimmt erfolgt.

Personal-, Organisations- und Kompetenzentwicklung stehen aus diesem
Grund gleichberechtigt nebeneinander. Thr Zusammenspiel sorgt dafir, dass sich
Arbeiten und Lernen zu einem Prozess verbinden und zum Erhalt der Arbeits- und
Beschiftigungsfahigkeit beitragen. Thre Kraft wirkt dort am stirksten, wo die Un-
ternehmen die Innovationskraft der Menschen fordern, aufnehmen und fordern.
Um diese Prozesse zu stimulieren und zu fordern, hat das BMBF 2007 das For-
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schungs- und Entwicklungsprogramm ,,Arbeiten — Lernen — Kompetenzen entwi-
ckeln. Innovationsfihigkeit in einer modernen Arbeitswelt“ veroffentlicht. Im Ein-
zelnen will das Programm dazu beitragen, dass

° Menschen ihr Konnen, ihre Kreativitit und ihre Motivation in die Arbeits-
welt einbringen und ihre Kompetenzen dort auch (weiter-)entwickeln.

o Unternehmen die Voraussetzungen fiir erfolgreiche Kompetenzentwicklun-
gen schaffen und damit zur Quelle neuer Ideen, erfolgreicher Produkte und
neuer Beschiftigung werden.

o Netzwerke und Zusammenarbeit gestaltet werden, die Marktchancen und
Beschiftigungsmoglichkeiten eroffnen.

Die Erfahrungen der bisherigen Forderpraxis haben bei der Programmerstellung
eine wichtige Rolle gespielt. Das betrifft insbesondere die Ausrichtung auf anwen-
dungsorientierte Projekte, die Beriicksichtigung von Transfermafinahmen sowie
die Bedeutung der Ergebnisverwertung, mit der die Nachhaltigkeit der Forschungs-
forderung gezielt verbessert werden soll. Innerhalb des Programms werden fach-
liche Schwerpunkte gesetzt, in deren Rahmen eine Projektférderung erfolgt. Dazu
wurden die Forderschwerpunkte ,,Priventiver Arbeits- und Gesundheitsschutz*,
»Innovationsstrategien jenseits traditionellen Managements“ und ,,Balance von
Flexibilitat und Stabilitdt in einer sich wandelnden Arbeitswelt“ realisiert. Als wei-
tere Schwerpunkte folgten mit einer Bekanntmachung im Juli 2010 das Thema
»Innovationsfihigkeit im demografischen Wandel“ (Start 2012) und mit einer im
Dezember 2012 veroffentlichten Bekanntmachung das Thema ,,Betriebliches
Kompetenzmanagement im demografischen Wandel“ (Start 2013).

Das Programm ist Teil der Hightech-Strategie der Bundesregierung in ihrer ak-
tuellen Form als ,,Die neue Hightech-Strategie — Innovationen fiir Deutschland“
(2014) sowie der Demografiestrategie der Bundesregierung/Forschungsagenda
,Das Alter hat Zukunft“.

Das Verbundprojekt ,,Generationenbalance — Ausgewogene
betriebliche Altersstrukturen als Innovationsressource (GenBa)*

Das Ziel des Forschungs- und Entwicklungsprojekts GenBa bestand darin, auf der
Grundlage der Analyse von Dimensionen und Formen der Betroffenheit durch den
beschleunigten demografischen Wandel in verschiedenen Typen von Betrieben
gemeinsam mit den Partnern praxistaugliche Instrumente bzw. Konzepte fiir die
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Bewiltigung ausgewihlter demografisch beeinflusster Herausforderungen zu ent-
wickeln und zu erproben. Dazu zihlen:

ein (Selbst-)Analysetool zur Identifizierung konkreter Problemlagen und ent-

sprechender Losungsansitze,

J ein unternehmensiibergreifendes Unterstiitzungskonzept fiir junge Fithrungs-
krifte im Umgang mit alteren Leistungstriagern,

J ein integratives Lernkonzept in altersgemischten Gruppen zur Ausbildung
und zur Integration von Mitarbeiter/-innen aus bisher nicht berticksichtigten
Gruppen, darunter Personen mit verdnderten Erwerbsbiographien,

o ein modulares Konzept des Kompetenz- und Wissensmanagements fiir die

speziellen Problemlagen von (inhabergefiihrten) Kleinbetrieben im demogra-

fischen Wandel.

Hintergrund dieses Projektdesigns war der Befund, dass die ostdeutschen Bundes-
lander sich in einer Phase besonders ausgeprigten demografischen Wandels befin-
den, die umfangreiche Lerngelegenheiten bietet. In nur fiinf Jahren hat sich die
Zahl der Schulabginger nahezu halbiert. Viele Unternehmen stehen vor der Auf-
gabe, ihre bisherige Rekrutierungspraxis zu tiberdenken und den ,,Suchraum® bei
der betrieblichen Nachwuchsgewinnung zu erweitern. Gleichzeitig werden die
altersbedingten Abginge aus Beschiftigung, vor allem die Abgange bisheriger Leis-
tungstrager, in den kommenden Jahren deutlich zunehmen.

Der multidisziplindre Verbund setzte an den markanten demografischen Verian-
derungen und dem dadurch verursachten Gestaltungsbedarf an. Seine Arbeit be-
ruhte auf der Hypothese, dass Generationenbalance — im Sinne ausgewogener be-
trieblicher Altersstrukturen — ein wichtiger potentieller Erfolgsfaktor zur Erhohung
der Innovationsfihigkeit ist, dessen Nutzbarmachung erhebliche Veranderungen in
den Rekrutierungspraktiken wie bei der Gestaltung eines wertschitzenden, kom-
petenzorientierten und innovationsférderlichen Miteinanders von ,,Alt“ und
»Jung® im Unternehmen erforderlich macht.

Auf iberzeugende Weise wird eine Betriebstypologie entwickelt, die unter-
schiedliche Altersstrukturen, wahrgenommene Herausforderungen durch die bis-
herigen Altersstrukturen und die Erfordernisse des demografischen Wandels mit
Handlungsstrategien oder Handlungsansitzen in den Betrieben verbindet. Auf die-
ser Grundlage werden situationsbezogene, konkrete Good-Practice-Lésungen vor-
gestellt:
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o zur Gewinnung, Ausbildung und Integration von Nachwuchskriften

o zur Beschiftigung leistungsgewandelter Alterer

o firr ein erfolgreiches Kompetenzmanagement in kleinen und mittleren Unter-
nehmen bei der Bewiltigung des Generationenwechsels

o fiir die nachhaltige Unterstiitzung junger Fithrungskrifte im Betrieb.

Die in dieser Veroffentlichung dargestellten Ergebnisse der Projektarbeit von GenBa
belegen, dass den urspriinglich aufgestellten Zielen der Fokusgruppe, in der das
Verbundprojekt mitwirkte, hohe Bedeutung bei der zukiinftigen Bewaltigung des
demografischen Wandels und seiner Folgen zukommt. Denn der demografische
Wandel ist ein vielschichtiges Phinomen. Unternehmensbezogene Einheitslosungen
fiir den Umgang mit den demografischen Veridnderungen greifen oft zu kurz und
werden den aktuellen und zukiinftigen Herausforderungen nicht gerecht. Die klas-
sische Einteilung des Arbeitslebens in drei Lebensphasen wird heute bereits ergianzt
bzw. abgelost durch die Suche nach Generationenbalance und eine Aufwertung indi-
viduell diskontinuierlicher Erwerbsbiografien, die von der Notwendigkeit des kon-
tinuierlichen Wissenserwerbs geprigt sind. Eine durch Diskontinuitit gekennzeich-
nete Erwerbsbiographie ist dabei aber nicht als ein Hindernis fiir die Innovations-
fahigkeit eines Beschiftigten oder gar eines Unternehmens anzusehen. Vielmehr
eroffnen solche Biografien Unternehmen die Chance, gezielt an Erfahrungswissen
und Kompetenzen zu gelangen, ohne dass groflere Qualifikationsmaffnahmen not-
wendig sind. Daher wurden von der Fokusgruppe Werkzeuge zur Identifizierung
und Umsetzung von bekannten sowie ungenutzten Innovationspotenzialen inner-
halb von Erwerbsbiografien und als Resultat einer Generationenbalance entwickelt
und erprobt. Mit diesen Modellen fir die Kombination unterschiedlicher Lebens-
, Lern- und Arbeitssituationen werden Unternehmen befihigt, eine wirtschaftliche
und zugleich demografieorientierte Personalpolitik zu realisieren.

DRr. CrLAauDIUS RIEGLER
Projekttrager DLR






Vorwort aus der gesellschaftlichen Praxis

EGBERT BIERMANN

Wenn wir die heutige Situation in den neuen Bundeslindern betrachten, sehen wir
neben den allgemeinen demografischen Herausforderungen auch einen bereits
deutlich erkennbaren Fachkriftemangel. Aufgrund von Personalabbau, jahrelan-
gem Einstellungsstopp und einer kontinuierlichen Abwanderung von Fach- und
Fiihrungskriften fehlt erfahrenes Fachpersonal der mittleren Jahrginge. Da die
mittleren Altersgruppen eine vermittelnde Rolle bei der Kommunikation zwischen
den Generationen einnehmen, wird nicht nur der Informationsaustausch behin-
dert. Vielmehr drohen Verluste an Wissen, wenn die jetzigen im Alter fortgeschrit-
tenen Erfahrungstriger/-innen in den Ruhestand gehen.

Wie wirkt sich das auf den Generationenaustausch aus? — Blockierend! — Was
lasst sich dagegen tun?

Hier setzt das Verbundprojekt ,,Generationenbalance — Ausgewogene betrieb-
liche Altersstrukturen als Innovationsressource“(GenBa) wichtige Akzente. Das im
Forderschwerpunkt des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung ,,Innova-
tionsfihigkeit im demografischen Wandel“ angesiedelte Projekt wurde vom Zen-
trum fiir Sozialforschung Halle, der Eichenbaum GmbH, der MIBRAG sowie der
QFC GmbH durchgefiihrt.

Die Lage in Ostdeutschland birgt nicht nur Risiken, sondern eréffnet auch eine
Vielzahl an Chancen. Gestaltungsfelder sozialpartnerschaftlicher Zusammenarbeit
ergeben sich z.B. durch die Standortpflege, die Arbeitsmarktpolitik und die Wirt-
schaftsforderung. In den Unternehmen werden bereits jetzt viele Maffnahmen rea-
lisiert, beispielsweise zur Vereinbarung von Familie und Beruf, zur Verbesserung
der Work-Life-Balance oder zur Umsetzung des betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments. Aber eine Verstirkung und Verbreiterung ist notwendig, wenn der Trend
tatsdchlich umgedreht werden soll.

Der Fachkriftebedarf kann nur mit neuen Konzepten der Aus- und Weiterbil-
dung sowie des Personalmarketings erfullt werden. Unternehmen werden dann als
attraktive Arbeitgeber wahrgenommen, wenn sie ,,Gute Arbeit* garantieren. Der
Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie (IG BCE) ist es wichtig, Arbeits-
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bedingungen demografiesensibel zu gestalten und den Wissenstransfer zu organi-
sieren. Notwendig ist vor allem eine Neuausrichtung betrieblicher Strategien in der
Personalentwicklung. Unterstiitzt werden alle Anstrengungen, die den Dialog und
Wissenstransfer zwischen den im Betrieb vorhandenen Generationen sozialpart-
nerschaftlich gestalten.

In den Unternehmen wurden in den letzten Jahren viele junge Fihrungskrifte
eingestellt. Die Belegschaften weisen jedoch ein hohes Durchschnittsalter auf. So-
mit trifft die Dynamik der Jungen auf eine bisher Bewihrtes erhaltende Stimmung
bei den erfahrenen Beschiftigten. In diesem Spannungsfeld wurde durch das QFC-
Projektteam das Cross-Mentoring als eine Moglichkeit der Wissensiibertragung
methodisch adaptiert. Dies soll den Transfer zwischen jungen und erfahrenen Fiih-
rungskriften ermoglichen, die Soft Skills junger Fiihrungskrifte ausbauen, noch
nicht vorhandene Lebenserfahrung ausgleichen und Fithrungskompetenzen entwi-
ckeln, die den demografischen Wandel im Fokus haben.

Der Generationendialog soll zu einer Generationenbalance beitragen, die von
Wertschitzung und einem achtungsvollen Umgang mit allen Altersgruppen im Be-
trieb gepragt ist. Fithrungsverhalten soll sich so verindern, dass eine Unterneh-
menskultur entsteht, die den neuen Anforderungen gerecht werden kann.

Gut vermittelte Praxis-Beispiele konnen betriebliche Gremien, vor allem Be-
triebsrite, in die Lage versetzen, wirksam zur praktischen Umsetzung von alterns-
sensiblen MafSnahmen beizutragen. Dabei geht es nicht um schnelle ,,fertige L6-
sungen®, sondern darum, iiber den ,, Tellerrand“ des eigenen betrieblichen Alltags
hinauszuschauen. Die MIBRAG setzt hier als Praxispartner des Verbundes Ak-
zente, indem ein integratives Konzept des Lernens und Arbeitens von Personen in
unterschiedlichen Lebensphasen und vor allem in altersgemischten Gruppen in ei-
ner gemeinsamen MIBRAG-Lern- und Arbeitswelt entwickelt wurde.

Verinderungen lassen sich nur dann gestalten, wenn die benétigten Kompe-
tenzen punkt- und zeitgenau in Unternehmen zur Verfiigung stehen. Hier haben
besonders die kleinen und mittelstindischen Unternehmen erhebliche Herausfor-
derungen zu meistern. Ein Kompetenzmanagement in KMU von der Konzeptent-
wicklung bis zur praktischen Anwendung vermittelt der Beitrag der Eichenbaum
GmbH.

Der demografische Wandel unserer Gesellschaft kann so auch eine Moglichkeit
sein, Wachstumspotenziale zu erzielen. Voraussetzung dafur ist, dass die Chancen
rechtzeitig erkannt und gezielt vorbereitet wurden und zwar durch eine demogra-
fieorientierte Personalentwicklung und eine effiziente Organisationsgestaltung in
den Unternehmen.
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Ein weiterer nicht zu unterschitzender Faktor sind die unabhingig von ihrem
Lebensalter und ihrem Erfahrungshorizont vorhandenen Innovationspotenziale
der Menschen in den Unternehmen, die es zu erschlieflen gilt. Diese Potenziale zu
heben, ist die Aufgabe der kommenden Jahre, um eine moderne und menschenge-
rechte Industriepolitik zu verwirklichen. Unterstiitzt werden kann dies, indem in
den Unternehmen auch Erfahrungen anderer Betriebe aufgegriffen werden, die
dann transparent und nachvollziehbar sind, wenn sie in der Praxis des eigenen Be-
triebes erprobt werden.

Die vorliegende Monografie gibt Anregungen, das eigene Vorgehen zu reflek-
tieren und damit die Handlungsfihigkeit im Betrieb zu verbessern. Ich bedanke
mich bei allen, die das Projekt initiiert, ermdglicht und durchgefiihrt sowie die Mo-
nografie erstellt haben.

Allen Leserinnen und Lesern wiinsche ich nicht nur Spafs beim Lesen dieses
Buches, sondern auch Erfolg beim Gestalten einer verbesserten eigenen betrieb-
lichen Wirklichkeit.

EGBERT BIERMANN
Mitglied des geschiftsfithrenden Hauptvorstandes
der IG BCE






Generationenbalance als Handlungskonzept —
Zur Einfithrung

HoLLE GRUNERT

Der demografische Wandel gehort zu den grofSen Herausforderungen in unserer
Gesellschaft: mit steigendem Durchschnittsalter der Bevolkerung, sinkendem
Anteil der Bevolkerung im erwerbsfihigen Alter und in bestimmten Regionen und
Branchen bereits mit spiirbarem Nachwuchskriftemangel. Vor allem in Teilen Ost-
deutschlands sehen sich viele Betriebe schon heute mit einem Prozess konfrontiert,
der durch stark wachsenden Einstellungsbedarf aufgrund des Ausscheidens einer
grofSen Zahl ilterer Beschiftigter auf der einen Seite und durch ein riicklaufiges
Angebot an Nachwuchskriften infolge geringer Jahrgangsstirken und veranderter
Bildungs- und Berufswahlentscheidungen auf der anderen Seite gepragt ist. Dieses
Ungleichgewicht wird voraussichtlich in den kommenden Jahren noch zunehmen.

Obwohl demografische Entwicklungen in ihrer Grundtendenz langfristig vor-
hersehbar sind, werden viele, meist kleine Betriebe von der verianderten Situation
auf dem Arbeitsmarkt relativ unvorbereitet getroffen, da sie kaum iiber Ressourcen
fiir eine vorausschauende Personalarbeit verfiigen. Aber auch groflere, voraus-
schauend handelnde Betriebe stehen vor neuen personalwirtschaftlichen Aufgaben.

Dabei birgt der rasche demografische Wandel durchaus nicht nur Risiken und
akute Herausforderungen, sondern auch Chancen. ,,Not macht erfinderisch.*
Handlungsdruck erleichtert es, tiberkommene Klischees zu revidieren, neue The-
men auf die Agenda zu setzen, personalpolitische und organisationsstrukturelle In-
novationen in Angriff zu nehmen.

Wenn eine ausreichende ,,Versorgung® mit gut qualifizierten Fachkriften nicht
mehr selbstverstiandlich ist, wird es umso wichtiger fiir die Unternehmen, sich nicht
nur mit der Leistungserbringung ihrer Beschiftigten, sondern auch mit der Arbeits-
qualitdt zu befassen und sich selbst als attraktive Arbeitgeber zu profilieren. Nur
so werden sie qualifizierte Arbeitskrifte auf Dauer an sich binden und frei wer-
dende Arbeitsplitze mit geeignetem Nachwuchs besetzen konnen. Das schliefSt
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neue bzw. erweiterte Handlungsfelder fiir die sozialpartnerschaftlichen Bezie-
hungen auf betrieblicher wie Giberbetrieblicher Ebene ein.

Trotz grundsitzlicher Gemeinsamkeiten sind die Handlungsbedingungen und
Handlungserfordernisse in verschiedenen Betrieben sehr vielfiltig, wenn es darum
geht, wie die intergenerationellen Beziehungen zwischen ,,Jung“ und ,,Alt“ kon-
kret zu gestalten sind, wie die Potenziale von Beschiftigten verschiedener Alters-
gruppen unter Umstinden besser identifiziert, erschlossen und entwickelt werden
konnen und wie letztendlich ein gleichermaflen mitarbeiterfreundliches, motivie-
rendes und innovationsforderliches Miteinander geschaffen und aufrechterhalten
werden kann.

1. Das Konzept der Generationenbalance

Hier setzt das Projekt ,,Generationenbalance — Ausgewogene betriebliche Alters-
strukturen als Innovationsressource“ (GenBa) an, das im Forderschwerpunkt
»Innovationsfihigkeit im demografischen Wandel“ vom Bundesministerium fir
Bildung und Forschung aus Bundes- und ESF-Mitteln gefordert und in den Jahren
2012 bis Anfang 2015 durchgefiihrt worden ist.

Generationenbalance ist fiir uns nicht einfach eine Frage grofSerer oder gerin-
gerer Jahrgangsstarken. Vielmehr verstehen wir Generationenbalance als ein ganz-
heitliches Konzept fiir nachhaltige betriebliche Personalpolitik unter dem Aspekt
des Dialogs und Miteinanders der Generationen im Betrieb. Dieses Konzept adres-
siert mindestens drei Problemfelder und ist damit ein wichtiger (potenzieller) Er-
folgsfaktor sowohl fiir die Aufrechterhaltung und Steigerung der betrieblichen
Leistungs- und Innovationsfihigkeit als auch zur Erhéhung der Arbeitgeberattrak-
tivitat.

Zum einen beinhaltet Generationenbalance die Gestaltung ausgewogener Al-
tersstrukturen im Betrieb einschliefSlich der nétigen Beziehungen zum externen
Arbeitsmarkt: Gewinnung von Ausbildungsplatzbewerbern, von Absolventen mit
Berufsbildungs- oder Hochschulabschluss, von Fach- und Fiithrungskriften unter-
schiedlicher Alters- und Qualifikationsgruppen, Entwicklung und Umsetzung ent-
sprechender Rekrutierungskonzepte.

Zum anderen erfordert — und ermoglicht — Generationenbalance als Hand-
lungskonzept eine Unternehmenskultur, die sich durch Wertschitzung von und ei-
nen achtungsvollen Umgang mit allen Altersgruppen im Betrieb auszeichnet. Es
geht um die Beriicksichtigung lebensphasenspezifischer Bediirfnisse und Erforder-
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nisse bei der Gestaltung von Arbeitszeit und Arbeitsbedingungen, bei praventivem
Arbeits- und Gesundheitsschutz und auf anderen Gebieten.

Und schliefSlich ist Generationenbalance eng verbunden mit betrieblicher Wei-
terbildung und Kompetenzentwicklung, mit der Sicherung eines moglichst rei-
bungslosen Transfers von Wissen und Erfahrungen zwischen den verschiedenen Al-
tersgruppen, auch im Hinblick auf den Erhalt benotigten Wissens iiber das
Ausscheiden (zumeist) dlterer Leistungstriager hinaus.

Unausgewogene Altersstrukturen konnen, je nach den konkreten Bedingungen,
durch sehr hohe Anteile dlterer Beschaftigter oder andere Formen ausgeprigter Ko-
hortendominanz, aber auch durch sehr starke Altersdifferenzen in der Belegschaft
gekennzeichnet sein. Sie konnen zu Blockaden bei der Wissensweitergabe und/oder
der Aufnahme neuen Wissens fithren, die Kommunikation zwischen Fach- und
Fiihrungskriften bzw. zwischen den Kollegen untereinander in der tiglichen Arbeit
behindern, Aufstiege oder andere Formen der Personalentwicklung im Betrieb er-
schweren und auf diese Weise nicht nur das Betriebsklima, sondern auch die Leis-
tungs-und Innovationsfihigkeit des Betriebes beeintrachtigen. Auf die Moglichkeit
solcher negativen Wirkungen wird in der Literatur und in verschiedenen Diskussi-
onszusammenhingen seit Lingerem hingewiesen. In der Praxis stellt die Verbesse-
rung der Altersstrukturen jedoch immer wieder aufs Neue grofle Herausforde-
rungen.

Das Projekt GenBa will zur Bewiltigung dieser Herausforderungen und zur
Nutzung der sich aus dem demografischen Wandel ergebenden Chancen beitragen.
Dazu wurde auf der Basis von Literaturrecherchen und Experteninterviews mit Ge-
schiftsfithrern ostdeutscher Betriebe zunichst ein Koordinatensystem der Betrof-
fenheit erarbeitet. Parallel dazu erfolgten umfangreiche Statistikanalysen, um die
Frage zu beantworten, wie verbreitet — auch im Ost-West-Vergleich — bestimmte
Altersstrukturtypen von Betrieben sind. Nach Recherchen, Experteninterviews
und Statistikauswertungen wurde eine eigene CATI-Erhebung' bei mehr als 830
ostdeutschen Betrieben durchgefiihrt, mit deren Hilfe detailliert aufgezeigt werden
kann, wie Betriebe selbst ihre Altersstrukturen einschitzen, welche Aufgaben sie
fiir sich ableiten und welche Wege zu deren Bewiltigung sie einschlagen.

Diese konzeptuellen und analytischen Arbeiten im Rahmen des Verbundpro-
jektes GenBa wurden von Wissenschaftler/-innen des Zentrums fiir Sozialfor-
schung Halle e.V. (ZSH) an der Martin-Luther-Universitdt Halle-Wittenberg
durchgefiihrt. Auf der Grundlage dessen entwickelten und erprobten die drei an-
deren Partner im Verbund praxistaugliche Konzepte und Instrumente zur Bewalti-

1 CATI = Computer Assisted Telephone Interviewing.
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gung ausgewihlter, spezifischer demografischer Herausforderungen und zur Nut-
zung konkreter Chancen im eigenen Betrieb oder bei Betriebspartnern, mit denen
sie ihrerseits wihrend der Projektlaufzeit besonders eng zusammengearbeitet ha-
ben:

Der Partner Mitteldeutsche Braunkohlengesellschaft mbH (MIBRAG) arbeitet
an der Verbesserung der Generationenbalance, indem neue Wege zur Gewinnung,
Ausbildung und Integration von Nachwuchskriften erschlossen werden. Gleich-
zeitig wird angesichts der Altersstruktur im Unternehmen auch das Thema immer
wichtiger, wie eine addquate Beschiftigung Alterer, darunter die Weiterbeschafti-
gung leistungsgewandelter Mitarbeiter/-innen gesichert werden kann.

Der Partner Eichenbaum Gesellschaft fiir Organisationsberatung, Marketing,
PR und Bildung mbH aus Gotha widmet sich der Entwicklung von Kompetenzma-
nagementsystemen fiir KMU, mit deren Hilfe der Aufbau und Erhalt benotigter
Kompetenzen im Unternehmen vor allem unter den Bedingungen schwieriger Per-
sonalrekrutierung und des anstehenden Generationswechsels unterstiitzt werden
soll.

Der Partner Qualifizierungsforderwerk Chemie mbH (QFC) aus Halle hat ein
spezielles Instrument — ein Mentoring-Konzept — weiterentwickelt, adaptiert und
erprobt, das der Unterstiitzung junger Fithrungskrifte dient. Dabei wurde von den
beteiligten Chemie-, Energie- und anderen Unternehmen neben weiteren Themen
sehr stark der Unterstiitzungsbedarf fiir junge Fiihrungskrifte im Umgang mit ge-
standenen Leistungstragern betont.

2. Inhalt der Beitrdage im vorliegenden Band

Die Beitrage im vorliegenden Band stellen ausgewahlte Erfahrungen und Ergeb-
nisse aus den vier Teilvorhaben des Verbundprojektes GenBa vor, wobei in einigen
Fillen auch ganz bewusst — in Transferperspektive — Synergien mit anderen Arbeits-
zusammenhingen einbezogen werden.

Holle Griinert begriindet eingangs, warum und wie sich gerade in Ostdeutsch-
land ein besonderer Problemdruck durch sehr raschen demografischen Wandel auf-
gebaut hat. Dabei wird auf die kurzfristige Abfolge zweier gegensatzlicher Un-
gleichgewichte am Arbeitsmarkt verwiesen: von verbreitetem Einstellungsstopp,
blockiertem Generationenaustausch und Nachwuchskrifteiiberschuss hin zur Off-
nung betrieblicher Personalstrukturen und (partiellen) Verknappung von Nach-
wuchskriften. In diesem Umschlag liegen auch Ursachen fiir die Verbreitung
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bestimmter Altersstrukturtypen, insbesondere sogenannter Dellenbetriebe mit be-
sonderen personalwirtschaftlichen Herausforderungen und Losungsansitzen.

Ingo Wiekert quantifiziert die Verbreitung unterschiedlicher Altersstruktur-
typen von Betrieben in Ost- und Westdeutschland. Auf Basis der umfangreichen
Unternehmensbefragung des ZSH wird sodann differenziert dargestellt, wie die Be-
triebe selbst ihre Altersstruktur und den dadurch verursachten Problemdruck ein-
schitzen, auf welchen Gebieten sie besonderen Handlungsbedarf fiir sich sehen,
was sie gegenwartig bereits zur Beeinflussung der Altersstruktur und zur Verbesse-
rung der Generationenbalance unternehmen und wo sie Schwerpunkte ihrer Arbeit
fiir die ndchsten Jahre setzen. Unter Bertcksichtigung von Altersstruktur und Be-
triebsgrofle werden fiinf unterschiedliche Betriebstypen behandelt.

Jiirgen Walther berichtet in einem gemeinsamen Beitrag mit Christina Buch-
wald und Ingo Wiekert unter anderem dariiber, welche Wege MIBRAG zur friih-
zeitigen Gewinnung von Ausbildungsplatzbewerbern angesichts der angespannten
Nachwuchssituation in der Region einschlagt, welche Veranderungen und Verbes-
serungen in der Ausbildung (zum Beispiel auf dem Gebiet von Defizitfeststellung
und Defizitausgleich) in jiingster Zeit vorgenommen worden sind, wie die Auszu-
bildenden und jungen Fachkrifte in tiberwiegend iltere Teams integriert werden
und welche Anforderungen MIBRAG an das Ausbildungspersonal stellt.

Kontrastierend zum vorangegangenen Beitrag befasst sich Thomas Ketzmerick
sodann mit der dlteren Generation im Betrieb. Hier wird zum einen auf die Daten-
auswertung einer Befragung von Gewerkschaftsmitgliedern und Nichtmitgliedern
zum Thema ,,Rente mit 67 zuriickgegriffen, die das ZSH fiir den IG BCE-Bezirk
Darmstadt vorgenommen hat: Wie wird die derzeitige Arbeitssituation im Hinblick
auf eine Weiterbeschiftigung bis zum Alter von 67 Jahren eingeschitzt, was miisste
evtl. gedndert werden? Zum anderen wird auf Good-Practice-Beispiele aus dem
Bereich der MIBRAG zum Einsatz leistungsgewandelter Alterer eingegangen.

Bernd Wolf verdeutlicht an einem konkreten Beispiel (der Zusammenarbeit von
Eichenbaum mit der Finanz-DATA GmbH in Gotha) das Vorgehen beim Kompe-
tenzmanagement in KMU von der Konzeptentwicklung bis zur praktischen An-
wendung: Erfassung der individuellen Kompetenzen der Beschiftigten (Ist- und
Soll-Zustand gemif$ den betrieblichen Zielen), Bestimmung des Handlungsdrucks,
der von den zukiinftig benétigten Kompetenzen ausgeht, entwickelte Elemente
bzw. Module des Kompetenzmanagementsystems, instrumentelle Ausgestaltung,
Erwartungen des Unternehmens an die inzwischen eingeleiteten Aktivititen, mog-
liche Transfer-Perspektive.

Jana Csongdr, Ute Schlegel, Christina Buchwald und Ingo Wiekert stellen in
ihrem Gemeinschaftsbeitrag Cross-Mentoring als Unterstiitzungsinstrument fiir
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junge Fithrungskrifte nachvollziehbar vor. Sie begriinden die Vorteile von firmen-
ibergreifendem Cross-Mentoring und benennen die Erfolgsvoraussetzungen, un-
terschieden nach Anforderungen an das Unternehmen, an einen Mentee, einen
Mentor und ein (erfolgreich kooperierendes) Tandem. Im Anschluss daran wird
das Vorgehen verfolgt, von der Vorbereitungsphase (Gewinnung von Unterneh-
men, Unterstiitzung bei der Auswahl der Mentees und Mentoren, Profiling, Mat-
ching der Tandems) tiber die Durchfithrungsphase (einschliefSlich Workshops und
Tandem-Treffen) bis zur Nachbereitungsphase, die auch eine Selbstevaluation mit-
tels Teilnehmerbefragung einschloss.

Die Autor/-innen geben der Hoffnung Ausdruck, dass vielleicht der eine oder
die andere Leser/-in diesem Sammelband einige Anregungen zur Arbeit an der Ver-
besserung der Generationenbalance im eigenen Organisations-Umfeld entnehmen
konnte und dass, im Gegenzug, das vorgestellte Sample an Vorgehensweisen und
Instrumenten im Zuge des weiteren Transfers noch so manche — moglicherweise
auch tiberraschende — Bereicherung erfahren wird.

Dr. HOLLE GRUNERT
Koordinatorin des Verbundprojekts GenBa



Hoher Problemdruck durch raschen demografischen Wandel
in Ostdeutschland

HoLLE GRUNERT

1. Einleitung

In allen entwickelten Gesellschaften existieren Strukturen und Verhaltensmuster,
die dafir Sorge tragen, dass die demografische Dynamik nicht in Widerspruch zu
hochrangigen gesellschaftlichen Zielen (wie zum Beispiel Wohlstandsmehrung und
Sicherung sozialer Kohésion) gerit, sondern deren Erreichung erleichtert und
stiitzt. Diese Strukturen, zu denen neben anderen grofSe Teile des Bildungssystems
und der sozialen Sicherungssysteme sowie die meisten Muster sozialen Aufstiegs
gehoren, sind in der Regel stabil genug, um auch ein erhebliches Tempo des demo-
grafischen Wandels zu bewiltigen und seine Dynamik als Innovationsimpuls zu
nutzen.

Es ist jedoch nicht auszuschlieflen, dass diese jahrzehntelang bewihrte gesell-
schaftliche Fihigkeit zur Bewiltigung von Prozessen der demografischen Be- und
Entschleunigung durch das Tempo des Wandels tiberfordert wird. Dann sind gra-
vierende Folgewirkungen denkbar, insbesondere in Form von starken und meist
ganz neuartigen Ungleichgewichten sowie von funktionalen Hemmnissen und Sto-
rungen verschiedener Art. Gegenwirtig mehren sich in den entwickelten Gesell-
schaften unter dem Stichwort der ,alternden Gesellschaft“ und ihrer Folgen fiir
Arbeit und Beschiftigung Hinweise und ernst zu nehmende Argumente dafiir, dass
sich der demografische Wandel schrittweise einem in diesem Sinne kritischen
Tempo nihert, so dass Folgewirkungen, vor allem in Form von ausgeprigten und
moglicherweise schnell wechselnden Ungleichgewichten zunehmend spiirbar wer-
den.

Dieses Risiko ist derzeit in groflen Teilen Ostdeutschlands besonders hoch. Da-
bei folgten zwei gegensitzliche Ungleichgewichte am Arbeitsmarkt rasch aufeinan-
der. Der vorliegende Beitrag geht auf ihre Entstehung und Auswirkungen ein und
benennt Herausforderungen fiir das personalpolitische Handeln der Betriebe.
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2. Struktureller Nachwuchskraftetiberschuss und ,,gestauchte®
betriebliche Altersstrukturen in den 1990er und frithen
2000er Jahren

Seit Anfang/Mitte der 1990er Jahre entstanden und verfestigten sich am Arbeits-
markt in Ostdeutschland starke Ungleichgewichte zwischen Angebot und Nach-
frage, deren Ursachen zwar voneinander unabhingig waren, die aber in einer Weise
zusammenwirkten, welche zu erheblichen nicht intendierten Verstirkungseffekten
fiuhrte. Das Zusammenwirken der verschiedenen Ursachen dufSerte sich zunichst
in einem lang andauernden, ausgeprigten Nachwuchskriftetiberschuss, wahrend
sich bald schon Hinweise auf eine nicht minder ausgepragte Verknappung fiir die
Zukunft abzeichneten.

Ursachen fiir das hohe Angebot an Nachwuchskriften reichen bis weit in die
Geschichte der DDR zuriick. Schon in den 1970er Jahren stiefs die DDR-Fiihrung
auf Grenzen ihrer extensiven Personaleinsatzstrategien und beschloss ein umfang-
reiches, spater noch mehrfach nachgebessertes Paket sozialpolitischer MafSnah-
men, um einem fur die Zukunft befiirchteten Arbeitskraftemangel vorzubeugen.
Diese MafSnahmen waren alles in allem sehr erfolgreich. Anders als in anderen In-
dustriestaaten, in denen mit dem ,,Pillenknick“ die Geburtenzahlen sanken, stieg
in der DDR die Zahl der Lebendgeborenen von rund 180.000 im Jahr 1975 auf
mehr als 240.000 Anfang der 1980er Jahre und blieb fast bis zum Ende des Jahr-
zehnts auf einem hohen Niveau (vgl. Statistisches Bundesamt 1993a; Griinert
1997).

Die Angehorigen der starken Jahrgidnge drangten jedoch gerade zu einer Zeit
auf den Ausbildungs- und Arbeitsmarkt, als sich dessen Aufnahmefihigkeit dras-
tisch verringert hatte. Der Anpassungsschock, der durch die Wihrungsunion und
die unmittelbare Konfrontation der ostdeutschen Wirtschaft mit dem Weltmarkt
ausgelost worden war, hatte zum Verlust von 40 Prozent aller Arbeitsplitze ge-
fihrt. Den 9,7 Millionen Beschiftigten der DDR-Volkswirtschaft im Jahr 1989
(vgl. Statistisches Bundesamt 1993b) standen 1992 nur noch 5,8 Millionen in
»marktinduzierten® Beschiftigungsverhaltnissen (und eine weitere halbe Million
in offentlich geforderten Arbeitsverhiltnissen) gegeniiber.

Im Zusammenhang mit Massenentlassungen, Betriebsschliefungen, der Ent-
flechtung und Zerlegung ehemaliger DDR-Kombinate kam es zu erheblichen Um-
schichtungen in der Erwerbsbevolkerung. Eine Auswertung von Daten des Sozio-
okonomischen Panels (SOEP) ergab, dass von den 1990 im Erwerbsleben
stehenden DDR-Biirgern bereits 1994 etwa ein Drittel nicht mehr erwerbstitig
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war; gut ein Drittel (die ,, Wechsler®) hatte — freiwillig oder gezwungenermafen —
seinen bisherigen Tatigkeitsbereich verlassen und eine neue Stelle gefunden oder
sich selbstiandig gemacht; ein knappes Drittel (die ,,Bleiber“) war nach eigener Aus-
sage noch an der gleichen Stelle beschiftigt wie 1990 (Lutz, Griinert 1996, S. 79).

Die Tatsache, dass allein jeder dritte 1990 noch Erwerbstitige binnen weniger
Jahre aus dem Erwerbsleben ausgeschieden war, kann zu einem erheblichen Teil
auf eine zielgerichtete Politik zur Altersentlastung des Arbeitsmarktes zuriickge-
fithrt werden. Die Bundesregierung unternahm grofSe Anstrengungen, um die Fol-
gen massenhafter Arbeitsplatzverluste sozial abzufedern. So konnten bis Ende
1992 Beschiftigte, die das 55. Lebensjahr vollendet hatten, zu vergleichsweise
giinstigen Bedingungen in den vorzeitigen Ruhestand gehen. Allein auf diese Weise
wurde der ostdeutsche Arbeitsmarkt kurzfristig um mehr als eine Million Men-
schen entlastet. Allerdings hatte diese kurzfristige Entlastung die unbeabsichtigte
Folge, dass in vielen Betrieben hohere Altersjahrginge kaum mehr vertreten waren
und nach der Wiederanhebung des Renteneintrittsalters tiber einen lingeren Zeit-
raum nur ein sehr geringer Ersatzbedarf fiir ausscheidende Altere bestand.

Aber nicht nur Altere, sondern auch Jiingere verlieen iiberproportional hiufig
die schrumpfenden Betriebe. Die bundesdeutschen Regelungen zur Sozialauswahl
bei Entlassungen wurden grundsitzlich iibernommen, unter dem Druck der Um-
stinde aber sehr pauschal und vereinfacht angewandt. Die Folge waren in vielen
Fillen ,gestauchte® betriebliche Altersstrukturen in den fortbestehenden Betrie-
ben, die sich auf die damals mittleren Jahrgidnge konzentrierten. Bei Neugriin-
dungen hatten dagegen gut qualifizierte Jiingere oftmals bessere Chancen. Auch
hier bestand eine Tendenz zu homogenen Altersstrukturen.

Betrachtet man die 1994 Erwerbstitigen, so ldsst sich gemaf$ ihrem Beschifti-
gungsverhalten seit 1990 — den Daten des SOEP zufolge — die eine Halfte als ,,sta-
bil“ charakterisieren, die andere Halfte als ,,mobil“. Zur zweiten Hilfte gehoren
25 Prozent Betriebswechsler, weitere 15 Prozent, die nach einer mehr oder minder
langen Unterbrechung — fast immer in einem anderen Betrieb — wieder erwerbstitig
waren sowie je 5 Prozent Berufsanfinger und neue Selbstindige (Lutz 1996,
S. 133).

Fur die Angehorigen der geburtenstarken Nachwuchsjahrginge stellte sich die
unzureichende Aufnahmefihigkeit des Arbeitsmarktes zunidchst vor allem als
»Lehrstellenliicke® dar. Noch 1989 waren 136.000 Ausbildungsvertridge neu ab-
geschlossen worden (darunter 10.000 fiir eine Berufsausbildung mit Abitur). 1991,
auf dem Tiefpunkt der Umbruchkrise, wurden nach Angaben der Berufsberatungs-
stellen bei der Bundesagentur fiir Arbeit nur 62.000 Ausbildungsvertrige mit Be-
trieben neu geschlossen. Schiatzungen, die zusitzlich berticksichtigen, dass nicht
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alle Vertrige mit Kenntnis und Unterstiitzung der Berufsberatung zustande kom-
men, gehen von 73.000 bis 75.000 Vertragen aus. Weitere 38.000 junge Menschen
(darunter 20.000 sogenannte Konkurslehrlinge), die keinen betrieblichen Ausbil-
dungsplatz fanden, wurden schliefSlich auf 6ffentlich geforderte aufSerbetriebliche
Ausbildungsstellen vermittelt (Bundesinstitut fiir Berufsbildung 1992).

Eine gewisse Entlastung fiir den Ausbildungsstellenmarkt ging anfianglich von
der Tendenz zum lingeren Verbleib der Jugendlichen im allgemeinbildenden Schul-
system aus, da grofSere Anteile der leistungsstarken Schiiler und Schiilerinnen eines
Jahrgangs zum Abitur dringten. Dennoch blieb die Situation dramatisch. Auch
wurde der Entlastungseffekt teilweise dadurch neutralisiert, dass die Ausbildung
nach Berufsbildungsgesetz bzw. Handwerksordnung im Regelfall nicht mehr zwei
Jahre wie in der DDR, sondern (wieder) drei oder sogar dreieinhalb Jahre dauern
sollte, vorhandene Ausbildungsplitze also seltener besetzt werden konnten.

Infolge der schwierigen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen konnte das Be-
rufsausbildungssystem der Bundesrepublik nur mit erheblichen Anstrengungen
und umfangreicher 6ffentlicher Forderung nach Ostdeutschland tibertragen wer-
den. In den Folgejahren gelang es zwar, sowohl durch die Forderung aufSerbetrieb-
licher Ausbildungsplitze als auch durch finanzielle Anreize fiir eine sogenannte
Uberbedarfsausbildung in Betrieben das Ausbildungsplatzangebot zu stabilisieren,
angesichts der hohen Bewerberzahlen aus den geburtenstarken Jahrgiangen blieb
die SchliefSung der Ausbildungsplatzliicke jedoch in den 1990er und frithen 2000er
Jahren eine stiandige, nicht einfach zu meisternde Aufgabe fiir die verantwortlichen
Akteure aus Wirtschaft und Politik.

Mitunter wurden Analogien zur Situation in der alten Bundesrepublik in den
spaten 1970er und frithen 1980er Jahren gezogen, als auch dort (relativ) geburten-
starke Jahrgiange die Schule verliefSen. Damals galt eine abgeschlossene Berufsaus-
bildung als der Schlissel fiir den erfolgreichen Einstieg ins Erwerbsleben. Anders
als zu jener Zeit aber wurde in Ostdeutschland spitestens seit Ende der 1990er
Jahre deutlich, dass fiir viele junge Menschen erhebliche Probleme auf dem Weg in
Erwerbstitigkeit nicht nur an der ersten Schwelle beim Ubergang von Schule in
Ausbildung, sondern ebenso an der zweiten Schwelle beim Ubergang von Ausbil-
dung in Beschiftigung bestanden (vgl. Griinert, Lutz 2003). Auch o6ffentlich gefor-
derte Unterstiitzungsmafinahmen an der zweiten Schwelle konnten fehlende Ar-
beitspldtze auf Dauer nicht ersetzen.

Viele Betriebe wiesen nach dem Ende der Massenentlassungen gewisse Schlie-
Bungstendenzen der Beschiftigungsstrukturen auf. Ersatzbedarf fiir ausscheidende
Altere bestand, wie oben gezeigt, nur in geringem Mafle. Gleichzeitig vollzogen
sich zwar Verdnderungen in der Wirtschaftsstruktur mit partiellem Einstellungsbe-
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darf; per saldo aber gab es in der ostdeutschen Wirtschaft kaum Erweiterungsbe-
darf, der zusitzliche Arbeitskrifte absorbiert hitte. Vielmehr wurde hdufig noch
weiterer Personalabbau erforderlich, der zumeist sozialvertraglich, d.h. unter Ver-
zicht auf eine Wiederbesetzung frei gewordener Stellen, erfolgte. Dies erschwerte
die Situation fiir Berufseinsteiger.

Generell ist es nicht ungewohnlich, dass die Unterbeschiftigungsquote! bei jun-
gen Menschen, d.h. den unter 25-jahrigen, etwas hoher liegt als im Durchschnitt
aller Erwerbspersonen. Dies ldsst sich zumindest teilweise durch eine gewisse Such-
arbeitslosigkeit nach Ausbildungsabschluss erklaren. Als ausgesprochen drama-
tisch aber muss die Tatsache bewertet werden, dass Anfang bis Mitte der 2000er
Jahre zeitweilig mindestens zwei von finf unter 25-jihrigen Erwerbspersonen in
Ostdeutschland nicht im reguliren Erwerbsleben standen, sondern entweder ar-
beitslos oder in arbeitsmarktpolitischen MafSnahmen ,,aufgefangen“ waren (Grii-
nert et al. 2012, S. 205).

Insgesamt sank im Zehnjahreszeitraum von 1996 bis 2005 die Zahl der sozial-
versicherungspflichtig Beschiftigten in Ostdeutschland von 6,2 Millionen auf
knapp 5 Millionen. Von diesem Riickgang waren verschiedene Altersgruppen un-
terschiedlich stark betroffen. Wihrend die Zahl der tiber 50-Jihrigen annahernd
gleich blieb und die Anzahl der Beschiftigten in der mittleren Altersgruppe (35 bis
50 Jahre) leicht zuriickging, entfielen nicht weniger als drei Viertel des Gesamt-
riickgangs auf die Altersgruppe der unter 35-Jahrigen.

Fur die betrieblichen Altersstrukturen bedeutete diese Entwicklung, dass die in
den Jahren zuvor entstandene Konzentration auf relativ wenige Altersgruppen
fortbestand, sich das Durchschnittsalter der Belegschaften erhohte und der Zu-
strom von Nachwuchskriften in vielen Fillen weitgehend unterbrochen war.

3. Steigendender Fachkriftebedarf und tendenzieller
Nachwuchskriftemangel seit dem Ende der 2000er Jahre

Inzwischen hat sich die Situation am Arbeitsmarkt in Ostdeutschland grundlegend
gewandelt. Das langjahrige Ungleichgewicht, das durch ausgeprigten Nachwuchs-
kraftetiberschuss gekennzeichnet war, wurde von einem gegenteiligen Ungleichge-
wicht abgelost, das sich durch steigenden Fachkriftebedarf und tendenziellen
Nachwuchskriftemangel charakterisiert. Fiir diese Konstellation der rasch aufein-

1 Die Unterbeschiftigungsquote misst den Anteil der Arbeitslosen sowie der Teilnehmer an arbeits-
marktpolitischen Maflnahmen an allen Erwerbspersonen.
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ander folgenden Ungleichgewichte wurden am Zentrum fiir Sozialforschung Halle
frithzeitig Bild und Begriff der ,,demografischen Falle“ geprigt (siehe Abbildung 1).
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Abbildung 1: Ersatzbedarf und Nachwuchskohorten in
Ostdeutschland 2001 — 2020 (63-jidbrige Beschiiftigte,
Schulabganger/-innen, neu abgeschlossene Ausbildungsvertrige)

Quellen: Schulabginger/-innen: Statistische Veroffentlichungen der Kultusministerkonferenz;
neu abgeschlossene Ausbildungsvertrige: Datenreport zum Berufsbildungsbericht 2015;
sozialversicherungspflichtig Beschiftigte: hochgerechnet aus dem Beschiftigtenpanel der
Bundesagentur fiir Arbeit sowie aus Fachserie 1, Reihe 4.1.1 des Statistischen Bundesamtes;
eigene Berechnungen des ZSH

Auf die geburtenstarken Jahrginge folgten extrem geburtenschwache Jahrginge.
Mit dem Ende der DDR entfielen die bisherigen Anreize fir eine frithzeitige Reali-
sierung von Kinderwiinschen. Dies traf zusammen mit tiefgreifenden Verunsiche-
rungen Uber die Zukunft, aber auch mit neuen Lebens- und Mobilitiatschancen fur
viele jingere Menschen. Im Ergebnis fielen die Geburtenzahlen in Ostdeutschland
binnen weniger Jahre auf weniger als die Halfte des 1989er Wertes.

Junge Menschen aus den geburtenschwachen Jahrgingen verlassen seit der
zweiten Hailfte der 2000er Jahre die Schule. Wihrend der Bewerberriickgang am
Ausbildungsstellenmarkt zunichst noch teilweise durch die hohe Zahl sogenannter
Altbewerber tiberdeckt wurde, werden seit dem Ende des Jahrzehnts auch dort Ver-
knappungstendenzen mehr und mehr spiirbar.
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Zugleich nimmt aufgrund der Alterung der Erwerbsbevolkerung der Ersatzbe-
darf an Fachkriften stark zu. Zwar hat sich tatsdchliche das Renteneintrittsalter in
den vergangenen Jahren der Grundtendenz nach erhoht, doch wird dadurch das
Ausscheiden Alterer nur in begrenztem Mafle hinausgezogert. Auch sind gerade
ostdeutsche (Industrie-)Betriebe infolge ihrer Beschiftigungsstrukturen besonders
stark davon betroffen, dass dltere Beschiftigte die zum 1. Juli 2014 in Kraft getre-
tenen Regelungen zum abschlagfreien Ubergang in Altersrente mit 63 Jahren (nach
45 Versicherungsjahren) in Anspruch nehmen.

Dariiber hinaus hat die giinstige Wirtschaftslage der vergangenen Jahre — in
ganz Deutschland — zusitzlichen Fachkriftebedarf erzeugt. In bestimmten Berufen
und Regionen zeichnen sich bereits Engpiisse bei Fach- und Nachwuchskrdften ab
(vgl. z.B. Baier et al. 2015; Heyme, Wiekert 2015; Heyme, Wiekert 2014). So
konnten im Jahr 2013 knapp die Hilfte aller Stellen fiir Meister und Techniker und
40 Prozent aller Stellen, die eine abgeschlossene Berufsausbildung voraussetzen,
nur unter Schwierigkeiten besetzt werden (Brenzel et al. 2014). Gleichzeitig konn-
ten jede vierte Fachkriftestelle und jede fiinfte Ausbildungsstelle gar nicht besetzt
werden (Bechmann et al. 2014). Kleinere Betriebe und solche in Ostdeutschland
haben tendenziell stirkere Engpisse als groflere Betriebe und solche in West-
deutschland (vgl. z.B. Bechmann et al. 2014; Brenzel et al. 2014; Dietz et al. 2013).
Ein erhohter Grad der Fachkrifteknappheit wird regelméfSig unter anderem in den
naturwissenschaftlich-technischen Berufen (MINT-Berufen) diagnostiziert (Anger
et al. 2015; BufSmann, Seyda 2014).

Diese Entwicklung konnte sich unter den Bedingungen fortschreitenden demo-
grafischen Wandels in den kommenden Jahren noch verschirfen. Nach jingsten
Daten der 13. koordinierten Bevolkerungsvorausberechnung des Statistischen
Bundesamtes (2015) wird die Bevolkerung im erwerbsfihigen Alter im Zeitraum
von 2014 bis 2030 um knapp 10 Prozent zuriickgehen (Variante G1-L1-W2) — es
sei denn, noch stirkere Migrationsbewegungen als in der Berechnung angenom-
men sorgen lingerfristig fiir eine Abschwichung des Trends. Nach gemeinsamen
Berechnungen des Bundesinstituts fiir Berufsbildung (BIBB) und des Instituts fiir
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) diirfte insbesondere die Zahl der Er-
werbspersonen mit mittlerem Berufsabschluss sinken (vgl. Maier, Zika 20135). Die
Bedarfsprognosen weisen fiir Ostdeutschland und einzelne ostdeutsche Lander ei-
nen besonders dringlichen Fachkriftebedarf aus (vgl. Heyme, Wiekert 2015;
Heyme, Wiekert 2014; Maier, Zika 2015).

Fiir viele ostdeutsche Betriebe ergeben sich besondere personalpolitische Anfor-
derungen bei der Deckung ihres Fach- und Nachwuchskriftebedarfs sowie beim
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Umgang mit den historisch gewachsenen, haufig unausgewogenen Altersstruktu-
ren ihrer Belegschaften.

4. Personalwirtschaftliche Herausforderungen angesichts sich
wandelnder betrieblicher Altersstrukturen

Betriebliche Personalwirtschaft hat im Wesentlichen vier Aufgaben zu erfiillen
(Weber 1985, S. 48ff.; Nienhiiser 2000, S. 56f.): Erstens muss ein bestimmter
Bestand an Qualifikationen gesichert werden, d.h. die richtigen Qualifikationen
miissen zur rechten Zeit am rechten Platz zur Verfiigung stehen. Zweitens ist dieser
Qualifikationsbestand in Arbeitsleistung umzusetzen, d.h. es muss die erforder-
liche Motivierung erreicht werden. Drittens soll die betriebliche Personalwirtschaft
dazu beitragen, die Anpassung des Unternehmens an veridnderte Markt- und Rah-
menbedingungen iiber das Personal und dessen Einsatz sicherzustellen. Viertens
schliefSlich sollen die Personalkosten zwar nicht um jeden Preis niedrig, aber — den
Anforderungen angemessen — gering gehalten werden.

Unausgewogene Altersstrukturen der Belegschaften konnen die Erfiillung die-
ser Aufgaben beeintrichtigen, indem sie Konflikte auslosen, die das Betriebsklima
verschlechtern und die Motivation verringern (Nienhiiser 2000). Dabei hingt es
von zahlreichen Rahmenbedingungen und Umwelteinfliissen ab, wann welche
Wirkungen spurbar werden. So kénnen unausgewogene Altersstrukturen durch ei-
nen sehr hohen Anteil alterer Beschiftigter oder andere Formen der Kohortendo-
minanz gekennzeichnet sein, was zum Beispiel innerbetriebliche Aufstiege er-
schwert. Sie konnen auch durch sehr grofSe Altersdifferenzen gepragt sein, was sich
unter Umstidnden negativ auf die innerbetriebliche Kommunikation und Weiter-
gabe von Wissen auswirkt.

Uber die Vor- und Nachteile altersheterogener Arbeitsteams versus altershomo-
gener Teams liegen inzwischen differenzierte Erkenntnisse vor, die nahelegen, dass
es kein allgemeingiiltiges Optimum gibt. Veen und Backes-Gellner (2009) weisen
nach, dass der Einfluss der Altersheterogenitit auf die Produktivitit bei der Erfiil-
lung der Arbeitsaufgaben von Teams je nach der Standardisierung dieser Aufgaben
variiert. Bei der Erfullung von Routineaufgaben konnen die Nachteile von Alters-
heterogenitit (wie geringe Gruppenidentitit und dadurch verursachte Unzufrie-
denheit) produktivitdtssenkend wirken. Je innovativer und innovationsférderlicher
die Arbeitsaufgaben sind, je mehr sie Vielfalt oder Kreativitit erfordern, desto stir-
ker machen sich die Vorteile aus der Kombination unterschiedlicher Wissensbe-
stinde, Fihigkeiten und Fertigkeiten in altersheterogenen Teams bemerkbar.
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Auch fiir die langfristige Existenz und Tatigkeit von Betrieben ist es vorteilhaft,
wenn die Altersheterogenitit relativ hoch ist und die Altersstrukturen ausgewogen
sind, weil dann der Generationenwechsel vergleichsweise kontinuierlich erfolgt
und weniger ,,Spriinge“ in den Anforderungen an Kompetenzerhalt und Wissens-
weitergabe auftreten.

In Ostdeutschland fiihrte jedoch die turbulente wirtschaftliche Entwicklung
seit 1989 sowohl dazu, dass heute eine erhebliche Zahl meist kleiner und sehr klei-
ner Betriebe einseitig von hoheren Altersgruppen dominiert wird und in diesem
Sinne tiberaltert ist, als auch zur Verbreitung sogenannter ,,Dellenbetriebe (Grii-
nert 2012).

Dieser Begriff bezeichnet Betriebe mit einer auf typische Weise deformierten
Altersstruktur: Die hoheren Altersgruppen, vor allem Beschiftigte zwischen Mitte
50 und Anfang 60 sind auch hier iiberproportional stark vertreten. Zumeist han-
delt es sich um Angehérige jener ,,Uberlebensgemeinschaften®, die seit den 1990er
Jahren schon viele kritische Situationen gemeinsam gemeistert, Umstrukturie-
rungen erlebt und Entlassungswellen tiberstanden haben. Mit ihren tiber die Jahre
akkumulierten Erfahrungen und Wissensbestinden sind sie zu wichtigen Leis-
tungstrigern im Betrieb geworden.

Vor diesen sehr stark besetzten Jahrgingen weist die Altersstruktur eine regel-
rechte Delle auf. Der jahrelange Einstellungsstopp hat vor allem bei den Beschif-
tigten, die heute zwischen Mitte 30 und Mitte 40 sind, Spuren hinterlassen. Diese
Altersgruppen sind auflerordentlich schwach besetzt. Dagegen sind die jingeren
Belegschaftsangehorigen haufig wieder etwas zahlreicher. Dies gilt vor allem dann,
wenn (und ab wann) die Ausbildung fiir den eigenen Bedarf und die Ubernahme
der Ausgebildeten wieder in Gang gekommen sind.

Ein typisches Beispiel fiir einen personalwirtschaftlich aktiven Dellenbetrieb
wird im Beitrag von Walther et al. in diesem Band vorgestellt. Im Beitrag von Wie-
kert wird der Beweis angetreten, dass Dellenbetriebe die Wirtschaftsstruktur in
Ostdeutschland heute stirker als in Westdeutschland pragen.

Solche Dellenbetriebe sehen sich mit mindestens drei Gruppen demografischer
Herausforderungen konfrontiert:

Erstens mussen sie ihre Anstrengungen zur Gewinnung von Ausbildungsplatz-
bewerbern gerade in einer Zeit verstirken, in der geeignete Bewerber deutlich
knapper werden. Viele Betriebe — vor allem solche mit Ausbildungserfahrung — be-
trachten die (verstirkte) eigene Ausbildung nach wie vor als Konigsweg zur De-
ckung ihres Nachwuchskriftebedarfs (BufSmann et al. 2014; Griinert, Wiekert
2010). Sie sehen sich gezwungen, ihre bisherigen Konzepte auf den Priifstand zu
stellen (siche den Beitrag von Walther et al.). Sie miissen priifen, inwieweit und mit
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welchen Vorgehensweisen sie den Suchraum bei der Gewinnung von Ausbildungs-
platzbewerbern erweitern wollen, d.h. welche Bewerbervoraussetzungen in wel-
chen Berufen fiir sie nach wie vor unverzichtbar sind, wo sie unter Umstinden
Kompromisse eingehen und wo sie (zum Beispiel bei der Vermittlung eigentlich
vorauszusetzender Kenntnisse und Fertigkeiten) eigene Anstrengungen verstirken
konnen.

Zweitens stellen sich neue Aufgaben bei der Integration von Auszubildenden
und jungen Fachkriften in iberwiegend dltere Teams. Dabei geht es sowohl um die
Motivation der Jungen als auch um die Bereitschaft der Alteren zur Weitergabe
ihres Wissens und ihrer Erfahrungen; und es geht auch darum, dass Wissenstrans-
fer keine ,,Einbahnstrafle“ von Alt zu Jung bleiben sollte. Aktiv gemanagte alters-
heterogene Teams konnen erhebliche innovative Potenziale entfalten (Buchwald et
al. 2013).

Drittens mussen die Beziehungen zwischen jungen Fithrungskriften und dlteren
Leistungstriagern im Betrieb neu gestaltet werden. Lange Zeit waren die Fithrungs-
krafte ostdeutscher Betriebe im statistischen Durchschnitt deutlich alter als jene in
westdeutschen Betrieben. Inzwischen ist der Generationenwechsel auf der Fiih-
rungsebene in Gang gekommen. Ein konstruktives, leistungs- und innovationsfor-
derliches Miteinander setzt Lernprozesse sowohl bei den jungen Fiihrungskriften
als auch bei den gestandenen Leistungstragern voraus und erfordert mitunter auch
professionelle Unterstiitzung dabei (sieche den Beitrag von Csongar et al. in diesem
Band).

Angesichts der angespannten Arbeitsmarktlage und des partiell anzutreffenden
Fachkriftemangels ist nicht zu erwarten, dass die Dellenbetriebe ihre Altersstruk-
tur kurzfristig durch umfangreiche Neueinstellungen verbessern konnen. Vielmehr
muss die Liicke bei bestimmten heute mittleren Jahrgiangen weiter ,,durchaltern®.
Daraus resultieren noch fiir etliche Jahre umfangreiche Herausforderungen, um die
Generationenbalance im Betrieb zukunftsfest zu gestalten und um ,,neue Konzepte
der Kompetenz- und Personalentwicklung sowie der Organisationsgestaltung® zu
entwerfen, auszuarbeiten und praktisch zu erproben, die geeignet sind, auch ,,die
Chancen des demografischen Wandels fiir Innovationen nutzen zu koénnen®
(BMBF 2010).
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Auf dem Weg zur Generationenbalance
in unterschiedlichen Typen von Betrieben
— Ergebnisse einer Betriebsbefragung

INGO WIEKERT

Eingangs wird im Beitrag die Verbreitung unterschiedlicher Altersstrukturtypen
von Betrieben in Ost- und Westdeutschland quantifiziert. Auf Basis einer umfang-
reichen Unternehmensbefragung im GenBa-Projekt wird differenziert dargestellt,
wie die Betriebe selbst ihre Altersstruktur und den dadurch verursachten Problem-
druck einschitzen, auf welchen Gebieten sie besonderen Handlungsbedarf fiir sich
sehen, was sie gegenwirtig bereits zur Beeinflussung der Altersstruktur und zur
Verbesserung der Generationenbalance unternehmen und wo sie Schwerpunkte
ihrer Arbeit fiir die nachsten Jahre setzen. Unter Beriicksichtigung von Altersstruk-
tur und Betriebsgrofie werden fiinf unterschiedliche Betriebstypen zu diesen Punk-
ten differenziert analysiert.

1. Ausgangslage

Im Zuge der Wiedervereinigung und der wirtschaftlichen Transformation entstan-
den in den privatisierten, ehemaligen Betrieben der DDR-Wirtschaft bzw. in den
auf dem Gebiet der ehemaligen DDR neugriindeten Unternehmen durch Prozesse
der Frithverrentung (zur Altersentlastung des Arbeitsmarktes) und der Sozialaus-
wahl (bei Massenentlassungen) Altersstrukturen in den Betrieben, die deutlich
homogener waren, als dass sie einer ,natiirlichen“ Generationsabfolge innerhalb
einer betrieblichen Belegschaft zutraglich wiren. (Vgl. Wiekert 2002, S. 9ff.) Diese
verkiirzt als ,,Uberlebensgemeinschaft® bzw. ,,Olympiamannschaft® charakteri-
sierten betrieblichen Altersstrukturtypen zeichneten sich u. a. in ihren personalpo-
litischen Entscheidungen dadurch aus, dass sie in Reaktion auf sich nur geringfugig
abzeichnende, betriebliche Beschiftigungsbedarfe und einem tibergroflen Angebot
an Ausbildungs- und Arbeitsplatzsuchenden Rekrutierungspolitiken entwickelten
und verfestigten (Griinert, Wiekert 2010; Behr et al. 2010), die sie angesichts des
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Umschlags der Knappheitsverhiltnisse auf dem Arbeitsmarkt nunmehr vor neue
Probleme stellen, die mit den bis dato eingeiibten Rekrutierungspraktiken nicht
mehr zu bewiltigen sind:

Uber einen langen Zeitraum war der Arbeitsmarkt in Ostdeutschland durch ein
hohes Angebot gut qualifizierter Fachkrifte bei geringer betrieblicher Nachfrage
geprigt.! Vor allem Berufsanfinger hatten Schwierigkeiten beim Einstieg ins Er-
werbsleben. Innerhalb weniger Jahre vollzog sich jedoch ein Umschlag von gebur-
tenstarken zu geburtenschwachen Nachwuchskohorten. Die Zahl der Schulabgin-
ger in Ostdeutschland hat sich seit Anfang des letzten Jahrzehnts halbiert. Damit
ging auch die Zahl der aus Sicht der Betriebe fiir eine Berufsausbildung geeigneten
Schulabsolventen deutlich zuriick. (Vgl. Buchwald et al. 2014, S. 5ff.) Fiir die
mehrheitlich kleinen ostdeutschen Betriebe stellt dies eine ernste Herausforderung
dar, da schnell Maflnahmen ergriffen werden miissen, um die Versorgung mit
Nachwuchs sicher zu stellen oder dquivalente Losungen zu erarbeiten. Verschar-
fend kommt hinzu, dass infolge deutlich steigender Rentenabginge der Ersatzbe-
darf in groflen Teilen des Beschiftigungssystems wachst. Die Zahl der 55- bis 59-
Jahrigen bzw. der 60- bis 64-Jahrigen hat sich zwischen 2004 und 2014 verdoppelt
(von 380 Tsd. auf 670 Tsd. unter den 55- bis 59-Jihrigen bzw. von 154 Tsd. auf
388 Tsd. unter den 60- bis 64-Jahrigen) (vgl. DeStatis/Statistisches Bundesamt,
Fachserien).

Diese Entwicklungen haben Betriebe mehrheitlich unvorbereitet getroffen, was
vor allem fiir kleinere und mittlere Betriebe (KMU) mit einer weniger systemati-
schen Personalpolitik zu einer groffen Herausforderung werden diirfte (vgl. Grii-
nert et al. 2000; Lutz et al. 2000a; Lutz et al. 2000b; Lutz 2001; Lutz, Griinert
2001). Zudem ist anzunehmen, dass sich selbst vorausschauend planende Betriebe
— hiufig sind dies grofSere Betriebe, die eine eigenstindige Personalarbeit vorhalten
konnen — mit neuartigen personalwirtschaftlichen Problemlagen konfrontiert
sehen. Viele Betriebe, vor allem KMU mit wenig ausgepragten personalwirtschaft-
lichen Ressourcen, sind nach langen Jahren mit geringem Personalbedarf in dieser
Situation iiberfordert (Griinert et al. 2012, S. 208ff.): Einerseits entsteht in den Be-
trieben durch die ansteigenden Renteniibertritte (ihrer altershomogenen Beleg-
schaft) ein massiver Rekrutierungsbedarf, der zugleich andererseits einem demo-
grafisch sinkenden Angebot an Nachwuchskriften gegentibersteht.

Der Beitrag fokussiert vor dem Hintergrund des demografischen Wandels auf
die betrieblichen Altersstrukturen und die daraus erwachsenden Anforderungen an
betriebliche Personalpolitiken, sowohl bei der Rekrutierung neuer Arbeitskrifte

1 Siehe dazu auch Artikel ,,Problemdruck® von Holle Griinert in diesem Band.
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vom Arbeitsmarkt als auch hinsichtlich der Zusammenarbeit und des Wissens-
transfers zwischen Alt und Jung im innerbetrieblichen Arbeitsprozess. Denn die
Phase eines besonders rasch verlaufenden demografischen Wandels birgt Risiken,
bietet aber auch umfangreiche Lerngelegenheiten: Die beschleunigte Generationen-
ablosung eroffnet den Unternehmen Chancen, ihre Altersstrukturen gezielt zu be-
einflussen und {iberkommene, transformationsbedingte Ungleichgewichte abzu-
bauen. Die im Verbundprojekt ,,Generationenbalance — Ausgewogene betriebliche
Altersstrukturen als Innovationsressource (GenBa)“ auf der Basis des Generatio-
nenbalance-Konzeptes entwickelten Losungsansitze sollen eine moglichst ausge-
wogene Altersstruktur befordern, so eine leistungsforderliche Zusammenarbeit im
Betrieb ermoglichen und eine generationeniibergreifende Kooperationskultur als
Vorteil betrieblicher Innovationsfihigkeit nutzbar machen.

Vorangestellt ist in diesem Kapitel eine analytische Uberlegung, inwieweit die
Handlungsfihigkeit eines Betriebes durch seine betriebliche Altersstruktur beein-
flusst sein kann. Aus dieser Skizzierung und im Zusammenhang mit einer ersten
empirischen Fundierung leiten sich dann die GenBa-Leitfragen ab, bevor im darauf
folgenden Kapitel die Ergebnisse des ZSH-Teilvorhabens? im Detail dargestellt
werden.

1.1 Betriebliche Altersstrukturen und Betroffenheit vom demografischen
Wandel

In der Frage, was die Handlungsfihigkeit eines Betriebes beeinflusst, spielt in erster
Linie die Betriebsgeschichte (neben Grofle oder Branchenzugehorigkeit eines
Betriebes) eine wesentliche Rolle (siehe Pfeil I der Abbildung 1). Dazu wurden ein-
gangs bereits markante Entwicklungen, die fur die betriebsdemografische Historie
ostdeutscher Betriebe symptomatisch sind, skizziert: Viele ostdeutsche Betriebe
wurden Anfang der 1990er gegriindet bzw. ausgegriindet und verzeichneten tiber
Jahre hinweg kaum Einstellungsbedarf. Infolge dessen sind diese Betriebe gemessen
am durchschnittlichen Alter ihrer Belegschaft eher ,,iiberaltert oder wenn es doch
zu Neueinstellungen (z.B. im Falle betrieblichen Wachstums) kam, was z.T. vor
allem auf die Neugrindungen zutraf, sowohl durch altere als auch jiingere Beleg-
schaftsteile gekennzeichnet.

2 Das ZSH-Teilvorhaben ,,Wirkung und Bewiltigung des demografischen Wandels in kontrastie-
renden Betriebstypen® ist Partner im Verbundprojekt ,Generationenbalance — Ausgewogene
betriebliche Altersstrukturen als Innovationsressource (GenBa)“ des BMBF-Forderschwerpunkts
,Innovationsfahigkeit im demografischen Wandel“; www.generationenbalance.de.
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Altersstruktur

BetriebsgroRe/
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Handlungs-
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Abbildung 1: Entstebhung und Beeinflussung betrieblicher Altersstrukturen

Darstellung des ZSH

Um entsprechende Reaktionen daraus ableiten zu konnen, setzt eine derartige
Altersstruktur voraus, dass sie durch die Betriebe als problematisch wahrgenom-
men wird — was nicht immer der Fall ist — (siehe Pfeil I der Abbildung 1, insbeson-
dere dazu auch insbesondere dazu auch Kapitel 2.2.2 dieses Beitrags). Erst dann
konnen im Rahmen der betrieblichen Personalpolitik (d.h. im durch die betrieb-
liche Ressourcenausstattung definierten Rahmen) Handlungsoptionen fiir den
Betrieb entwickelt werden.

Im Ergebnis kann durch entsprechende Reaktionsweisen die betriebliche Al-
tersstruktur beeinflusst werden (siehe Pfeil III in der Abbildung 1). Ob dies aller-
dings geschieht, bleibt eine offene Frage, da die vorhandene Altersstruktur ebenso
als ein Ergebnis vergangener Personalarbeit gesehen werden muss, welches z.B. aus
einer tiber Jahre praktizierten ,altershomogenen Rekrutierung® resultiert (vgl.
Griinert et al. 2012, S. 209).}

Damit ist auch gesagt, dass die Wahrnehmung und die Handlungsoptionen
nicht ausschliefSlich von der betrieblichen Altersstruktur abhingen, sondern

3 In dem ,,Attraction-Selection-Attrition (A-S-A) Framework“ von Schneider (1987) liegt der Schwer-
punkt auf der Passung zwischen dem Mitarbeiter und der offenen Stelle. So geht er in seinem Modell
davon aus, dass ein stindiger Kreislauf besteht, indem Personen sich aufgrund ihrer Personlichkeits-
eigenschaften fiir Stellen interessieren und auch fiir jene ausgewihlt werden, die zu ihren Person-
lichkeitseigenschaften passen (engl. attraction und selection). Personen, deren Eigenschaften nicht
zu der Stelle und den Mitarbeitern passen, haben hingegen die Tendenz, den Job zu verlassen (engl.
attrition). Des Weiteren beeinflussen Mitarbeiter durch ihre Personlichkeit selbst ihre Arbeitsumge-
bung.
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ebenso von den zur Verfiigung stehenden personalwirtschaftlichen Erfahrungen
und Ressourcen innerhalb des Betriebes (z.B. in Abhédngigkeit davon wie die Arbeit
im Betrieb organisiert ist; vgl. dazu Wiekert 2011) sowie von Entwicklungen au-
Berhalb des Betriebes (Arbeitskrifteangebot auf dem Arbeitsmarkt) und der kon-
junkturellen Lage. (Vgl. Pfeil IV der Abbildung 1.)

1.2 Erste, empirische Differenzierung betrieblicher Altersstrukturen

Entlassungen, jahrelanger Einstellungsstopp, Abwanderung junger Leistungstra-
ger, aber auch die Tendenz zu altershomogener Rekrutierung fihrten dazu, dass in
vielen ostdeutschen Betrieben unausgewogene Altersstrukturen entstanden sind,
die sich vor allem durch Kohortendominanz ilterer Jahrginge charakterisieren.
Eine klassifizierende Analyse der Daten der Beschiftigtenstatistik der Bundesagen-
tur fiir Arbeit im GenBa-Teilvorhaben des ZSH ergab, dass im Ostteil des Landes
anteilig weit mehr sozialversicherungspflichtig Beschiftigte als im Westteil in
Betrieben mit unausgewogenen Altersstrukturen arbeiten (vgl. Wiekert et al. 2013,
S. 64ff.). Insgesamt wurden auf Basis der Daten drei grundsitzliche Altersstruktur-
typen ermittelt:

Liberaltert* Lgedellt Lmittenbetont*
18000 18000 18000
16000 16000 16000
14000 14000 14000
12000 12000 12000
10000 10000 10000
8000 | 8000 8000
6000 6000 6000
4000 —— 4000 4000
0 -+ 0 . 0 y
17 22 27 32 37 42 47 52 57 62 67 17 22 27 32 37 42 47 52 57 62 67 17 22 27 32 37 42 47 52 57 62 67
Alter Alter Alter

Abbildung: 2: Drei Betriebstypen auf Basis der betrieblichen Altersstruktur;

Quelle: Beschiftigtenpanel der Bundesagentur fiir Arbeit 2007, Berechnungen und Darstellung des ZSH

(1) Den alterszentrierten Typ kennzeichnet die eindeutige Dominanz der ilteren
Beschiftigten, mittlere und jungere Altersgruppen sind gleichermafSen unterrepra-
sentiert. In Betrieben dieses ,iiberalterten® Typs arbeiten in Ost wie West etwa
30 Prozent der Beschiftigten. (2) In Betrieben mit einer dellenformigen Alters-
struktur sind ebenfalls die ilteren Jahrginge, die absehbar in Rente gehen, stark
besetzt und die mittleren Jahrginge deutlich unterreprisentiert; dagegen sind die
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jingsten Altersjahrginge wieder etwas stirker vertreten, konnen aber zahlenmafig
die anstehenden Rentenabginge nicht ausgleichen. Knapp 40 Prozent der ostdeut-
schen aber nur 30 Prozent der westdeutschen Beschiftigten arbeiten in Betrieben
dieses Typs. (3) Beim ,,mittenbetonten® Typus stellen die mittleren Jahrginge die
iiberwiegende Mehrheit der Beschiftigten. Wihrend dieser Typ mit etwa 30 Pro-
zent der Beschiftigten in Ostdeutschland eine weniger ausgeprigte Rolle spielt, ist
er mit iiber 40 Prozent Beschiftigtenanteil der wichtigste Typ in Westdeutschland.

Im Hinblick auf den haufiger in Ost- als in Westdeutschland identifizierten
»Dellenbetrieb* lasst sich die sich abzeichnende Problemlage beispielhaft umrei-
Ben. Entstanden ist dieser Betriebstyp — wie die anderen Typen auch — nach der
Wende. Uber cinen relativ langen Zeitraum wurde so gut wie gar nicht rekrutiert
bzw. musste nicht rekrutiert werden; ein in seiner Zahl nennenswerter Umfang an
Einstellungen kam erst spiter wieder auf die personalpolitische Agenda. Dies ge-
schah nachdem sich der iiber Jahre andauernde ,blockierte Generationenaus-
tausch® (vgl. Wiekert 2002) zu l6sen begann und eine eigene Ausbildung (wieder)
aufgenommen und Auszubildende (wieder) iibernommen bzw. Nachwuchsfach-
krifte eingestellt wurden. Das hatte vor allem seinen Grund darin, dass die Betriebe
iiber einen erfahrenen und qualifizierten Stamm an Beschiftigten verfiigten, der
absehbar — und zwar in grofSen Quanten innerhalb weniger Jahre — bald das Ren-
tenalter erreichen wiirde. Die Liicke, die durch das Ausscheiden dieser Erfahrungs-
trager entstand, konnte durch die spit einsetzende Ausbildung mit anschliefSender
Ubernahme bzw. Rekrutierung nicht geschlossen werden. Zum einen begann sich
das Rekrutierungsgeschehen zu beleben, als sich viele Betriebe vor der gleichen
Herausforderung gestellt sahen und sich der ,,Kampf um die Kopfe* verschirfte.
Zum anderen lief§ sich das Defizit an mittleren Jahrgiangen (innerhalb derer die
Haufigkeit als auch die Neigung den Betriebs zu wechseln abnimmt) auf diesem
Weg kaum noch ausgleichen. Die typische Delle in der betrieblichen Altersstruktur
entstand.*

Mit ihr entstanden fiir den Dellenbetrieb in dieser demografischen Konstella-
tion zwei Problemlagen: Zum einen miissen die ausscheidenden dlteren Mitarbeiter
ersetzt werden, was unter den gegenwirtigen Bedingungen den Betrieb vor ein Be-
zugsproblem (der Rekrutierung vom Arbeitsmarkt) stellt und zum anderen missen
neue, jingere Mitarbeiter in ein Team gestandener und erfahrender Leistungstrager
integriert werden, was die damit verbundenen Probleme der Wissensvermittlung
zwischen Jung und Alt oder auch die der Motivation und Ansprache der Beschif-

4 Siehe dazu auch die Darstellungen des GenBa-Verbundpartners MIBRAG in diesem Band bzw.
Junge 2013.
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tigten verschiedener Generationen als ein innerbetriebliches Leistungsproblem er-
scheinen ldsst.

Die vorangestellten theoretischen Uberlegungen sowie die geschilderten empi-
rischen Beobachtungen bildeten den Hintergrund fiir die Leitfragen des GenBa-
Teilvorhabens des ZSH:

1.  Inwieweit resultieren aus unterschiedlichen Betroffenheiten durch den demo-
grafischen Wandel spezifische Herausforderungen fir Betriebe?,

2.  Inwieweit lassen sich addquate, unterscheidbare betriebliche Reaktionswei-
sen darauf beobachten?
und

3. Welcher weitere Handlungsbedarf zeichnet sich ab?

Zu Beantwortung dieser Fragen wurde im Rahmen der Arbeiten des ZSH-GenBa-
Ansatzes u. a. eine grofs dimensionierte telefonische Befragung unter ostdeutschen
Betrieben durchgefiihrt, deren Ergebnisse im folgenden Kapitel prasentiert werden.

2. Ergebnisse der GenBa-Betriebsbefragung

2.1  Stichprobe und Datengrundlage

Insgesamt standen fiir die Erhebung 5.434 Telefonnummern und Adressen von Fir-
men in den neuen Bundeslindern zur Verfiigung. Recherchiert wurden Unterneh-
men in allen Branchen (aufSer der Landwirtschaft) mit sechs und mehr Beschif-
tigten. Die sich ergebende Stichprobe ist reprasentativ fir die Wirtschaftsstruktur
der neuen Lénder.

Im Rahmen der CATI’-Befragung konnten im Zeitraum von November 2013
bis Februar 2014 insgesamt 834 Interviews mit Betrieben realisiert werden. The-
matisch standen in der Erhebung Fragen zur betrieblichen Altersstruktur, Personal-
problemen und Personalpolitiken, Rekrutierung, Ausbildung und Personalent-
wicklung im Vordergrund. Die Hochrechnung der Interviewangaben auf Basis
einer disproportionalen Gewichtung analog der Grundgesamtheit erlaubt im Fol-
genden reprisentative Aussagen fiir die Gesamtheit der Betriebe in Ostdeutsch-
land.

5 CATI - Computer Assisted Telephone Interviewing.
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2.2 Betriebliche Altersstrukturtypen und Herausforderungen

Die vorzustellenden Befunde der reprasentativen ZSH-GenBa-Betriebsbefragung
2014 unter ostdeutschen Betrieben zeigen detailliert, wie Betriebe ihre Altersstruk-
turen einschitzen, welche Aufgaben gesehen und welche Wege zu deren Bewalti-
gung eingeschlagen werden (sollten).

2.2.1  Funf Typen betrieblicher Altersstrukturen

In einem ersten Schritt wurde die mit den Daten der BA-Statistik ermittelte Alters-
klassifizierung (siche oben) fir die GenBa-Betriebsbefragung operationalisiert. Bei
der Auswertung konnten mittels einer Clusteranalyse® fiinf Betriebstypen unter-
schieden werden, die sich hinsichtlich der Beschreibung ihrer Altersstruktur, des
Durchschnittsalters und der Grofle der Belegschaft voneinander abgrenzen lassen
(sieche Abbildung 3):

| Betriebliche Altersverteilung ist ..., der Betrieb ist eher ..., das Durchschnittsalter ist ...

balanciert,
groR,
a4

balanciert,
klein,
38

mittenbetont,
klein,
42

uberaltert,
klein,
50

gedellt,
groBer,
44

Abbildung 3: Betriebstypen in Ostdeutschland nach Altersstruktur,
Durchschnittsalter und Belegschaftsstirke”

Quelle: ZSH-GenBa-Betriebsbefragung 2014

In zwei Betriebstypen unterschiedlicher Grofse kann die Altersstruktur als balan-
ciert beschrieben werden: Es gibt eine relativ grofle Gruppe Beschiftigter in den
mittleren Altersjahrgiangen und verglichen damit jeweils kleinere Gruppen jiingerer
und ilterer Beschiftigter. Die Unterschiede zwischen diesen beiden Typen liegen
zum einen in der Betriebsgrofle (im Schnitt 110 Beschiftigte im einen bzw. 12

6 Das verwendete Two-Step-Clusterverfahren (fir numerische und kategoriale Variablen) ergab finf
Gruppen von Betrieben, die aufgrund ihrer BetriebsgrofSe, des durchschnittlichen Belegschaftsalters
und der Selbsteinschitzung ihrer Altersstruktur als dhnlich zu charakterisieren sind.

7 Die Abbildung zeigt die Verteilung der Durchschnittsalter im jeweiligen Betriebstyp, im Hinter-
grund blass dargestellt ist die (immer gleiche) Altersverteilung tiber alle Betriebe.
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Beschiftigte im anderen Fall), zum anderen im durchschnittlichen Beschiftigtenal-
ter von 44 Jahren bei den grofSeren und 38 Jahren bei den kleineren Betrieben.

In den drei anderen Betriebstypen ist die Altersstruktur in der einen oder ande-
ren Weise weniger balanciert bis unausgewogen. Eine gewisse Ahnlichkeit zu den
balancierten Typen zeigt die dritte Gruppe von Betrieben (mit im Schnitt elf Be-
schiftigten), in denen die mittleren Jahrgange ebenfalls stark vertreten sind. Im Un-
terschied zu den balancierten Betriebstypen konzentriert sich hier jedoch das
Schwergewicht der Altersstruktur auf nur wenige mittlere Jahrgdnge, die jingeren
wie dlteren Beschiftigtengruppen sind (wenn tiberhaupt) schwach vertreten. Das
Durchschnittsalter dieses mittenbetonten Betriebstyps liegt bei 42 Jahren.

Eine dhnliche Konzentration auf wenige Jahrginge findet sich im vierten Be-
triebstyp, wobei hier aber das Schwergewicht auf den idlteren Belegschaftsgruppen
liegt. Betriebe dieses Typs miissen mit einem Durchschnittsalter von 50 Jahren als
tiberaltert gelten. Mit einer mittleren Beschiftigtenzahl von 10 sind auch sie klein.

Der fiinfte, mit 23 Beschiftigten etwas grofSere Betriebstyp weist ebenfalls ein
hoheres Gewicht der dlteren Beschiftigtengruppe auf. Zusétzlich ist hier aber ein
gewisser Anteil an jiingeren Beschiftigten zu verzeichnen. Das Durchschnittsalter
liegt bei 44 Jahren, die Altersstruktur der Belegschaft ist jedoch gedellt. Die in der
alltaglichen betrieblichen Interaktion oftmals zwischen den Generationen moderie-
rende mittlere Altersgruppe fehlt (vgl. dazu Griinert 2012; Buchwald et al. 2013).

Offenbar gibt es einen Zusammenhang zwischen der Betriebsgrofse und den
genannten Altersstrukturtypen: Unter den Betrieben mit unausgewogener Alters-
struktur sind die sehr kleinen Betriebe eher iiberaltert, etwas groflere dagegen eher
gedellt. Dies kann u. a. als Ausdruck ungleich verteilter, personalpolitischer Pro-
blemlosungsressourcen interpretiert werden. Wihrend Kleinstbetriebe haufiger in
eine existenzbedrohende ,,Uberalterungsfalle“ tappen, haben etwas groflere Be-
triebe eher das Potenzial, schon frithzeitiger mit einer Verjiingung der Belegschaft
zu beginnen. (Ein Teil der grofSeren Betriebe beschreibt sich auch als ,,balanciert®,
siche erster Typ.) Daneben spiegeln sich in der Altersstruktur weitere Faktoren,
nicht zuletzt die Betriebsgeschichte, wider (siehe oben).

2.2.2 Aus Erfahrungen werden Erwartungen?

Mehr als die Hilfte der Betriebe berichtet von Schwierigkeiten bei der Personalre-
krutierung in den letzten funf Jahren. Gut zwei Drittel rechnen mit derartigen
Schwierigkeiten fiir die Zukunft. Vor allem in Betrieben des tiberalterten und des

gedellten Typus werden sowohl gegenwirtige als auch zukiinftige Rekrutierungs-
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probleme gesehen, wihrend Betriebe des mittenbetonten Typus mit ihren Einschit-
zungen im Durchschnitt aller befragten Betriebe liegen.

Quer iiber die Betriebstypen bestitigt sich zudem ein Befund aus anderen Pro-
jektkontexten (vgl. dazu Grinert et al. 2007, S. 35ff.; Wiekert 2010; Brand et al.
2010, S. 41ff.): Offenkundig besteht ein enger Zusammenhang zwischen der Ein-
schitzung der zukiinftigen Rekrutierungslage durch die Betriebe und ihren eigenen
aktuellen Erfahrungen. Von jener guten Hilfte befragter Betriebe, die bereits Er-
fahrungen mit Rekrutierungsschwierigkeiten gemacht haben, rechnet die Mehrheit
— ganz realistisch — damit, dass diese Entwicklung anhalten oder sich noch verstir-
ken wird. Nur die wenigsten erwarten kiinftig eine gegenldufige Entwicklung. Von
jener knappen Hilfte dagegen, die bisher keine Schwierigkeiten mit der Rekrutie-
rung gehabt hat, rechnet die Mehrheit auch in Zukunft nicht damit. Ein erheblicher
Teil dieser Betriebe diirfte auf dem Weg in eine Zeitfalle sein und dies erst dann
bemerken, wenn es sehr schwer (falls iberhaupt noch méglich) sein wird, erfolg-
reich gegenzusteuern (Lutz, Wiekert 2008, S. 23ff.).

Nicht allgemeine Diskussionen tiber die demografische Entwicklung und ihre
Konsequenzen bilden also die Basis fiir die betriebliche Wahrnehmung der Rekru-
tierungslage. Vielmehr werden eigene konkrete Erfahrungen aus den letzten Jahren
in die Zukunft fortgeschrieben. War es fiir Betriebe in der Vergangenheit schwierig
Fachkrifte fiir sich zu gewinnen, so rechnet ein GrofSteil dieser Betriebe auch in
Zukunft mit Schwierigkeiten. Wer (bisher) nicht konkret betroffen ist, erwartet
dies auch in Zukunft nicht: Aus Erfahrungen werden Erwartungen (vgl. Wiekert
2010).

2.3 Bezugsprobleme auf dem Arbeitsmarkt erschweren
Generationeniibergang

Dennoch schldgt sich die allgemeine Stimmungslage in den Einschitzungen der
Betriebe nieder: Befragt danach, was die grofiten Probleme bei der Rekrutierung
sind oder wiren, stimmen iber alle Betriebstypen hinweg jeweils tiber 90 Prozent
der Befragten der Aussage zu, dass geeignete Bewerber auf dem Arbeitsmarkt feh-
len.

Die Tabelle 1 verdeutlicht jedoch die relativ starken Unterschiede zwischen den
Betriebstypen bei der Benennung von weiteren Ursachen fiir etwaige Rekrutie-
rungsschwierigkeiten und den damit verbundenen Konsequenzen.
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Betriebstyp
balanciert, | balanciert, | mitten- iiberaltert edellt Gesamt
grof§ klein betont 8
Fachkrifte nicht
flexibel genug fiir 26,1 37,2 27,4 34,1 42,9 34,2
Anforderungen
starke Altersabginge 54,7 9,4 24,6 54,3 75,0 32,6
erwartet
Nachfolge ungeklart 16,7 19,5 29,5 35,4 17,0 24,0
bei Lohnen l"l'lCht 26,2 16,0 9,4 30,6 34,6 21,0
konkurrenzfihig
Zeit- oder Geldmangel 3.6 12,8 8,3 14,0 13,9 11,3
bei Personalsuche
unter Umstinden
BetriebsschliefSung 3,2 2,8 14,5 18,2 6,0 8,5
hohe Mitarbeiter- 6,8 8,2 2,8 49 15,8 73
fluktuation

Tabelle 1: Bezugsprobleme nach Betriebstypen; Mehrfachnennungen in Prozent
(MEN in %)

Quelle: ZSH-GenBa-Betriebsbefragung 2014

Drei Viertel der Betriebe mit gedellter Altersstruktur erwarten starke Altersabgin-
ge. Bei den kleinen, tiberalterten Betrieben (ebenso viel wie beim grofSeren, balan-
cierten Typ) tun dies lediglich gut die Hilfte, obwohl gerade hier der Problemdruck
noch gréfer sein diirfte. Bei ihnen konzentriert sich vielmehr die Uberalterungs-
problematik haufiger auf die ungeklirte Nachfolge fiir den Chef bzw. Inhaber.
Knapp jeder Fiinfte benennt sogar die Option den Betrieb zu schliefsen.

Die befragten Personalverantwortlichen von Dellenbetrieben wollen dagegen
zumeist ihr Unternehmen erhalten und scheinen sich weit haufiger bereits heute
aktiv mit dem externen Arbeitsmarkt auseinander zu setzen. So klagen sie ofter als
in den anderen Betriebstypen iiber eine hohe Mitarbeiterfluktuation, Schwierig-
keiten beim notwendigen Lohnniveau mitzuhalten (ebenso die Betriebe des tiber-
alterten Typs) und die Inflexibilitit der Fachkrifte (dhnlich kleine balancierte und
iiberalterte Betriebe).
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2.4  Leistungsprobleme: Wissensverlust durch Ausscheiden erfahrener
Mitarbeiter befiirchtet

In der innerbetrieblichen Perspektive fallen im Zusammenhang mit der Beleg-

schaftsalterung und der intergenerationellen Kooperation weitere personalpoli-

tisch bedeutsame Unterschiede zwischen den identifizierten Betriebstypen auf

(sieche Tabelle 2):

Betriebstyp

balanciert,
grof$

balanciert,
klein

mitten-
betont

iiberaltert

gedellt

Gesamt

Rekrutierungsprobleme
beeintrichtigen
betriebliche
Innovationsfihigkeit

50,9

60,9

74,0

36,9

60,9

Wissensverlust durch
Ausscheiden erfahrener
Kollegen

35,1

58,5

46,8

Problem Kooperation
jung/alt

18,2

13,0

16,5

darunter:

Wissensaustausch
zwischen Altersgruppen
schwierig

12,3

14,5

9,8

5,7

12,8

Teamarbeit von Alteren
und Jiingeren nicht gut

12,7

8,2

8,5

8,6

8,8

Problem Fiihrung
jung/alt

22,8

3,5

8,0

20,2

12,0

darunter:

Probleme zwischen
jungen Fithrungskriften
und dlteren
Mitarbeitern

19,1

9,1

>

3,4

4.4

5

16,4

8,8

Probleme zwischen
alteren Fithrungskriften
und jungen
Mitarbeitern

9,6

5,6

0,3

5,1

10,0

5,2

Tabelle 2: Leistungsprobleme nach Betriebstypen; MEN in %

Quelle: ZSH-GenBa-Betriebsbefragung 2014
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Drei von fiinf Betrieben — darunter sogar drei von vier im kleinen, tiberalterten
Typus — rechnen damit, dass sie wegen negativer Effekte ihrer Altersstruktur Ent-
wicklungs- und Innovationsprojekte zuriickstellen miissen. Uberraschend selten
thematisieren Dellenbetriebe eine Beeintrachtigung ihrer betrieblichen Innovati-
onsfihigkeit. Dennoch wird gerade in diesem Typus — von mehr als drei Vierteln
der Betriebe — die Befiirchtung geduflert, dass mit dem Ausscheiden erfahrener Kol-
legen Wissen verloren geht. Uber die méglichen Folgen solchen Wissensverlustes
scheint noch nicht immer hinreichende Klarheit zu bestehen.

Von insgesamt etwa jedem zehnten Betrieb werden der Wissensaustausch und
die Zusammenarbeit zwischen den Altersgruppen als verbesserungswiirdig erach-
tet. Probleme zwischen jungen Fiihrungskriften und dlteren Mitarbeitern nennen
Betriebe des grofleren, balancierten und des ebenfalls (etwas) grofSeren, gedellten
Typus besonders hiufig, da hier die Generationenablésung auf der Fithrungsebene
frither in Gang gekommen ist als in kleinen Betrieben.

2.5  Erstes Fazit — Problemperspektive

Die Problembeschreibung in den Betriebstypen scheint groftenteils addquat: Die
Probleme werden von den Betrieben gesehen, allein fehlt es noch an Losungen. In
der Problemsicht sind dabei tiberalterte Betriebe die Ausnahme, die eher selten
Altersabginge erwarten und Dellenbetriebe, die zwar Wissensverluste durch das
Ausscheiden ilterer Beschiftigter befiirchten, aber dadurch nicht die Innovations-
fahigkeit ihres Betriebes beeintrachtigt sehen. Wahrend groflere Betriebe bereits
heute stirker Leistungsprobleme der Zusammenarbeit in altersgemischten Teams
benennen, beklagen insbesondere kleine, iiberalterte Betriebe haufiger Beeintrich-
tigungen durch Bezugsprobleme bei der Rekrutierung. Die Herausforderungen
durch Kooperation und Kommunikation sehen iiberalterte Betriebe aktuell weni-
ger, bei vielen konnte dieses zukiinftig noch zum bereits jetzt virulenten Rekrutie-
rungsproblem hinzukommen.

Insgesamt behindert die Vergangenheit noch die betrieblichen Moglichkeiten,
sich auf die neuartigen Verhiltnisse einzustellen. Zu den problematischen Strate-
gien, die der Bewiltigung der neuen Herausforderungen entgegenstehen, zihlen
u.a. die Reproduktion von Ungleichgewichten in der Altersstruktur durch eine al-
tershomogene Rekrutierung, die nach wie vor geringe Ausbildungsbeteiligung bei
kleinen und/oder tiberalterten Betrieben (siehe dazu weiter unten), dass frithere Er-
fahrungen in die Zukunft fortgeschrieben werden und damit betriebliche, durch
langjahrigen Bewerberiiberschuss geprigte Personalstrategien (rigide Auswahl von
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Auszubildenden und Absolventen, keine Erweiterung des Suchraums fiir den Be-
trieb) weiterhin Bestand haben.

Inwieweit mogliche Ansitze zur Bearbeitung der Bezugs- und Leistungsproble-
matik in den Betrieben bereits zum Einsatz kommen bzw. zumindest als Option der
betrieblichen Personalpolitik erscheinen, untersucht das folgende Kapitel: Zu den
betrachteten und von den Betrieben im Interview bewerteten Moglichkeiten zihlen
dabei die Ausweitung des Suchraums bei und neue Wege in der Rekrutierung, ge-
ringere Anspriiche bei der Bewerberauswahl, Lohnanreize, Instrumente zur Ver-
besserung der innerbetrieblichen Kooperation und des Wissensaustausches.

3. Handlungsoptionen

3.1 Altersstrukturell bedingter Handlungsbedarf

In den eingangs des ersten Kapitels skizzierten theoretischen Uberlegungen zum
Einfluss der betrieblichen Altersstruktur auf die Handlungsfihigkeit eines
Betriebes ist angemerkt worden, dass der betrieblichen Wahrnehmung der Alters-
struktur als potenziell problematisch eine zentrale Rolle zukommt. Erst wenn sie
als solche von dem Betrieb beschrieben wird (und nicht mehr vergangene Erfah-
rungen in die Zukunft fortgeschrieben werden), versetzt er sich damit in die Lage,
entsprechende Reaktions- und Handlungsweisen zu kreieren.

Befragt nach ihrem Handlungsbedarf, der sich aus der betrieblichen Alters-
struktur ergibt (siche Tabelle 3), verweisen die Betriebe erneut vor allem auf die
Personalrekrutierung als probates Gestaltungsmittel. Besonders engagiert zeigen
sich wiederum Betriebe der beiden grofleren Typen.

Speziell die Betriebe des grofSeren, balancierten Typus setzen mehrheitlich zu-
sdtzlich auch auf MafSnahmen zur Verbesserung der Kooperation und des Wissen-
saustauschs zwischen den Altersgruppen. Bei ihnen scheint bereits eine hohere Sen-
sibilisierung fiir diese Thematik zu bestehen als in anderen Altersstrukturtypen.
GrofSere, balancierte Betriebe sind es auch, die besonderes Augenmerk auf die Ver-
jungung ihrer Fiihrungskrafte richten.

Insgesamt muss man jedoch davon ausgehen, dass eine einzig auf Rekrutierung
abzielende Strategie in Zeiten zunehmender Konkurrenz um Fachkrifte schnell an
ihre Grenzen stofSt — auch wenn ein auf die ,,Einstellung von Mitarbeitern aus ver-
schiedenen Altersgruppen® (vor allem im gedellten Betriebstyp angefiihrt) auf eine
gesteigerte Wahrnehmung bzw. Sensibilisierung verweist.
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Betriebstyp
balanciert, | balanciert, | mitten- iiberaltert edellt Gesamt
grof§ klein betont 8
junge Fachkrifte 78,0 58,5 59,7 61,7 83,0 64,0
einstellen
Mitarbeiter
verschiedener 75,7 56,1 63,2 54,0 85,5 62,5
Altersgruppen einstellen
Verbesserung
Wissensaustausch 61,4 39,1 30,5 33,2 43,7 38,9
zwischen Altersgruppen
Verbesserung
Zusammenarbeit 51,9 33,8 27,6 28,2 38,0 33,7
zwischen Altersgruppen
junge Fiihrungskrafte 52,2 29,2 36,4 19,7 32,0 31,6
einstellen
mehr ausbilden 26,1 23,1 9,7 21,3 38,9 21,9
gar nichts tun 5,9 19,5 18,9 22,7 0,9 16,5

Tabelle 3: Aus Altersstruktur resultierender Handlungsbedarf; MFN in %

Quelle: ZSH-GenBa-Betriebsbefragung 2014

3.2 Betriebliche Reaktionen auf Fachkriftemangel

Befragt nach ihren Reaktionsweisen auf Fachkriftebedarf (siche Tabelle 4), heben
die Betriebe besonders ihr starkes Interesse an der Rekrutierung von Nachwuchs-
kriften (sowohl unter den selbst ausgebildeten als auch in anderen Betrieben bzw.
Einrichtungen ausgebildeten) sowie an der Nutzung von Kontakten in betrieb-
lichen Netzwerken hervor. Dies gilt in erster Linie fiir die beiden grofleren
Betriebstypen.

In iiberalterten Betrieben besteht die wichtigste Einzelmafinahme darin, Altere
langer im Betrieb zu halten, eine wenig nachhaltige Strategie, mit der vor allem Zeit
erkauft werden kann. Anders bei den grofleren Betrieben sowohl mit balancierter
als auch gedellter Altersstruktur, dort ist die Bindung Alterer stirker eingebettet in
eine breitangelegte Strategie mit mehreren EinzelmafSnahmen.

Insgesamt nur jeder vierte bis fiinfte Betrieb nutzt innerbetriebliche Verande-
rungen, um seine Attraktivitdt fiir Fachkrifte zu erh6hen oder neue Rekrutierungs-
potenziale zu erschliefSen. Hierbei sind Betriebe mit einer balancierten Altersstruk-
tur oft aktiver als andere, was auf ihre personalwirtschaftlichen Ressourcen
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hindeutet. Die beiden balancierten Typen unterscheiden sich in ihrem Vorgehen
stark voneinander: Die kleinen Betriebe setzen eher auf hohere Entlohnung und die
(Ab-)Werbung von Beschiftigten anderer Betriebe, die grofSeren eher auf Unterstiit-
zungsangebote bei Kinderbetreuung und Pflege wie auch auf die Einstellung von
Zeitarbeitern oder die Einstellung schwicherer Ausbildungsplatzbewerber als bis-

her.

Betriebstyp
balanciert, | balanciert, | mitten- . Gesamt
. iiberaltert gedellt

grof§ klein betont

extern ausgerichtete Reaktionsweisen
Junge Fachkrifte
cinstellen, die in 71,8 59,7 53,0 42,4 71,0 57,7
anderen Betrieben
ausgebildet wurden
Nutzung von
Kontakten in
betricblichen 58,5 47,3 53,8 40,1 61,2 50,0
Netzwerken
Um Beschiftigte
anderer Betriebe 24,5 26,6 18,6 12,8 13,9 20,7
werben
Zeitarbeiter einstellen 35,0 18,5 16,4 16,8 242 20,0
Schwichere
Ausbildungsbewerber 34,1 16,6 18,4 15,0 29,7 19,8
einstellen

intern ausgerichtete Reaktionsweisen
Selbst ausbilden 70,9 55,4 42,0 31,9 77,7 52,2
Altere Mitarbeiter 41,8 354 37,1 54,6 50,7 416
linger im Betrieb halten
Unterstiitzungsangebote
bei Kinderbetreuung 33,0 26,4 20,9 25,2 21,4 25,1
und Pflege
Hohere Lohne oder 23,0 25,9 21,2 18,3 10,6 214
Gehilter anbieten
Arbeitszeit aufstocken 21,9 18,9 17,0 21,8 17,8 19,2

Tabelle 4: Reaktionen auf Fachkriftebedarf; MEN,
Angabe ,,machen wir bereits“ in %

Quelle: ZSH-GenBa-Betriebsbefragung 2014
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Wie sich in den Zahlen zeigt, wird die Bandbreite der bereits im Betrieb umgesetz-
ten Reaktionen vor allem durch die Betriebsgrofle bestimmt: Wahrend unter den
grofleren Betrieben verschiedene Reaktionsweisen als eine breit angelegte Strategie
gegen Fachkriftemangel realisiert werden (konnen), stehen unter den kleinen,
liberalterten Betrieben eher ,lebenserhaltende MafSnahmen“ im Vordergrund.

Betriebstyp
balanciert, | balanciert, | mitten- iiberaltert edellt Gesamt
grof} klein betont 8
Potenzial extern ausgerichteter Reaktionsweisen
Junge Fachkrifte
einstellen, die in
anderen Betrieben 10,9 3.6 8,2 2.1 3,9 4.6
ausgebildet wurden
Nutzung von
Kontakten in
betrieblichen L3 0,3 0,5 0,3 0,5 04
Netzwerken
Um Beschiftigte
anderer Betriebe 0,5 0,4 0,7 0,3 0,2 0,4
werben
Zeitarbeiter einstellen 0,3 0,3 0,2 0,2 0,2 0,2
Schwichere
Ausbildungsbewerber 0,5 0,4 0,3 0,3 0,4 0,4
einstellen
Potenzial intern ausgerichteter Reaktionsweisen
Selbst ausbilden 0,3 0,5 0,2 0,5 0,7 0,4
Altere Mitarbeiter 0,9 1,1 1,3 0,6 1,1 1,0
langer im Betrieb halten ’ > ’ > ’ >
Unterstiitzungsangebote
bei Kinderbetreuung 0,6 0,4 0,4 0,2 0,5 0,4
und Pflege
Hohere Lohne oder 0,7 0,7 0,7 0,7 0,6 0,7
Gehilter anbieten
Arbeitszeit aufstocken 0,3 0,1 0,3 0,1 0,2 0,2

Tabelle 5: Potenzial méglicher Reaktionen auf Fachkriftebedarf

Quelle: ZSH-GenBa-Betriebsbefragung 2014, Berechnungen des ZSH
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Aber nicht allein die bereits umgesetzten Reaktionen im Betrieb, sondern auch das
Potenzial moglicher Mafinahmen gibt Aufschluss dartiber, welche Reaktionen von
den Betrieben als sinnvoll erachtet werden. Hatten Betriebe eine Reaktion auf
Fachkriftemangel im Betrieb nicht bereits umgesetzt, konnten die Interviewpartner
entscheiden, ob eine Reaktion fiir ihren Betrieb in Frage kime bzw. dies nicht der
Fall sei. Denn, dass Betriebe bestimmte Reaktionen auf die Entwicklungen gegen-
wirtig (noch) nicht verfolgen, bedeutet nicht zwangslaufig, dass sie diese Optionen
fur die Zukunft generell ausschliefSen. Um sich dem Stellenwert moglicher Reakti-
onen ndhern zu konnen, wurde im Folgenden ein Quotient aus den Antworten
»Kidme fiur unseren Betrieb in Frage® und ,,Ist nichts fiir unseren Betrieb“ gebildet.
Anhand dessen kann das Potenzial einer moglichen Reaktion genauer beschrieben
und damit deren zukiinftige Rolle niher bestimmt werden. Ein Wert von ,,1¢ sagt
aus, dass es genauso viele Betriebe gibt, die eine bestimmte Reaktion ausschliefSen,
wie Betriebe, fir die eine solche Reaktion eine Option darstellt. Liegt dieser Wert
uber ,,1%, erwidgen mehr Betriebe diese Option als Betriebe diese ausschliefSen; liegt
der Wert darunter, sind die diese Moglichkeit fiir sich ausschliefenden Firmen in
der Uberzahl. Umso héher also der Quotient ist, umso wahrscheinlicher ist, dass
einzelne Reaktionen in den Betrieben (noch) realisiert werden. Die Tabelle 5 gibt
die ,,Potenzial“-Quotienten der einzelnen Reaktionsweisen wieder.

Unter den extern ausgerichteten Reaktionsweisen weist nach Aussage der
Betriebe im Interview lediglich die ,,Einstellung junger Fachkrifte, die in anderen
Betrieben ausgebildet wurden® (also das sogenannte ., Trittbrettfahren) ein
zusitzliches (hohes) Potenzial auf. Das ist bemerkenswert, weil diese Reaktion von
den Betrieben mehrheitlich als bereits umgesetzt angegeben worden ist. Ein wei-
teres Potenzial wird von den Betrieben der intern ausgerichteten Reaktion ,,Altere
im Betrieb halten“ zugestanden. Dariiber hinaus ist in dieser innerbetrieblichen
Perspektive noch beachtenswert, dass Mafinahmen zur Steigerung der Arbeitgebe-
rattraktivitdt (“mehr Lohn oder Gehalt“ oder ,,Unterstiitzung bei Betreuung und
Pflege) bisher nur in Ansitzen realisiert sind und trotz dessen kein weiteres Poten-
zial aus Sicht der Betriebe bieten.

3.2.1  Betriebliche Ausbildung

Eine Mehrheit der Betriebe gab als Reaktion auf den Fachkriftemangel an, auszu-
bilden.? Innerhalb der einzelnen Betriebstypen sind die Anteile der Ausbildungsbe-

8 Neben dieser kann sich die Ausbildungsmotivation eines Betriebes noch aus weiteren Griinden
(Ausbildungstradition, produktiver Einsatz der Azubis bereits wihrend der Ausbildungszeit) erkla-
ren lassen, vgl. Wiekert 2005: 165£f.
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triebe jedoch sehr unterschiedlich verteilt: Erhohte Anteile weisen hier vor allem
die groferen, gedellten und balancierten Betriebstypen mit iiber 70 Prozent auf
(balancierte, kleinere Betriebe mit gut 55 Prozent). Gerade in den tiberalterten oder
mittenbetonten Betrieben, in denen die Altersstruktur eine Verjiingung nahelegt,
die mit Ausbildung und Ubernahme erreicht werden konnte, fillt der Anteil auf um
die 40 Prozent.

Unter den Ausbildungsbetrieben zihlen zu den grofiten Problemen in der Aus-
bildung in erster Linie die ,,Licken bei den schulischen Leistungen® (62 Prozent)
und dass es ,,zu wenig Bewerber fiir die Ausbildung“ gibt (58 Prozent). ,,Fehlende
soziale Kompetenzen® und dass die ,,Azubis die Ausbildung nicht antreten oder
abbrechen“ wurde jeweils von mehr als einem Drittel der Betriebe beklagt. Die
Unterschiede zwischen den Betriebstypen sind dabei marginal.’ Gerade im letztge-
nannten Punkt konnte jedoch einer der Griinde dafiir liegen, warum die Ausbil-
dungsbereitschaft unter den kleineren Betrieben geringer ausfillt, da in diesen das
Abbrechen eines Lehrverhiltnisses schlechter zu kompensieren ist als in grofSeren
Betrieben.

Wenn Betriebe nicht ausbildeten, wurde das vor allem mit dem ,,organisato-
rischen Aufwand“ (mit 44 Prozent) oder mit dem ,,Fehlen passender Bewerber“
(33 Prozent) begriindet. Der mit einer eigenen Ausbildung verbundene hohe orga-
nisatorische Aufwand wurde dabei vor allem von Betrieben des grofSeren, balan-
cierten sowie des kleineren, mittenbetonten Typs ins Feld gefithrt. Dass die ,,Be-
werberlage schwierig® sei, gaben fast alle nicht ausbildenden Dellenbetriebe und
zudem knapp jeder dritte balancierte und mittenbetonte Betriebstyp an. ,,Keinen
Ausbildungsbedarf“ zu haben, wurde von 40 Prozent der tiberalterten Betriebe an-
gefithrt, was mit Abstand der hochste Anteilswert im Vergleich der Betriebstypen
1st.

3.2.2  Neue Zielgruppen

Angesichts des von den Betrieben wahrgenommenen Fachkriftemangels und der
Lage auf dem Ausbildungsmarkt stellt sich die Frage, ob im Zuge der betrieblichen
Rekrutierungsanstrengungen der ,,Suchraum® erweitert wurde und z.B. neue Ziel-
gruppen, in denen bisher noch nicht rekrutiert wurde, in das Blickfeld der betrieb-
lichen Personalpolitik geriickt sind. Die Tabelle 6 gibt Aufschluss dariiber, inwie-
weit Betriebe im Interview angaben, bereits neue Mitarbeiter aus diesen (lediglich
dann fiir den jeweiligen Betrieb) neuen Zielgruppen einzustellen.

9 Mit den einzelnen Problemlagen sind aber zugleich die Punkte benannt, an denen das im GenBa-
Verbund entwickelte integrative Lernkonzept ansetzt. Siehe dazu Walther et al. in diesem Band.
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Betriebstyp
balanciert, | balanciert, | mitten- iiberaltert edellt Gesamt
grof§ klein betont 8

Frauen 94,8 79,8 75,6 74,9 88,6 80,5
Altere 73,0 49,6 49,8 61,2 69,3 56,4
Quereinsteiger mit

. 65,7 49,6 50,7 50,0 56,1 52,3
Praxiserfahrung
Arbe1ts§uchepde 42,6 16,0 33,6 25,5 39,6 27,0
Langzeitarbeitslose
Fachkrifte aus EU-
Nachhate o 29,4 15,1 12,4 14,1 11,4 15,3
Junge Menschen 20,9 13,6 15,8 11,6 7.8 13,8
ohne Beruf

Tabelle 6: Neue Zielgruppen bei Fachkriftebedarf; MEN, Angabe ,machen wir
bereits“ in %

Quelle: ZSH-GenBa-Betriebsbefragung 2014

Zu gut 80 Prozent werden von den Betrieben ,,Frauen® als neue Zielgruppe, aus
der bereits rekrutiert wird, benannt. Noch mit jeweils gut der Hilfte werden dar-
iiber hinaus ,Altere“ bzw. ,Quereinsteiger mit Praxiserfahrung® von den
Gesprachspartnern angefiihrt. Eine untergeordnete Rolle spielen dagegen ,,arbeits-
suchende Langzeitarbeitslose“ und insbesondere ,,Fachkrifte aus den EU-Nach-
barlindern® sowie ,,junge Menschen ohne Beruf“. Uber alle Zielgruppen hinweg
zeigt sich in den Daten ein gewisser Grofleneffekt bei der betrieblichen Realisierung
der Rekrutierungsanstrengungen: Mehrheitlich sind es wiederum die grofSeren
Betriebe, die auch in dieser Perspektive eine grofSere Bandbreite offenbaren.

In der Tabelle 7 sind wiederum die Potenzial-Quotienten wiedergegeben, die
sich aus den Interviewangaben fur die einzelnen Zielgruppen ermitteln lassen.

Obwohl schon in hohen Anteilen realisiert, attestieren die Betriebe den Ziel-
gruppen ,,Quereinsteiger mit Praxiserfahrung® und ,, Altere“ weiteres Potenzial.
Gleiches gilt auch fiir die Zielgruppe der ,,Frauen®. Wobei allerdings deren Poten-
zial als neue Zielgruppe eher noch von Betrieben des mittenbetonten bzw. des tiber-
alterten Betriebstypus gesehen wird. In diesen beiden Typen fiel der Umsetzungs-
grad, wenn dieser auch mit einem Anteil von drei Vierteln bereits relativ hoch war,

noch am geringsten aus.
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Betriebstyp
balanciert, | balanciert, | mitten- iiberaltert edellt Gesamt
grof§ klein betont 8
Quereinsteiger mit 26 23 2.9 3.6 43 2.8
Praxiserfahrung
Altere 2,7 2,3 1,6 2,6 2,2 2,2
Fachkrifte aus
EU-Nachbarlindern 1,4 1,2 0.9 0.8 1,0 1,0
Arbeitssuchende 12 0,5 0,6 0,9 1,0 0,7
Langzeitarbeitslose
Frauen 0,4 0,3 0,9 0,8 0,2 0,6
Junge Menschen ) 0,5 0,3 0,2 0,4 0,4
ohne Beruf

Tabelle 7: Potenzial neuer Zielgruppen bei Fachkrdiftebedarf

Quelle: ZSH-GenBa-Betriebsbefragung 2014, Berechnungen des ZSH

Als ausbaufihig kann zudem die Bereitschaft zur Rekrutierung von ,,Fachkriften
aus den EU-Nachbarlindern® bzw. unter ,,arbeitssuchenden Langzeitarbeitslosen“
bezeichnet werden. Von Seiten der Betriebe wird dazu auch eine Bereitschaft sig-
nalisiert. Ansatzweise Ausnahmen bilden hier lediglich die Betriebstypen der
kleineren, tiberalterten und der mittenbetonten Betriebe.

Allenfalls geringe Chancen werden ,jungen Menschen ohne Beruf* einge-
raumt. Weder rekrutieren Betriebe neue Mitarbeiter bereits aus dieser Zielgruppe,
noch kann sich eine Mehrheit das fiir die Zukunft vorstellen. Ausgeprigte GrofSen-
effekte lassen sich in dieser Potenzial-Perspektive nicht erkennen.

3.3 Intergenerationelle Wissensweitergabe im Betrieb

Betriebliches Wissen — zum einen verankert in den Kopfen der Mitarbeiter, zum
anderen in den betrieblichen Strukturen und Prozessen —ist einer der zentralen Fak-
toren fiir den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen. Die Organisation dieser
Wissensbestinde hat u.a. sowohl zur Voraussetzung, dass benotigtes Wissen nicht
verloren geht, sondern im bzw. fiir den Betrieb erhalten bleibt, als auch, dass aktu-
elles Wissen hinzugewonnen wird. FliefSt mit Aus- und Weiterbildungen oder qua-
lifikationsspezifischen Rekrutierungsstrategien neues Wissen in den Betrieb ein,
wird neben den verschiedensten Instrumenten der Wissensweitergabe (z.B. Daten-
banken, handlungsleitende Dokumentationen) auch der oft zitierte Praxisschock
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genutzt, um betriebliches Wissen zwischen den Beschiftigtengenerationen tiberge-
hen zu lassen. Diese Art der Wissensiibergabe ist nicht trivial, sondern hochgradig
voraussetzungsvoll: Z.B. ist es nicht selbstverstindlich, dass die oder der Neue den
»Welpenschutz“ der ,alten Hasen“ geniefSt. Gerade bei grofSen Altersdifferenzen
in der Beschiftigtenstruktur liegt darin ein Blockaderisiko, welches sich nachteilig
auf das Leistungspotenzial auswirken kann: Es besteht die Gefahr, dass der blo-
ckierte Generationenaustausch in der Folge zum blockierten Wissensaustausch
wird, weil vorhandenes Wissen und Erfahrungen der alteren Beschiftigtengenera-
tion zu wenig oder gar nicht an die junge Nachwuchsgeneration weitergegeben
wird. (Vgl. Buchwald et al. 2013.)

Dieses haben die Unternehmen als innerbetriebliches Leistungsproblem er-
kannt und arbeiten an dessen Losung (vgl. als ein Beispiel dazu Klatschow 2013).
Unter den von den Betrieben in der Befragung benannten, sich aus der betrieblichen
Altersstruktur ergebenen Handlungsbedarfen war u.a. dann auch die Verbesserung
der Zusammenarbeit generell und im Speziellen die des Wissensaustauschs zwi-
schen den verschiedenen Altersgruppen angefithrt worden. Diese Aussage trafen in
erhohten Anteilen vor allem grofSere Betriebe (des balancierten, aber auch des ge-
dellten Typs), womit sich bereits wieder ein Effekt der Betriebsgrofse andeutet.

Diese Beobachtung vorerst zuriickstellend, werden in der Tabelle 8 die Inter-
viewangaben der Betriebe zum Ablauf bzw. der Organisation (dazu auch die fol-
genden Tabellen 9 und 10) der innerbetrieblichen Wissensweitergabe in den Kon-
text des betrieblichen Leistungs- und Anforderungsprofils gesetzt.

Befragt nach derjenigen Mitarbeitergruppe, die fir den betrieblichen Erfolg
wichtig sei, benannte die Mehrheit der Betriebe (mit iiber 60 Prozent) die Gruppe
der Facharbeiter und -angestellten; jeder fiinfte Betrieb die Gruppe der Hochschul-
absolventen und noch gut jeder Sechste alle Mitarbeiter (ohne in diesem Punkt eine
Differenzierung vornehmen zu kénnen bzw. zu wollen). Uberalterte wie balan-
cierte, groflere Betriebe sehen dabei iiberdurchschnittlich oft die Hochschulabsol-
venten als wichtige Gruppe in der Erfolgsperspektive an. Wobei erstere noch,
ebenso wie mittenbetonte Betriebstypen, die Rolle der Fachkrifte unterdurch-
schnittlich bewerten und eher als andere alle Mitarbeiter als wichtig fiir den be-
trieblichen Erfolg angeben.
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Betriebstyp
bal;:l;igert, bal]tlt?:;en’ rt‘;;;e::t- iiberaltert gedellt Gesamt
Welche Qualifikationsgruppe ist wichtig fiir den betrieblichen Erfolg?
An- und Ungelernte * * * - 3,0
Fachkrifte 50,6 63,4 59,3 64,2 61,1 61,1
Hochschulabsolventen 21,5 13,4 14,1 20,3 18,9 16,2
alle MA 25,3 20,1 24,3 10,1 20,0 19,7
Gibt es eine Personalentwicklung im Betrieb?
Ja, systematisch fiir alle. 38,5 27,1 12,0 13,7 33,3 23,1
E;lizr;f;‘:d“e” fiar 48,7 39,9 423 52,7 27,8 423
kNefii wir betreiben 12,8 33,0 45,7 33,6 38,9 34,6
Anforderungen an die Mitarbeiter entsprechen...
komplexen Aufgaben. 63,9 51,9 65,4 63,8 68,2 60,0
Routineaufgaben. 36,1 48,1 34,6 36,2 31,8 40,0
Alte Hasen im Betrieb?
Ja. ‘ 96,2 | 80,0 | 83,0 ‘ 97,2 | 98,9 87,4
Verlauf der Wissensweitergabe im Betrieb von ALT zu JUNG
Reibungslos. 17,9 43,5 42,9 45,9 32,2 40,0
Eher gut. 76,9 46,6 48,6 46,6 61,1 51,6
Eher schlecht. 3,8 5,1 * * 6,7 3,9
Gar nicht. * * * *
Trifft fiir uns nicht zu. * * * 3,6
Gibt es eine Wissensweitergabe von JUNG zu ALT?

Ja. 87,2 83,4 79,1 73,6 85,6 81,3
Nein. 11,5 14,7 9,0 22,3 13,3 14,4
Trifft fir uns nicht zu. * * * 4,3

Tabelle 8: Qualifikation, Wissenstransfer und Personalentwicklung; in %

Quelle: ZSH-GenBa-Betriebsbefragung 2014; * n<= 5

Dabei gibt etwas mehr als jeder fiinfte Betrieb an, eine systematische Personalent-

wicklung fiir alle Beschiftigten im Unternehmen zu betreiben. Deutlich hohere

Anteile weisen hier groflere Betriebe des balancierten oder des gedellten Typs auf

(tendenziell auch kleinere balanciertere Betriebe). Generell wird von den Betrieben
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eher (mit tiber 40 Prozent) eine Personalentwicklung betrieben, die auf individuelle
Angebote fur Einzelne ausgerichtet ist, wobei hier die tiberalterten Betriebe und
wiederum die grofSeren balancierten iiberdurchschnittlich oft diese Aussage treffen.
Fur Letztere ldsst sich auch zusammenfassend sagen, dass in der deutlichen Mehr-
zahl der Betriebe diesen Typs die eine oder andere Ausrichtung der Personalpolitik
betrieben wird, wo hingegen unter allen anderen Betriebstypen die Anteile derjeni-
gen, die keine Personalentwicklung betreiben, jeweils mehr als ein Drittel betragt.
»Spitzenreiter in dieser Perspektive ist der mittenbetonte Betriebstyp, unter dessen
Betrieben knapp die Hilfte keine Personalentwicklung betreibt. Zugleich werden
die Anforderungen an die Mitarbeiter von mehr als der Halfte der Betriebe (60 Pro-
zent, iiber 65 Prozent im mittenboten Betriebstyp) als eher von komplexen denn
von Routineaufgaben bestimmt beschrieben. Die Ausnahme bildet in diesem Punkt
der kleine, balancierte Betriebstyp, fiir den sich die Anteile der Anforderungen
ungefihr hilftig auf komplexe und Routineaufgaben verteilen. In diesem Typ (dhn-
lich dem des mittenbetonten Betriebstyps) werden auch relativ weniger langjahrige
Mitarbeiter als ,,alte Hasen* angesehen.

In der Verteilung der Antworten auf die Frage, wie die Betriebe den Verlauf der
Wissensweitergaben zwischen den Generationen — hier in der Richtung von der
ilteren zu jlingeren — charakterisieren, zeigen sich dann auch wieder Effekte der
BetriebsgrofSe. Insgesamt beurteilen so gut wie alle Betriebe diesen Verlauf positiv:
40 Prozent beschrieben ihn als ,,reibungslos“ und gut 50 Prozent mit ,eher gut.
Der (kleine) grofSenbedingte Unterschied liegt zwischen den groflen (balancierten
oder gedellten) Betriebstypen, die den Verlauf eher als ,,gut®, und den kleinen Be-
triebstypen, die diesen eher als ,,reibungslos* bezeichnen.

Unzufrieden mit der Wissensweitergabe von der ilteren zur jiingeren Genera-
tion waren die wenigsten Betriebe; am ehesten dufSerten noch Betriebe des kleinen,
balancierten sowie des gedellten Betriebstyps diese Einschitzung. In der umgekehr-
ten Richtung der Wissensweitergabe von der jiingeren zur adlteren Beschaftigtenge-
neration wird von den iiberalterten Betrieben deutlich hiaufiger (jeder Fiinfte) als
von anderen Betriebstypen (jeder Siebte bis jeder Zehnte) angegeben, dass es diese
Form der Wissensweitergabe, also das Hinzukommen neuen Wissens in das Unter-
nehmen, im Betrieb nicht gibt.

Die meisten Betriebe aller Typen nutzen bereits Ubergabegespriche, interne
Weiterbildungsaktivititen und die tagliche Zusammenarbeit in altersgemischten
oder aufgabenspezifischen Teams (nicht nur aber auch) zur Weitergabe von Wissen
zwischen Alt und Jung (siehe oberen Teil der Tabelle 9). Im Sinne einer intergene-
rationellen Wissensweitergabe zielfithrende Instrumente, wie die bewusste Zusam-
mensetzung und Altersmischung von Teams, werden vor allem von den grofSeren
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Betrieben, die tiberdurchschnittlich oft auch eine systematische Personalarbeit fiir
alle Beschiftigten betreiben (s. 0.), bereits im Betrieb umgesetzt. Etwas weniger
verbreitet sind derartige Instrumente in tiberalterten Betrieben.

Betriebstyp
balanciert, | balanciert, mitten- . Gesamt
. iiberaltert gedellt
grof} klein betont
Realisierte Instrumente zur Wissensweitergabe

Ubergabegespriche 87,9 75,4 89,8 86,3 82,4 82,5
Interne Weiterbildung 90,7 89,4 74,0 77,6 72,4 82,1
Altersgemischte Teams 93,2 81,5 82,5 71,8 85,5 81,6
Auf, ifisch

ufgabenspezifische 80,5 62,2 69,3 56,8 70,9 65,6
Teams
Coaching 57,4 39,4 25,8 41,9 27,0 372
M ing bzw.

entoring brw 442 31,0 21,4 31,6 28,0 29,9
Lerntandems
Patenschaften 24,4 26,5 9,0 14,9 28,2 20,6

Potenzial der Instrumente zur Wissensweitergabe

Ubergabegespriche 1,1 0,9 0,1 1,4 0,2 0,7
Interne Weiterbildung 0,3 0,2 1,0 0,1 1,8 0,5
Altersgemischte Teams 1,0 0,7 0,3 0,5 0,5 0,5
Aufgabenspezifische 02 03 02 0.2 1.0 03
Teams
Coaching 0,4 0,3 0,2 0,1 0,5 0,3
Mentoring bzw. 0,4 0,2 0,1 0,1 0,4 0,2
Lerntandems
Patenschaften 0,3 0,1 0,2 0,1 0,3 0,2

Tabelle 9: Umgesetzte Instrumente zum Wissenstransfer und Potenzial; MFN,
Angabe ,,machen wir bereits“ in %

Quelle: ZSH-GenBa-Betriebsbefragung 2014; Berechnungen des ZSH
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In ihrer Umsetzung aufwendigere Instrumente wie Coaching, Mentoring bzw.
Lerntandems und Patenschaften zwischen erfahrenen Kollegen und Berufseinstei-
gern werden dagegen sehr viel seltener eingesetzt. Eine graduelle Ausnahme sind
hier wiederum grofSere balancierte Betriebe.

Betriebstyp
balanciert, | balanciert, mitten- . Gesamt
. iiberaltert gedellt

grof$ klein betont

Organisation der Wissensweitergabe
Im Betrieb einheitlich. 64,6 68,0 50,1 50,0 71,0 60,9
1 Abteil i
n der Abteilung/im 53,5 33,4 40,7 48,8 39,4 40,4
Team selbstindig.
Eher inf 11 ib
er imormer, ergibt 57,3 57,5 74,6 71,0 56,5 63,5
sich im Arbeitsprozess.
Wird E

ire von Externen 36,6 39,2 19,8 37,9 18,0 32,1

orgamslert.
Nichts davon 0,5 4,2 0,6 2,0 0,0 2,2

Tabelle 10: Organisation des Wissenstransfers; MFN in %

Quelle: ZSH-GenBa-Betriebsbefragung 2014

Der Blick auf das Potenzial moglicher Instrumente zur internen Wissensweitergabe
ist erntichternd (unterer Teil der Tabelle 9): Sind mogliche Instrumente im Betrieb
nicht bereits realisiert, wird ihnen von Seiten der Betriebe auch kaum noch ein
mogliches Potenzial zugestanden. Allenfalls unter den in grofSen Teilen der Betriebe
bereits eingesetzten Instrumenten, vor allem bei Ubergabegesprichen und internen
Weiterbildungen, ergeben sich fiir einzelne Betriebstypen weitere Potenziale.

Bei den bereits angesprochenen, aufwendigeren Instrumenten zeigen sich die
Betriebe duferst zuriickhaltend und schlieffen diese auch zukiinftig als eher ,,Ist
nichts fiir uns“ aus. Die Griinde dafiir mégen zum einen in den mit der Umsetzung
verbundenen Aufwendungen an organisatorischen, zeitlichen und nicht zuletzt fi-
nanziellen Ressourcen liegen, zum anderen aber, dass der Einsatz derartiger Instru-
mente gerade in kleinbetrieblichen Strukturen fiir viele Betriebe ,,Neuland“ bedeu-



Auf dem Weg zur Generationenbalance in unterschiedlichen Typen von Betrieben 65

tet und diese nach wie vor Coaching- oder Mentoring-Programme als fiir
GrofSunternehmen konzipierte (und kalkulierte) Ansitze wahrnehmen. !

AbschliefSend bleibt noch die Frage, wie die Betriebe ihre Wissensweitergabe
organisiert haben (siche Tabelle 10): generell ,,im Betrieb einheitlich“ (61 Prozent)
und, was damit nicht ausgeschlossen ist, ,eher informell, sich im Arbeitsprozess
ergebend® (64 Prozent). Dass dariiber hinaus die Organisation der Wissensiiber-
gabe ,,in Abteilungen und Teams selbstindig® vorgenommen wird, geben gut
40 Prozent der Betriebe an. Lediglich jeder Dritte greift zu diesem Zweck auf ex-
terne Unterstiitzungsleistungen zuriick, was nicht weiter tiberrascht, bedenkt man
die bereits oben geschilderte, nur in Ansidtzen vorhandene Bereitschaft zum Einsatz
(aufwendiger, z.T. extern organisierter) Instrumente der Wissensweitergabe. Zwi-
schen den einzelnen Betriebstypen liegen die Unterschiede quer zu Betriebsgrofsen
und Altersstrukturen und lassen sich somit nicht eindeutig auf einen Einfluss dieser
zurtickfithren.

3.4  Zweites Fazit — Reaktionsperspektive

Bei den Reaktionsweisen sind z.T. deutliche Effekte der Betriebsgrofe zu beobach-
ten: In balancierten und/oder grofSen Betrieben passen wahrgenommene Heraus-
forderungen und bereits umgesetzte Losungsansitze gut zusammen. Diese Betriebe
haben groflere Ressourcen zur Problembewiltigung und verfolgen allgemein brei-
ter angelegte Strategien. Dies umfasst auch Mafsnahmen zur Verbesserung von
Zusammenarbeit und Wissensaustausch zwischen den Altersgruppen.

In den Dellenbetrieben sind seit langerem Ansitze zu beobachten, die Alters-
strukturen durch Einstellungen zu verjiingen. Die Leistungsproblematik der inner-
betrieblichen Kooperation zwischen den unterschiedlichen Belegschaftsgenerati-
onen wird teilweise kritisch gesehen, aber seltener als verbesserungswiirdig
eingeschatzt.

Kleine Giberalterte Betriebe erkennen ihre Bezugsprobleme, reagieren aber hiu-
fig nicht zukunftssichernd, sondern bestandserhaltend. Wenn es zukiinftig gelingt,
trotz schwierig werdender Rahmenbedingungen neue Mitarbeiter einzustellen,
drohen zusitzlich Leistungsprobleme.

10  Das zu dndern war originires Ziel des GenBa-Verbundprojektes. Die im Projekt entwickelten und
erprobten Instrumente sind gerade auf kleine Betriebe und deren Belange und Ressourcenlage aus-
gerichtet. Siehe dazu die Beitridge von Csongar et al. und Wolf in diesem Band oder die weiterfiih-
renden Informationen unter www.generationenbalance.de.
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4. Ein Fazit zum Transfer

Viele Betriebe in Ostdeutschland stehen gegenwirtig vor der Aufgabe, angesichts
des absehbaren Ausscheidens starker Jahrginge alterer Beschiftigter grofSe
Anstrengungen in die Personalrekrutierung und die Sicherung einer moglichst rei-
bungslosen Generationenablésung zu investieren. Das gestaltet sich vor dem Hin-
tergrund schwacher Jahrgangsstiarken, die auf dem Ausbildungsstellenmarkt ein-
miinden, und einer fiir die Betriebe angespannten Angebotslage auf dem
Arbeitsmarkt zunehmend schwierig.

In der aktuellen ZSH-GenBa-Betriebsbefragung gaben die Betriebe mehrheit-
lich an, Rekrutierungsschwierigkeiten zu haben bzw. zu befiirchten. Insbesondere
jene mit einer unausgewogenen Altersstruktur betonten derartige Probleme. Aller-
dings schldgt sich die zunehmende Problemwahrnehmung nicht immer in ada-
quaten Verhaltensweisen nieder. Dabei spielt neben anderen Ursachen sicher auch
die unterschiedliche Ressourcenausstattung des Unternehmens und seiner Perso-
nalarbeit eine wichtige Rolle. Dies gilt fiir die Bewiltigung von Bezugs- wie inner-
betrieblichen Leistungsproblemen gleichermafSen. Offenkundig wurden die Alters-
strukturen der Betriebe durch strategische Entscheidungen und die Personalarbeit
der zuriickliegenden Jahre mitgepragt, die sich gerade zwischen grofSen und kleinen
Betrieben systematisch unterscheiden.

Eine auffillige Diskrepanz zwischen Problemwahrnehmung und Reaktionswei-
sen besteht beim Thema Wissenserhalt und Wissensaustausch im Prozess der Ge-
nerationenablosung. Sehr viele Dellenbetriebe aber auch viele alterszentrierte Be-
triebe befiirchten Wissensverluste durch das Ausscheiden erfahrener Kollegen.
Trotzdem sind sie nicht aktiver bei der Nutzung von Instrumenten zum Wissens-
transfer als andere. Allein bei Betrieben des grofSeren, balancierten Typus kombi-
nieren sich Problemwahrnehmung und eine hohere Aktivitit.

Durch die Propagierung und transfergerechte Aufbereitung erfolgreicher Pra-
xisbeispiele kann hier, wie auf anderen Gebieten, ein Beitrag geleistet werden,
(kleine) Betriebe generell sowie Betriebe bestimmter Altersstrukturtypen bei der Be-
wiltigung bestimmter, vor ihnen stehender Leistungs- und Bezugsprobleme im
Zuge des demografischen Wandels gezielt zu unterstiitzen. Die dazu im GenBa-
Verbundprojekt entwickelten und zusammen mit KMU erprobten Instrumente
richten sich dabei auf drei unterschiedliche Ansatzpunkte innerhalb der oben be-
schriebenen Problemlagen:
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1.  Gewinnung und Integration von Auszubildenden

Mit dem im GenBa-Teilvorhaben der MIBRAG entwickelten integrativen Lernkon-
zept kann ein Wissenstransfer zwischen den unterschiedlichen Altersgruppen im
Unternehmen strukturiert gestaltet werden — beginnend bei den Azubis bis hin zu
den Fach- und Fithrungskriften. Das Modellvorhaben zeigt u. a., wie Betriebe mit
Rekrutierungsproblemen befihigt werden kénnen, den ,,Suchraum® bei der Nach-
wuchsrekrutierung zu erweitern und damit ihre innerbetriebliche Generationenba-
lance verbessert werden kann. Das Lernen in altersgemischten Teams wihrend der
Ausbildung und im Rahmen eines Weiterbildungskonzeptes nach der Ausbildung
wird gefordert, um auf diese Weise die Innovationsfihigkeit des Unternehmens zu
erhalten und zu erhohen. (Vgl. Walther et al. in diesem Band.)

2. Intergenerationelle Kooperation

Um den demografiebedingten Veranderungen innerhalb betrieblicher Altersstruk-
turen zu begegnen, wurde im Rahmen des QFC-Teilvorhabens in Zusammenarbeit
mit Betrieben ein Instrument zur Unterstiitzung junger Fithrungskrifte bei der
Steuerung erfahrener Teams weiterentwickelt. Es ermoglicht tiber einen begleiteten
Lernprozess den Transfer von Wissen, den Austausch von Erfahrungen und fordert
den Dialog zwischen den Generationen. Die Besonderheit des GenBa-Mentoring-
Instrumentes besteht im Cross-Mentoring, einem Ansatz, der sich durch die
Betriebsgrenzen tibergreifende Zusammenstellung und -arbeit der Mentoring-Tan-
dems von anderen Mentoring-Formen unterscheidet. (Vgl. Csongar et al. in diesem
Band.)

3. Intergenerationelle Wissensweitergabe

Mit einem nachhaltigen Kompetenzmanagementsystem konnen Unternehmen viel
erreichen. Mit dem Instrument soll das, was bei grofSeren Unternehmen zum Teil
selbstverstandlich ist, auch auf der Ebene der kleinen Unternehmen umgesetzt wer-
den konnen. Denn die Zeit, die dafir investiert werden muss, ist betrachtlich und
diejenigen, die es im Betrieb initiieren mussen, sind hdufig auf der Fithrungsebene
angesiedelt und oft bereits sehr stark eingebunden. Deswegen ist externe Unterstiit-
zung ratsam und hilfreich. Das Instrument gibt Antworten darauf, wie Unterneh-
men auf den, mit dem Ausscheiden von Mitarbeitern aus dem Betrieb verbunde-
nen, moglichen Wissensverlust reagieren konnen. Kennen die Betriebe die
Kompetenzen ihrer Mitarbeitenden und wissen sie, was mit einer bestimmten Ziel-
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setzung erreicht werden kann, konnen sie ihr Personal auch in Krisensituationen
flexibel umstrukturieren. (Vgl. Wolf in diesem Band.)

Nicht zuletzt hat auch das ZSH-Teilvorhaben mit der Broschiire ,,Gestern wa-
ren wir noch jung® die hier im Detail geschilderten Ergebnisse fiir den Transfer
aufbereitet und fiir Praktiker pragnant zusammengestellt. Die Broschiire beinhaltet
zudem ein Werkzeug zur Selbstdiagnose fiir einen Betrieb und steht zum Download
unter www.generationenbalance.de zur Verfiigung.
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Neue Wege zur Gewinnung, Ausbildung und Integration von
Nachwuchskriften in einem GrofSunternehmen
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1. Einleitung — Was sind die Herausforderungen fir die MIBRAG?

In vielen ostdeutschen Betrieben haben sich in den vergangenen Jahren unausge-
wogene Altersstrukturen gebildet, die durch eine hohe Anzahl ilterer Mitarbeiter,
sehr schwach besetzte mittlere Jahrginge und eine wieder ansteigende Anzahl an
jungen Mitarbeitern gekennzeichnet sind. Betriebe mit dieser Altersstruktur kon-
nen als sogenannte ,,Dellenbetriebe“ (Griinert 2012) bezeichnet werden. Die Ur-
sachen liegen in der demografischen Entwicklung nach dem Systemumbruch. In
vielen Betrieben wurden nach 1989 die Beschiftigtenzahlen stark reduziert. Eine
Vielzahl von ilteren Beschiftigten nutzte die damals bestehenden Regelungen zum
Alterstibergang und gingen vorzeitig in den Ruhestand, frei werdende Stellen wur-
den nicht wieder besetzt. Der betriebliche Generationenaustausch war damit tiber
Jahre blockiert (Griinert 2013; Wiekert 2002); in vielen Unternehmen wurden
noch 15 bis 20 Jahre nach der Wiedervereinigung kaum Neueinstellungen vorge-
nommen. In der Folge bildeten sich altershomogene Personalstrukturen heraus;
welche im Laufe der Zeit mit einer fortschreitenden Alterung der Belegschaft ein-
hergingen. Diese durch den absehbaren Eintritt des Rentenalters ausscheidenden
Beschiftigten miissen nun durch Neueinstellungen — vor allem auch durch jiingere
Mitarbeiter/-innen — ersetzt werden. Die Rekrutierung neuer Mitarbeiter/-innen ist
aktuell von nicht zu unterschitzenden Herausforderungen gekennzeichnet: Zu
dem gegenwirtig in etlichen Branchen bereits bestehendem Fachkriftemangel auf
dem Arbeitsmarkt kommt die sinkende Zahl von Ausbildungsplatzbewerbern
hinzu, welche vor allem nunmehr als Folge der mit dem Systemumbruch einherge-
henden sinkenden Geburtenzahlen zu sehen ist.

Auch wenn die Betriebe ab Mitte der 2000er Jahre wieder Nachwuchskrifte
eingestellt haben, so bleibt die Dellenstruktur der Betriebe durch die jahrelange
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Nichteinstellung und somit durch das Fehlen der mittleren Jahrgiange deutlich fir
die Altersstruktur einer Vielzahl von Betrieben priagend.

Einer diese typischen ,Dellenbetriebe® ist die MIBRAG mbH, ein modernes,
hochtechnisiertes Bergbauunternehmen mit Sitz in Zeitz (Burgenlandkreis, in Sach-
sen-Anhalt).

Die MIBRAG beschiftigte im Jahr 2014 ca. 1.700 Mitarbeiter (ohne Auszubil-
dende, Trainees und Freigestellte in Altersteilzeit). Im Vergleich zum Jahr 2011 sind
es knapp 100 Mitarbeiter weniger. Von den 1.700 Mitarbeitern waren allein
46 Prozent zwischen 51 und 60 Jahre alt, zwei Prozent weniger als drei Jahre zuvor.
(Dass die Zahl der tiber 60-Jdhrigen gering ausfiel, lag an den hier nicht mit erfass-
ten Freigestellten in Altersteilzeit.) Weitere 20 Prozent der Beschiftigten waren
zwischen 41 und 50 Jahre alt, Ende 2011 lag der Anteil bei 27 Prozent. Bei 22 Pro-
zent handelte es sich um junge Mitarbeiter im Alter bis zu 30 Jahren, das sind
5 Prozent mehr als 2011. Nur knapp 9 Prozent gehorten dagegen zur Altersgruppe
der 31- bis 40-Jdhrigen, vier Prozent mehr als drei Jahre zuvor.

Die MIBRAG tibernimmt seit 2002 Auszubildende nach bestandener Priifung
(wieder) unbefristet. Trotzdem ist das Durchschnittsalter bis 2009 weiter gestiegen
und geht seitdem nur sehr langsam zuriick. Ende 2011 lag es bei 47,3 Jahren, im
Jahr 2014 bei 45,6 Jahren. Fiir die kommenden Jahre besteht ein dringlicher Hand-
lungsbedarf, um die Altersstrukturen zukunftsfihig zu gestalten. Das Unternehmen
will die heutige Personalstidrke beibehalten. Bis 2025 aber wird fast die Halfte
(46 Prozent) der derzeit Beschiftigten altersbedingt ausscheiden.

Die konkreten Zahlen zeigen, dass sich besagte Delle in der betrieblichen Al-
tersstruktur der MIBRAG abzeichnet. Im Bereich der betrieblichen Personalpolitik
wird bereits seit einiger Zeit gezielt rekrutiert, um junge Nachwuchskrifte fiir das
Unternehmen zu gewinnen, jedoch stehen mit der MIBRAG auch viele andere Un-
ternehmen in der Region vor demselben Problem: In drei bis vier Jahren kommt es
zu einem massiven Abgang der tiber 60-jihrigen Mitarbeiter/-innen. Zugleich
kommen die geburtenschwachen Jahrginge jetzt auf den Arbeitsmarkt. Damit voll-
zieht sich innerhalb weniger Jahre ein tiefgreifender und schneller Wechsel zwi-
schen massivem Uberschuss an Nachwuchskriften (Jugendlichen und Jungerwach-
senen) auf der einen Seite und starkem Fachkriftebedarf auf der anderen Seite.
(Vgl. Griinert et al. 2012.)
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Abbildung 1: Altersstruktur der aktiven Beschiftigten der MIBRAG
(Stichtag 31.05.2014)

Quelle: MIBRAG

Die MIBRAG ist einer von vier aktiven Partnern im GenBa-Projekt und hat sich
im Rahmen des Projektes zum Ziel gesetzt, ein integratives Lernkonzept in alters-
gemischten Teams zu entwickeln, welches auf allen Ebenen — beginnend bei den
Auszubildenden bis hin zu den Fach- und Fiithrungskriften — den Wissenstransfer
zwischen den unterschiedlichen Altersgruppen im Unternehmen strukturiert
gestaltet. Mit diesem Modellvorhaben soll in seiner tibertragbaren Ausgestaltung
die Generationenbalance auch in anderen Betrieben verbessert und Betriebe mit
Rekrutierungsproblemen befihigt werden, den ,,Suchraum® bei der Arbeitskrif-
terekrutierung zu erweitern. Das Lernen in altersgemischten Teams wihrend der
Ausbildung und im Rahmen eines Weiterbildungskonzeptes nach der Ausbildung
soll zudem gefordert werden, um auf diese Weise die Innovationsfihigkeit des
Unternehmens zu erhalten bzw. zu erhéhen.

2. Bausteine eines integrativen Lernkonzeptes

Die MIBRAG mbH ist ein Unternehmen, welches von Anfang an selbst ausbildet.
In Reaktion auf die Delle in der Altersstruktur (hohe Anzahl ilterer Mitarbeiter,
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wenige Mitarbeiter in den mittleren Jahrgingen und eine wieder ansteigende
Anzahl an jungen Mitarbeiter) wurde im Jahr 2002 begonnen, Auszubildende nach
ihrem erfolgreichen Abschluss zu tibernehmen. Aufferdem mussten Maf$nahmen
entwickelt und ergriffen werden, um dem Problem der geburtenschwachen Jahr-
gange entgegenzuwirken. Noch bis vor etwa acht Jahren konnten die Ausbildungs-
platze problemlos besetzt werden, da es weniger betriebliche Ausbildungsplitze als
Bewerber gab. Bedingt durch den demografischen Wandel sind etwa seit Mitte der
2000er Jahre weniger Schulabginger zu verzeichnen. Zugleich benotigen aber die
Unternehmen Nachwuchskrifte, was die Betriebe vor neue Herausforderungen
stellt und die Situation auf dem Ausbildungsmarkt brisant werden lasst. Diese Situ-
ation potenziert sich zunehmend dadurch, dass sich der Leistungsstand und die
Sozialkompetenz der Bewerber im Vergleich zu vergangenen Jahren stark veriandert

haben.

Rekrutierung

Integratives
Lernkonzept

Integration Ausbildung

Abbildung 2:

Bausteine des integrierten Lernkonzepts

Die MIBRAG hat auf diese Herausforderungen mit einer Neukonzeptionierung im
Bereich der Personalentwicklung reagiert und drei eng miteinander verzahnte Kon-
zepte entwickelt, die eine erfolgreiche Rekrutierung, Ausbildung und Integration
als Innovationsressource fiir das Unternehmen sicherstellen sollen, um die Nach-
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wuchs- und Personalnachfolgeplanung fiir das Unternehmen bestmoglich gewahr-
leisten zu konnen. Nachfolgend wird dieses, von der MIBRAG im GenBa-Projekt
entwickelte und erprobte, integrative Lernkonzept praxisnah vorgestellt. Fiir dieses
Lernkonzept sind die konzeptionellen Ansitze fir die Rekrutierung (2.1), die Aus-
bildung (2.2) und die Integration (2.3) wie deren Ineinandergreifen zentral.

2.1  Rekrutierungskonzept

Das Unternehmen MIBRAG beschreibt sich selbst — angesichts eines betrieblichen
Altersdurchschnitts von 45,6 Jahren — als ,,uberaltert“. Obwohl in den vergan-
genen Jahren bereits tiber 400 junge Auszubildende nach erfolgreichem Abschluss
tibernommen wurden, konnte dieser Altersdurchschnitt in den vergangenen drei
Jahren lediglich um 1,7 Jahre gesenkt werden. In den kommenden Jahren wird
jedoch absehbar eine Vielzahl ilterer Mitarbeiter aus dem Unternehmen MIBRAG
ausscheiden. Der Einfiihrung der ,,Rente ab 63“ nach 45-jahriger Arbeitsdauer ver-
schirft die Nachfolgesituation fiir das Unternehmen zusiatzlich, da davon auszuge-
hen ist, dass 90 Prozent der Mitarbeiter, auf die das zutrifft, davon auch Gebrauch
machen werden. Das heifSt fiir das Unternehmen, dass die Abgangszahlen, die u.a.
mit der Ubernahme der Auszubildenden reguliert bzw. kompensiert werden sollten,
jetzt zwei bis vier Jahre eher zu erwarten sind. Hinzu kommt eine nicht unerheb-
liche Anzahl leistungsgewandelter Mitarbeiter, die aufgrund von gesundheitlichen
Beeintrachtigungen ab einem gewissen Alter die oft schwere korperliche Tatigkeit
im Tagebau nicht mehr ausfithren konnen und andere Arbeitsaufgaben erhalten.
Diese Titigkeiten miissen dann durch junge Mitarbeiter (die z.T. erst noch zu
rekrutieren sind) iibernommen werden.

Bereits an dieser Stelle wird deutlich, dass der Rekrutierung junger Arbeitskraf-
te und besonders auch der Rekrutierung von Auszubildenden in mehrerlei Hinsicht
eine wichtige Rolle zukommt. Die MIBRAG hat dementsprechend ihr Rekrutie-
rungskonzept tiberarbeitet und den neuen Herausforderungen angepasst, um mog-
lichst alle Ausbildungspldtze besetzen zu kénnen. Im Folgenden werden die Maf3-
nahmen des Rekrutierungskonzepts ausfihrlich dargestellt.

2.1.1  Erweiterung des Suchraums

Die MIBRAG hatte bei der Rekrutierung von Auszubildenden schon immer ein
Einzugsgebiet von ca. 30 Kilometern. Nur ein kleiner Prozentsatz (ca. 20 Prozent)
der Bewerber konnte auflerhalb dieses Einzugsgebietes rekrutiert werden. Um die-
sen Suchraum regional zu erweitern, war das Unternehmen auf (zentralen) Veran-
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staltungen und Messen (z.B. Azubi- oder Bewerbermessen) prisent, jedoch blieb
der erwiinschte Erfolg aus. Die Konsequenz fiir die MIBRAG daraus ist, dass das
Unternehmen in seinen Rekrutierungsanstrengungen regional aufgestellt bleibt
und sich deshalb weiterhin auf das bisherige Einzugsgebiet von 30 bis 40 Kilome-
tern im Umkreis konzentrieren wird. Gelang zwar nicht die quantitative bzw.
raumliche Erweiterung des Suchraums, so konnten doch bereits ab dem Jahr 2002
Kontakte zu den verschiedenen Schulen in der Region aufgebaut, gepflegt und ver-
tieft und damit der Suchraum zumindest qualitativ erweitert werden.

2.1.2  Vertiefung von Schulkontakten

Zur Nachwuchskriftesicherung ist fiir die MIBRAG die Zusammenarbeit mit
Schulen der Region bedeutsam, um die Schiiler bereits friihzeitig tiber mogliche
Ausbildungsperspektiven zu informieren und fir eine Ausbildung zu interessieren
bzw. zu gewinnen. In einem ersten Schritt wurden die Schulen im Einzugsgebiet zur
Gewinnung von Ausbildungsplatzbewerbern einbezogen. Diese Anfangsmafs-
nahmen bildeten den ersten Schritt bei der qualitativen Erweiterung des Such-
raums. RegelmifSige und intensive Kontakte der MIBRAG bestehen zu 25 Schulen;
im Zuge der Erweiterung konnten mit sechs Schulen direkte Kooperationsvertriage
abgeschlossen werden, die eine Zusammenarbeit nun auch vertraglich regeln.

In dem regionalen Suchraum gehen Mitarbeiter der MIBRAG zu Berufsorien-
tierungsgesprachen in die Schulen. Das Unternehmen stellt sich und die angebote-
nen Ausbildungsberufe vor und bietet Hilfestellung bei der Bewerbung und den
Bewerbungsgesprachen an. Als grundlegend wichtig hat sich dabei fiir die MIB-
RAG gezeigt, den Bewerbern detailliert zu vermitteln, welche Voraussetzungen fir
eine Ausbildung im Unternehmen gefordert sind, was die Tatigkeiten beinhalten
und unter welchen Bedingungen gearbeitet wird (z.B. Schichtdienst). Die Schiiler
sollen im Vorfeld eine moglichst genaue Vorstellung von der Ausbildung und ihrer
spateren Tatigkeit erhalten, nicht zuletzt deshalb, um Ausbildungsabbriiche mog-
lichst gering zu halten bzw. ganz zu vermeiden.

Um die Anforderungen wihrend der Ausbildung vor Beginn richtig einschitzen
zu konnen und Abbriiche sowie schlechte Abschlussnoten zu vermeiden, informiert
die MIBRAG rechtzeitig (ab der 6. Schulklasse) in den Schulen tiber die Ausbil-
dungsberufe. Schiiler, die Interesse an einer Ausbildung in dem Unternehmen zei-
gen, konnen eine Vereinbarung mit der MIBRAG abschliefSen (mit Unterschrift der
Eltern), welche einen halbjihrlichen Kontakt im Rahmen der letzten beiden Schul-
jahre beinhaltet. Dabei kontrolliert die MIBRAG die Schulnoten der Schiiler und
setzt diese in Bezug zu den Voraussetzungen fiir eine Ausbildung. AufSerdem wer-
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den die Eignung und das Interesse fiir eine bestimmte Berufsrichtung erfasst und
wihrend der Schullaufbahn weiter verfolgt und ggf. auch gedndert. Die Schiiler, die
davon Gebrauch machen, haben bei ihrer Bewerbung bei der MIBRAG nicht nur
sehr gute Chancen auf einen Ausbildungsplatz, sondern auch die richtigen Vorstel-
lungen von ihrem Ausbildungsberuf und bringen die notwendigen — von der
MIBRAG getesteten — Voraussetzungen mit.

Nicht nur die Schiiler, sondern auch deren Eltern werden im Rahmen von Ver-
anstaltungen tber eine Ausbildung bei der MIBRAG informiert. Dabei wird das
Unternehmen vorgestellt und es werden Ausbildungsmoglichkeiten und Anforde-
rungen, Ubernahme- und Entwicklungsméoglichkeiten, Titigkeiten und Arbeitsbe-
dingungen im Unternehmen aufgezeigt. Das ist wichtig, da Eltern in nicht unerheb-
lichem Maf3e ihre Kinder bei der Berufswahl lenken. Damit Schiiler und auch deren
Eltern eine Vorstellung von dem Unternehmen MIBRAG erhalten, werden Befah-
rungen des Tagebaus der MIBRAG sowie Fiihrungen vor Ort angeboten. So kann
eine Perspektive gerade auch von den GrofSgeriten geboten werden, die durch blo-
e Beschreibung nicht erzielt wird.

Eine weitere Mafsnahme im Rahmen der Zusammenarbeit mit Schulen besteht
in der Durchfithrung von Projekten. Im Zuge dessen tibernimmt die MIBRAG bei-
spielsweise Projektabschnitte, um das Unternehmen und speziell den Bereich Berg-
bau in der Region, die geologische Entwicklung, die Geschichte des Tagebaus, Roh-
stoffe usw. vorzustellen. Wichtig ist dabei die Vermittlung der Inhalte durch
praxiserfahrene Mitarbeiter des Unternehmens. Auflerdem werden Workshops
zum Thema Bewerbung in den Schulen angeboten. In diesen Workshops wird den
Schiilern nicht nur gezeigt, wie eine Bewerbung erstellt wird, sondern es werden
Bewerbungsgespriche praktisch durchgefiihrt.

2.1.3  Offentlichkeitsarbeit

Durch ihre vielfiltigen Kontakte zu Schulen, durch den ,, Tag der offenen Tir® und
durch das Angebot von Befahrungen des Tagebaus sowie Fithrungen durch das
Unternehmen erzielt die MIBRAG offentliches Interesse. Am ,, Tag der offenen
Tir“ besteht z.B. die Moglichkeit, einen kleinen Einblick in das Unternehmen zu
erlangen. Die MIBRAG nutzt diesen Tag, um hier besonders die Attraktivitit einer
Ausbildung bei der MIBRAG mit einer in Aussicht gestellten Ubernahme zu pri-
sentieren. Um ihre Ausbildungsplitze in Zeiten des Bewerbermangels besetzen zu
konnen, sind weitere offentlichkeitswirksame Mafinahmen notwendig. So nutzt
die MIBRAG verstirkt regionale Berufsorientierungsveranstaltungen, um junge
Menschen auf die Ausbildungsmoglichkeiten bei der MIBRAG aufmerksam zu
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machen. Aufserdem beteiligt sich das Unternehmen an Veranstaltungen von ande-
ren Organisationen, um durch vielfaltige Prasenz Interesse zu wecken und das Aus-
bildungszentrum zu prisentieren. Mitteilungen in der Presse iiber verschiedene
Themen, z.B. auch tiber ,,Deutschlands besten Azubi® sollen einen breiten Leser-
kreis erreichen und die Moglichkeiten einer Ausbildung oder einer Tatigkeit bei der
MIBRAG bekannt(er) machen. Und nicht zuletzt ist eine verstirkte Offentlichkeits-
arbeit notwendig, um im Wettbewerb um gute bzw. passfihige Auszubildenden
bestehen zu konnen. Hier setzt die MIBRAG bereits frithzeitig an und hat Kontakte
zu Kindertageseinrichtungen und Grundschulen aufgenommen. Zum Beispiel
wurde in dem sogenannten ,Bergbaukindergarten® ein kleiner Stollen im Sinne
einer Forderstitte zur Ansicht aufgebaut. Die Kinder im Vorschulalter und im
Grundschulalter lernen somit eine Lore und andere Werkzeuge des Bergbaus ken-
nen oder konnen im Rahmen von Projekttagen einen Modellbagger bauen. So kann
das Interesse fir derartige Produktionsstitten bereits im frithen Alter geweckt wer-
den.

2.1.4  Praktika und Bewerberauswahl

Wihrend noch vor etwa zehn Jahren relativ wenige betriebliche Ausbildungsplitze
einer groflen Bewerberzahl gegeniiber standen, hat sich das Verhiltnis jetzt umge-
kehrt: Es gibt weniger Bewerber und die Ausbildungsplatze konnen nicht mehr so
einfach besetzt werden wie vor einigen Jahren. Nicht allein die MIBRAG, sondern
viele andere Unternehmen in Deutschland — und insbesondere Betriebe, die bisher
nicht selbst ausgebildeten — haben das Problem des mangelnden Nachwuchses
erkannt und sehen in der eigenen Ausbildung mit anschliefender Ubernahme einen
Weg zur Fachkriftesicherung. Damit verscharft sich die Wettbewerbssituation auf
dem Ausbildungsmarkt fir die Betriebe.

Die Bewerber auf einen Ausbildungsplatz bei der MIBRAG haben zum grofSten
Teil bereits im Vorfeld das Unternehmen kennengelernt, z.B. im Rahmen von Be-
rufsorientierungsveranstaltungen oder von Projekten in den Schulen oder aber
auch durch das Absolvieren eines Praktikums im Unternehmen. Die MIBRAG bie-
tet z.B. nicht nur Schiilerpraktika vor Ort an, sondern auch sogenannte ,,Sommer-
praktika“: In den Sommerferien haben Schiiler die Moglichkeit, ein freiwilliges
Praktikum bei der MIBRAG zu absolvieren, um eine Orientierung fiir bestimmte
Berufe, z.B. Elektro- und Metallberufe, zu erhalten.

Hinzu kommt, nach Erfahrungen der MIBRAG, dass die Bewerber mit ihrem
Schulabschluss hiufig nicht mehr den Leistungsstand haben, wie es noch vor eini-
gen Jahren der Fall war, als die Unternehmen sich die leistungsstiarksten Bewerber
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auswihlen konnten. Aus diesem Grund hat die MIBRAG ihre Auswahlkriterien
Uberarbeitet und die Leistungen neu bewertet, nach denen die Auswahl der Auszu-
bildenden erfolgt: ,, Wir suchen nicht immer den ,,besten Azubi“, sondern ,,den fiir
den Job Geeignetsten®.

Das Auswabhlverfahren erfolgt in drei Stufen:

1.  Die Bewerbung: Dabei wird auf Vollstindigkeit der Unterlagen und auf das
Notenbild geachtet.

2. Der schriftliche Test: Da Schulnoten allein nicht immer aussagekraftig sind,
ist die MIBRAG dazu tibergegangen, einen schriftlichen Test durchzufiihren,
in dem das Schulwissen abgefragt wird, welches fir den gewiinschten Aus-
bildungsberuf relevant ist.

3.  Die Defizitfeststellung: Die Defizite, die Bewerber aufweisen, wenn sie das
fuir eine Ausbildung benotigte Wissen als Grundvoraussetzung nicht aufwei-
sen, werden identifiziert, um MafSnahmen zu deren Beseitigung ergreifen zu
konnen.

Festgestellte Defizite bei den Bewerbern werden im Rahmen der Ausbildung bei der
MIBRAG ausgeglichen (siehe unten). Gewisse Grundvoraussetzungen im Bereich
der schulischen Bildung sind fiir eine Ausbildung im Unternehmen jedoch unab-
dingbar. Mit der sinkenden Zahl an Schulabgingern geht eine geringere Auswahl
an Ausbildungsplatzbewerbern einher. Somit hat sich auch die Qualitit der schu-
lischen Leistungen verandert bzw. verschlechtert, was die Voraussetzungen fiir eine
Ausbildung in den einzelnen Berufen betrifft. Auch die MIBRAG musste dazu
tbergehen, Bewerber mit einem geringeren Wissensstand als vor etwa zehn Jahren
einzustellen und die Wissensliicken im Rahmen der Ausbildung zu schliefSen.

Im Vorfeld dazu hat die MIBRAG zur Einschitzung des Wissenstandes bei
Schiilern in Schulen und auch auf anderen Veranstaltungen die Leistungen und das
Sozialverhalten bei Schiilern getestet und iiberpriift. Dabei wurde u. a. Wissen tiber
verschiedene Berufe und auch iiber die MIBRAG abgefragt.

Zusammenfassend konnten dabei folgende Defizite festgestellt werden:

o Das Wissen iiber Berufsinhalte und Tatigkeiten eines Facharbeiters und auch
iiber das Unternehmen MIBRAG ist mangelhaft.
o Kenntnisse iiber das Arbeitsleben und Anforderungen im Beruf sind fast nicht

vorhanden.
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J Die Sozialkompetenzen und Verhaltensnormen sind verbesserungswiirdig.

J Die Leistungskriterien fiir Berufe werden nicht richtig bewertet und Schiiler
Uberschitzen ihren eigenen Leistungsstand, was eine falsche Berufswahl zur
Folge hat.

Die Ergebnisse und Erfahrungen dieser Tests miindeten in Einstellungskriterien fir
den Auswahlprozess fiir Ausbildungspliatze. Auch wihrend der Ausbildung noch
festgestellte Defizite wurden aus- und bewertet und zusammengefasst, um die Aus-
bildungslinien anpassen zu konnen. Eingeflossen sind dabei auch die Beurteilungen
der einzelnen Fachabteilungen der MIBRAG iiber den Leistungsstand und das Ver-
halten wihrend der Ausbildung, in denen die Auszubildenden titig waren.

Die MIBRAG hat die Anforderungen fiir die unterschiedlichen Ausbildungsbe-
rufe neu definiert. Das Ziel des Unternehmens besteht nun darin, nicht den besten,
sondern den bestmoglichen Bewerber fiir den entsprechenden Ausbildungsberuf

finden zu konnen.

2.1.5 Rekrutierung aus weiteren Bewerbergruppen

Weitere Bewerbergruppen spielen bei der MIBRAG eher eine untergeordnete Rolle.
Es gibt eine geringe Zahl an Bewerbern, die bereits eine Berufsausbildung in einer
anderen Fachrichtung abgeschlossen haben. Auch sind Abiturienten unter den
Bewerbern oder Gymnasiasten, die das Abitur nicht bis zur Abschlusspriifung ver-
folgt haben. Studienabbrecher waren schon immer unter den Bewerbern, allerdings
nicht in der Zahl, wie sie jetzt zu verzeichnen sind. Den grofSten Prozentsatz bilden
nach wie vor Bewerber mit Realschulabschluss. Bewerber mit Hauptschulab-
schluss wurden in Zeiten des Bewerberiiberflusses nicht rekrutiert, riicken jetzt
jedoch verstdrkt in den Fokus einer Ausbildung bei der MIBRAG. Dafiir wurde ein
neuer Ausbildungsberuf gesucht und gefunden, der fiir Bewerber mit Hauptschul-
abschluss geeignet ist und fur die Tadtigkeiten im Unternehmen angepasst wurde.
Die Anwerbung auslandischer junger Menschen oder Arbeitskrifte ist bei der MIB-
RAG bisher noch kein nachdriicklich verfolgtes Thema.

Bei der MIBRAG gab es schon immer auch Bewerbungen von Midchen, auch
fur typische Miannerberufe. Im Bergbau sind allerdings die Gegebenheiten schwie-
rig, um Maidchen einzustellen, das beginnt schon bei den sanitiren Anlagen und
betrifft nattrlich auch die korperlichen Krifte. Jedoch konnen die Fach- und Fiih-
rungskrifte im Bergbau auch weiblich sein, z.B. arbeiten Frauen im Bereich der
Tagebauplanung. Bei der Auswahl von Auszubildenden macht die MIBRAG kei-
nen Unterschied zwischen Jungen und Midchen. Voraussetzung fiir alle ist jedoch
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ein gewisses Technikverstindnis und entsprechende Noten in fiir diesen Beruf aus-
schlaggebenden Fichern (z.B. Naturwissenschaften). Zu diesem Zweck werden
vor Beginn der Ausbildung Tests durchgefiihrt, um zu erfahren, ob auch wirklich
Verstandnis fir Technik und somit auch Interesse vorhanden ist.

Allerdings ist der Prozentsatz an Frauen bei der MIBRAG recht gering, er liegt
bei sechs bis sieben Prozent. Diese weiblichen Mitarbeiter sind zum grofSten Teil in
der Verwaltung titig. Vor einigen Jahren waren es noch 10 bis 15 Prozent weibliche
Mitarbeiter. Sind in der Ausbildung Madchen in den Gruppen, wenn auch nur ver-
einzelt, so haben die Erfahrungen der MIBRAG gezeigt, dass das Klima in den ge-
mischt geschlechtlichen Gruppen nach der Eingewohnungsphase besser ist, als in
Gruppen, in denen nur mannliche Auszubildende sind.

2.1.6  Zeitstruktur der Rekrutierung und Incentives-Offerten

Die Bewerbungsfrist fiir einen Ausbildungsplatz bei der MIBRAG wurde von
einem halben Jahr auf elf Monate erhoht. Ende September des Vorjahres endet die
Bewerbungsfrist fiir einen Ausbildungsplatz im kommenden Jahr. Ab diesem Zeit-
punkt beginnt das beschriebene dreistufige Verfahren, so dass am Ende des Vor-
jahres vor Beginn der Ausbildung die Zusagen bzw. Absage fiir eine Ausbildung
gegeben werden kann und der neue Ausbildungsjahrgang feststeht, insofern die
schulischen Leistungen nicht abfallen und keine gesundheitlichen Einschrin-
kungen auftreten.

Nicht nur detaillierte Informationen zum Ausbildungsberuf und Ubernahme-
chancen gehoren zu den Anreizen fiir eine Ausbildung bei der MIBRAG, sondern
auch MafSnahmen, die das Unternehmen zusitzlich anbietet. Diese Vorteile werden
den Bewerbern bei der Rekrutierung bereits vorgestellt. Bereits wihrend der Aus-
bildung werden MafSnahmen zum Arbeitsschutz, zur Gesundheitspravention, zur
Weiterqualifizierung und zu Freizeitgestaltungsmoglichkeiten angeboten. Beispiel-
haft soll hier der Fitnessraum genannt werden, den das Unternehmen fiir seine Mit-
arbeiter eingerichtet hat und der allen, auch den Auszubildenden, in der Freizeit
zur Verfiigung steht.

Wichtig ist dem Unternehmen ebenfalls, tarifliche Eckpunkte als Anreiz fiir eine
Ausbildung bei der MIBRAG darzustellen. Dazu gehoren die Ausbildungsvergii-
tung und die Anzahl der Urlaubstage.

Neben finanziellen Anreizen spielen der Arbeitsweg und die Unterbringung fiir
die jungen Bewerber eine wichtige Rolle. Da die Auszubildenden zum groflen Teil
nicht im Besitz eines Fiithrerscheins oder eines Fahrzeuges sind, sind sie auf 6ffent-
liche Verkehrsmittel angewiesen. Die MIBRAG hat aus diesem Grund mit dem Re-
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gionalverkehr vereinbaren konnen, dass bestimmte Orte und Uhrzeiten fiir die
Auszubildenden berticksichtigt und angefahren werden. Ist das tdgliche Pendeln
nicht moglich, so bietet eine Wohnungsgesellschaft Unterkiinfte fiir Auszubildende
an.

2.2 Ausbildungskonzept

Der Hauptweg zur Sicherung des Nachwuchses im Unternehmen besteht fiir die
MIBRAG in der eigenen Ausbildung. Den Auszubildenden wird zu Beginn ihrer
Lehre bereits bekannt gegeben, dass bei Erfiilllung der Leistungskriterien und dem
guten Bestehen der Abschlusspriifung im ersten Anlauf eine Ubernahme nach der
Ausbildung als Facharbeiter angeboten wird. Dies schafft den Anreiz fiir die Aus-
zubildenden, einen guten Abschluss anzustreben. Im Tarifvertrag ist festgehalten,
dass die Ubernahme bei Bedarf geregelt wird, damit die Auszubildenden ihre Aus-
bildung ernst nehmen, nach bestmdglichen Leistungen streben und den fiir sie bes-
ten Abschluss erlangen. Fiir die MIBRAG sind bei der Ubernahme nach der Aus-
bildung nicht nur die Noten und der Abschluss ausschlaggebend, sondern auch das
Verhalten wihrend der Ausbildung, das Engagement und die Einstellung zur
Arbeit. Wihrend Auszubildende mit einem hoheren Bildungsniveau als fir die Aus-
bildung erforderlich (z.B. mit Abitur) hiaufig nach einer gewissen Zeit das Unter-
nehmen verlassen, z.B. um ein Studium zu absolvieren und dann eine andere Posi-
tion im Unternehmen anstreben, bleiben junge Nachwuchskrifte mit einem fiir die
Ausbildung addquaten Bildungsabschluss (z.B. Realschulabschluss) eher linger im
Unternehmen.

Die MIBRAG hat die Auswahlkriterien fiir ihre Auszubildenden grundlegend
iiberarbeitet. Dieser ,,neue Katalog“ (siche Anhang 1) der Auswahlkriterien be-
inhaltet ebenso eine neue Bewertung der Leistungen der Bewerber wie auch eine
Neudefinition der unterschiedlichen Ausbildungsberufe im Unternehmen. Im Fol-
genden werden die gednderten Kriterien fur das Ausbildungskonzept der MIBRAG
vorgestellt.

2.2.1  Anpassung der Ausbildungsinhalte

Im Rahmen der Umstrukturierung der Ausbildung bei der MIBRAG wurde es not-
wendig, die Ausbildungspline anzupassen. Schwerpunkte waren dabei:
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o Auffrischen und Anpassen des theoretischen Wissens bei den Auszubilden-
den,

o Forderung und Forderung von Einstellungen zur Arbeit (z.B. Punktlichkeit),

o Aufstellung von Regeln im Zusammenhang mit dem Arbeitsvertrag,

o Arbeiten in der Gruppe,

o Selbsteinschitzung,

o Selbststindiges Lernen.

Von Wichtigkeit ist der MIBRAG auch die Vermittlung der Moglichkeiten der eige-
nen Lebensplanung der Auszubildenden durch die Ausbildung, durch eine Beschif-
tigung nach der Ausbildung oder durch das eigene Verhalten. Die MIBRAG bietet
— wenn notwendig — in extra dafiir vorgesehenen Ausbildungsabschnitten Kurse
zur Stirkung des Selbstwertgefiihls an. Eine groflere individuelle Forderung
bestimmt die Zukunft der Ausbildung bei der MIBRAG stirker als bisher. Nach-
dem im Rahmen der Bewerbung bereits Tests durchgefithrt wurden, werden im
ersten Ausbildungsabschnitt weitere Tests durchgefiihrt, um gezielt Module zur
Abstellung der Defizite und Mingel erarbeiten und in die Ausbildung integrieren
zu konnen. Hier erfolgt eine individuelle Anpassung nach Mingeln und Erforder-
nissen des Berufsbildes. Zur Beseitigung der Defizite werden verschiedene Metho-
den eingesetzt, z.B. Projekt- und Gruppenarbeiten, das Wiederholen von bestimm-
ten Vorgdngen oder Fertigkeiten sowie das Trainieren von Teamarbeit.

2.2.2  Aufarbeitung von Defiziten

Wie bereits geschildert, erfolgt die Defizitfeststellung bei den Bewerbern bereits vor
Beginn einer Ausbildung. Im Rahmen dieser Feststellung (Tests) wird gepriift, ob
vorhandene Defizite ausgeglichen werden konnen und dem Beginn einer Ausbil-
dung bei der MIBRAG nichts im Wege steht, oder ob der Bewerber fiir diese Aus-
bildung nicht geeignet ist. Beispielsweise wurde durch die Tests festgestellt, dass ca.
50 Prozent der Bewerber mit einem Hauptschulabschluss fiir die Berufe bei der
MIBRAG nicht geeignet sind.

Die Schwerpunktthemen, in denen fachliche Defizite bestehen und die fiirr den
jeweiligen Ausbildungsberuf eine Rolle spielen, werden im Rahmen der Ausbil-
dung in der gesamten Gruppe — durch den Ausbilder und nicht zuletzt auch durch
gegenseitige Wissensvermittlung — bearbeitet. Dies ist so in die Ausbildung inte-
griert, dass die Behandlung defizitirer Themen zum Zeitpunkt der entsprechenden
Stoffbehandlung und iiber Projektarbeit erfolgt. Dabei spielt nicht nur die theore-
tische Wissensvermittlung eine Rolle, sondern auch — und gerade im Unternehmen
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— die praktische Umsetzung, z.B. bei Arbeiten an einer Werkbank. Zum struktu-
rierten Vorgehen bei der Defizitbeseitigung hat die MIBRAG im Rahmen ihres Aus-
bildungsplanes einen Katalog, ein Raster erstellt, welches fiir bestimmte Defizite
die entsprechenden Aufgaben, Inhalte, MafSnahmen und Projektarbeiten zum Ab-
stellen des Defizits erhilt (siehe Anhang 2).

Die Defizitbeseitigung im theoretischen Teil der Ausbildung iibernimmt zu ge-
wissen Anteilen auch die Berufsschule. Dort ist allerdings nur ein Teil der Defizit-
bearbeitung moglich, da eine groflere Klassenstirke, unterschiedliche Vorausset-
zungen der Auszubildenden und unterschiedliche Ausbildungsbetriebe ein
individuelles Eingehen auf die Defizite nicht immer erlauben. Ein enger Kontakt
der Betriebe mit der Berufsschule konnte — z.B. durch einen Austausch uber die
Schwerpunktthemen, die in den Unterricht integriert werden sollten, um Defizite
abzustellen — positiv wirken. Jedoch bestimmen auf Landesebene vorgegebene
Lehrinhalte die Lehrstoffvermittlung in den Berufsschulen. Insofern kommt der
Defizitbeseitigung im praktischen Teil der Ausbildung in den Betrieben selbst eine
wichtige, wenn nicht zentrale Rolle zu.

Eine dritte Moglichkeit zur Defizitbeseitigung ist eine iiber das Arbeitsamt ge-
forderte berufsbegleitende MafSnahme, die im Fall eines unzureichenden Noten-
bildes bestimmte Inhalte zusatzlich vermitteln kann.

Anders als noch vor etwa zehn Jahren sind bei den Auszubildenden jetzt auch
verstarkt soziale Defizite zu beobachten. Problemfille gab es zwar auch schon vor
einigen Jahren, aber die Prozentzahl hat sich im Laufe der letzten Jahre erhoht. Zu
nennen sind in diesem Zusammenhang Piinktlichkeit, Engagement fiir die Ausbil-
dung, das Einhalten von Regeln (z.B. das Fithren des Ausbildungsnachweises als
Grundlage der Prifungszulassung, das Abgeben eines Krankenscheines innerhalb
einer gesetzten Frist) und Verhaltensnormen (z.B. das GriifSen von Kollegen). Kon-
trolle und individuelle Hinweise auf bestimmte Situationen sind Aufgaben, welche
die Ausbilder zusitzlich zu ihren Lehraufgaben in den letzten Jahren tibernehmen
mussten. Bleiben die Maffnahmen des Ausbilders zum Abstellen sozialer Defizite
ohne Erfolg, so fithrt der Ausbildungsmeister ein Gespriach mit dem Auszubilden-
den. Tritt auch danach keine Verbesserung ein, wird der Ausbildungsleiter der
MIBRAG eingeschaltet. Der letzte Ausweg besteht im Einleiten arbeitsrechtlicher
Schritte inklusive Ermahnung, Abmahnung, zweite Abmahnung bis hin zur Kiin-
digung. Dieses recht aufwindige und schwierige Prozedere blieb bis jetzt bei der
MIBRAG ein Ausnahmefall.
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2.2.3  Arbeitspraxis in den Betriebsabteilungen

Nach der Vermittlung der Lehrinhalte im Ausbildungszentrum werden die Auszu-
bildenden in die Betriebsabteilungen integriert und sollen ihr theoretisches Wissen
in der Praxis anwenden und vertiefen. Wahrend ihrer praktischen Tatigkeit werden
den Auszubildenden Betreuer zur Seite gestellt, welche die Auszubildenden anleiten
und auch ihr Wissen und ihre Erfahrungen an die jungen Nachwuchskrifte weiter-
geben. Auch hier wird den Betreuern Hilfestellung und ,,Handwerkszeug“ gege-
ben, um mit den jungen Lehrlingen optimal arbeiten und umgehen zu konnen.
Durch den Einstellungsstopp in den Jahren nach dem Systemumbruch fehlen hier
die vermittelnden mittleren Jahrginge und es treffen eher dltere Mitarbeitergrup-
pen auf junge Auszubildende, die ganz andere Wertvorstellungen und Ansichten
haben. Hier ist es wichtig, den Umgang dieser beiden Mitarbeitergruppen aktiv zu
managen, um Konflikten im sozialen Bereich entgegenzuwirken und die Einstel-
lung zur jeweils anderen Altersgruppe positiv zu beeinflussen (siehe unten). Von
erheblicher Bedeutung ist dabei, die Potenziale beider Mitarbeitergruppen zu nut-
zen, d.h. das Erfahrungswissen der dlteren und das Know-how auf dem aktuellem
Stand der jiingeren Kollegen. Beide Mitarbeitergruppen miissen sich aufeinander
einstellen, sich wertschitzen und ihr jeweiliges Wissen weitergeben. Am Ende der
Ausbildung gibt auch der Betreuer der Fachabteilung seine Beurteilung tiber den
Auszubildenden in der Praxislernphase ab und schitzt die Integration in das Team
bzw. in die Abteilung wie auch seine fachlichen Fihigkeiten ein.

Der Einsatz der Auszubildenden in den Betriebsabteilungen wird mit den Lehr-
facharbeitern inhaltlich vorbereitet. Dazu werden auch regelmifSig Schulungen der
Lehrfacharbeiter durchgefithrt, um diese mit den neuen bzw. geinderten Ausbil-
dungsplianen und mit den heutzutage z.T. deutlich verianderten Einstellungen und
Vorstellungen der jungen Leute vertraut zu machen.

2.2.4  Ausbildung der Ausbilder

In den letzten Jahren erfolgte bei der MIBRAG mbH eine Anpassung der Ausbilder
an das verinderte Ausbildungskonzept. Dieser Schritt war notwendig, um die
neuen Ausbildungsinhalte und die veranderten Lernmethoden den Ausbildern zu
vermitteln. Auch die Ausbildungsordnung der MIBRAG wurde dementsprechend
neu erarbeitet.

Ziel der Umstrukturierung der Ausbildungsinhalte ist die optimale Vermittlung
von Handlungskompetenzen auch bei Auszubildenden, welche mit fachlichen De-
fiziten ihre Ausbildung beginnen. Nicht nur in der Vermittlung von theoretischen
Kenntnissen geht die MIBRAG im Rahmen ihrer Ausbildung neue Wege, sondern
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auch im praktischen Bereich, d. h. zum Beispiel bzgl. der Kenntnisse iiber Maschi-
nen und Handwerkszeuge. Eine dafiir hiufig angewandte Methode bildet die Pro-
jektarbeit, wiahrend der Frontalunterricht, welcher bis zur Umstrukturierung der
Ausbildungsinhalte eine grofle Rolle spielte, eher nachrangig geworden ist. Die
Ausbilder mussten sich in ihren Ausbildungsrhythmen und bzgl. der Vermittlung
der Inhalte und Methoden umstellen. Die eigene Handlungskompetenz der Ausbil-
der musste neu tiberdacht und angepasst werden, damit den Auszubildenden we-
sentlich mehr Handlungskompetenzen tibermittelt werden konnen. Dazu wurden
von der MIBRAG Schulungen fiir die Ausbilder angeboten. Durch den Einsatz
neuer Technik in die Ausbildung (z.B. interaktive Boards), konnen die Ausbilder
ihre Ausbildungsvorbereitungen anders als vor einigen Jahren vornehmen und im
Unterricht neue Medien zur besseren Veranschaulichung fiir die Auszubildenden
nutzen und einsetzen. Das erfordert fiir die Ausbilder eine neue Organisation ihres
Unterrichts.

Die Rekrutierung der Ausbilder erfolgt bei der MIBRAG aus den eigenen Rei-
hen, d.h. die Ausbilder sind selbst einmal Azubis bei der MIBRAG gewesen. Sie
miissen nach ihrer Ausbildung etwa fiinf Jahre als Facharbeiter titig gewesen sein,
eine Ausbildung als Meister/Techniker begonnen oder abgeschlossen haben und
konnen sich dann auf eine intern ausgeschriebene Ausbilderstelle bewerben. Meist
hat die MIBRAG mehr Bewerber als Ausbilderstellen, was auf ein hohes Interesse
fur diese Tatigkeit bei den jungen Facharbeitern hinweist. Ein Ausbilder kann fur
10 Jahre diese Aufgabe ausfithren, dann bekommt er eine addquate Stelle im Un-
ternehmen angeboten und neue, nachgeriickte Ausbilder iibernehmen die Lehrti-
tigkeit. Dies soll im Umgang von Ausbildern und Auszubildenden férderlich wir-
ken, da durch den nicht allzu groflen Altersunterschied das Verhiltnis zueinander
unkomplizierter, interessensgleicher und verstandnisvoller sein kann.

2.3 Integrationskonzept

Nach dem Systemumbruch wurden bei der MIBRAG — wie bei vielen anderen ost-
deutschen Unternehmen auch — Arbeitsstellen in erheblichem Umfang abgebaut,
Neueinstellungen blieben aus. Eine vorausschauende Personalplanung war in den
1990er Jahren nur schwer — wenn {iberhaupt — moglich. Dem Stellenabbau bei der
MIBRAG nach dem Systemumbruch folgte ab dem Jahr 2002 eine Ubernahme der
Auszubildenden, welche zahlenmifSig in den Folgejahren stetig zunahm. Das
Unternehmen hatte nach Um- und Neustrukturierungen das ,,Gleichgewicht*
erlangt, gesetzliche und betriebliche Regelungen (z.B. — vorzeitiger — Rentenein-
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tritt, Altersteilzeit) wurden gesetzt und eine Personalplanung fir die kommenden
drei bis vier Jahre, bis zum Ausbildungsabschluss der eingestellten Auszubilden-
den, wurde moglich. Der Stellenersatz hangt bei einem Unternehmen der Bergbau-
branche natiirlich auch immer von den Entscheidungen zur Energiepolitik ab. Im
Rahmen einer langfristig angelegten Personalpolitik plant die MIBRAG in Abspra-
che mit den jeweiligen Fachabteilungen, wie viele Stellen in welchen Zeitraumen
durch Ausscheiden von Mitarbeitern neu besetzt werden miissen. So wird wihrend
der Ausbildung bereits festgelegt, welche Auszubildenden nach Abschluss als Fach-
arbeiter mit der entsprechenden Berufsausrichtung in welchen Abteilungen einge-
setzt werden um die frei werdenden Stellen besetzen konnen.

2.3.1  Ermittlung der passenden Einsatzstellen fiir die Auszubildenden

Zur Ermittlung der passenden Einsatzstelle nach der Ausbildungszeit hat die MIB-
RAG folgendes Vorgehen eingefithrt: Wahrend der gesamten Ausbildungszeit
bekommen die Auszubildenden Bewertungen und Noten fiir die einzelnen Ausbil-
dungsabschnitte. Diese Bewertungen werden zusammengefasst, einschlieflich der
Beurteilung des AufSenbetriebs, der Berufsschulnoten und der Bewertung des Ver-
haltens wihrend der Ausbildung. Aus diesem Gesamtbild wird eine Rangfolge
erstellt, angefangen mit dem besten Auszubildenden. Die jungen Fachkrifte diirfen
ihre Priorititen fiir eine bestimmte Abteilung bzw. Arbeitsstelle angeben. Nach
Bekanntwerden der zu besetzenden Stellen werden die Rangfolge der Leistungen
der Auszubildenden und deren Wiinsche mit den zu besetzenden Stellen abge-
glichen. Wenn die Fachabteilung mit der Zuordnung der Auszubildenden einver-
standen ist, dann erfolgt die Stellenbesetzung. In den letzten vier bis fiinf Jahren,
in denen dieses Prinzip zur Anwendung kam, war auch eine hohe Passfihigkeit zu
verzeichnen. Im Jahr 2014 beispielsweise, haben auf diese Art und Weise 90 Pro-
zent der Auszubildenden ihre gewiinschte Stelle und die fiir sie und die Fachabtei-
lung passende Zuordnung erhalten.

2.3.2  Integration der Auszubildenden in die spitere Arbeitsabteilung

Nach dem Abschluss ihrer Ausbildung und der Ubernahme durch die MIBRAG
sind die jungen Facharbeiter in der Lage, ihre gelernten Tatigkeiten sofort auszu-
fithren. Was ihnen allerdings fehlt, wenn sie einer Arbeitsabteilung zugeordnet wer-
den, sind die genauen Arbeitsabliufe, Kenntnisse tiber interne Strukturen des
Bereichs und Zustandigkeiten. Diese Phase des Neueinstiegs als ausgelernter Fach-
arbeiter hat die MIBRAG umstrukturiert, um den Integrations- und Einarbeitungs-
prozess zu optimieren. Wihrend die Auszubildenden im Verlauf ihrer Lehre in ver-
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schiedenen Abteilungen bzw. Arbeitsbereichen eingesetzt werden, erfolgt fiir das
letzte halbe Ausbildungsjahr der Einsatz bereits in der fiir sie nach der Ausbildung
bestimmten Arbeitsabteilung auf der fiir sie vorgesehenen Facharbeiterstelle. So
finden im letzten Halbjahr der Ausbildung bereits eine Einarbeitung statt, eine Inte-
gration in das Team und das Erfassen der Strukturen und Arbeitsablaufe, was einen
erleichterten Arbeitseinstieg nach Abschluss der Ausbildung und eine sofortige
Leistungserbringung in vollem MafSe als Vorteile mit sich bringt. Die Dauer der
Einarbeitung nach der Ausbildung in einen bestimmten Arbeitsbereich wird bei der
MIBRAG mit sechs bis neun Monaten beziffert, was — durch den frithzeitigen Ein-
satz noch wihrend der Ausbildung - fiir die Zeit nach der Lehre entfallt.

In das letzte Halbjahr der Ausbildung, in welchem die Auszubildenden bereits
in der fiir sie vorgesehenen Fachabteilung arbeiten, werden aufSerdem bereits zu-
satzliche Qualifikationen integriert, die in den vergangenen Jahren erst nach Ab-
schluss der Ausbildung absolviert wurden. Diese Straffung der Zeitabldufe ver-
schafft den Vorteil, dass die ausgelernten Facharbeiter weniger Ausfallzeiten im
Arbeitsbereich durch Weiterbildung aufweisen. Zu diesen zusitzlichen Qualifizie-
rungen gehoren nicht nur Fachqualifikationen wie bspw. der Gabelstaplerschein,
sondern z.B. auch die Ausbildung zum sogenannten Ersthelfer! oder eine Weiter-
bildung zum Einsatz in der Betriebsfeuerwehr, den vor allem junge Mitarbeiter ab-
decken sollen und miissen, da dltere Kollegen aufgrund von gesundheitlichen Ein-
schrankungen haufig nicht mehr einsatzbereit sind.

Natiirlich finden weitere Qualifizierungen auch nach Abschluss der Ausbildung
als Facharbeiter statt, um Mitarbeiter arbeitsplatzgerecht auf einem hohen Einsatz-
niveau zu halten, den Titigkeitsbereich zu erweitern oder aufgrund von Altersbe-
schrankungen, wie z.B. beim Absolvieren des LKW-Fiihrerscheins, der erst ab Voll-
endung des 21. Lebensjahres erworben werden darf.

2.3.3  Lernen und Arbeiten in altersgemischten Teams

Die MIBRAG weist — wie viele andere, besonders ostdeutsche Betriebe — in ihrer
Altersstruktur eine ,,Delle auf, d.h. innerhalb der Altersstruktur fehlen die mitt-
leren Jahrginge fast vollstindig. Um den damit verbundenen ,,Reibungs-Proble-
men“ zwischen den beiden polarisierten Altersgruppen (jiingere und altere) zu
begegnen (Buchwald, Ketzmerick, Wiekert 2013), hat die MIBRAG Schulungen
fur alle Mitarbeitergruppen (Facharbeiter, Steiger, Ausbilder, Auszubildende usw.)

1 In jeder Arbeitsgruppe bis max. 20 Mitarbeiter muss bei der MIBRAG immer mindestens ein
geschulter Ersthelfer (mit Absolvierung eines Erste-Hilfe-Kurses) sein.
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durchgefiithrt, um die Wissensvermittlung und den Umgang miteinander — und spe-
ziell auch zwischen Alt und Jung — zu erleichtern.

Eine ausgewogene Altersstruktur in Betrieben ist wiinschenswert, aber nicht
mehr der Normalfall. Eine gute Integration aller Mitarbeiter in ein Team ist Vor-
aussetzung fiir die Innovationsfihigkeit eines Unternehmens. Durch die fehlenden
mittleren Jahrginge, die eine Vermittlungsfunktion zwischen ilteren und jiingeren
Mitarbeitern haben, sind Probleme aufgetreten, welche die MIBRAG rechtzeitig
erkannt und deren Losung angestrebt hat. Die dlteren Mitarbeiter wollten ihren
hohen Wissens- und Erfahrungsstand nicht in jedem Fall an die jungen Nach-
wuchskrifte weitergeben und haben diese mit ihrem Fundus an neuem Wissen und
aktuellem Kenntnisstand, z.B. im Bereich der Technik, hiufig als ,,Besserwisser“
eingestuft. Die jungen Mitarbeiter hingegen mussten auch erst lernen, ihr in der
Ausbildung erworbenes Wissen und ihre Fihigkeiten gewinnbringend einzusetzen
und mit den Erfahrungen der Alteren zu verkniipfen. Das Ziel bestand darin, mit-
einander Wissen zu verkniipfen und weiterzugeben. Die von der MIBRAG dazu
angebotenen Schulungen verhalfen den Facharbeitern sich darauf einzustellen und
miteinander und im Team innovativ zu arbeiten.

Die MIBRAG muss ihre Teams aktiv managen und ggf. auch Umstrukturie-
rungen in den Teams oder Fachabteilungen vornehmen, wenn z.B. sehr viele altere
Mitarbeiter zum gleichen Zeitpunkt das Unternehmen verlassen. Eine andere Mog-
lichkeit besteht in der Um- oder Neustrukturierung von Arbeitsaufgaben, wenn
sich das Team und somit hdufig auch die Altersstruktur eines Teams durch Abgin-
ge dlterer und Hinzukommen junger Arbeitskrifte andern.

3. Weitere Bausteine

3.1  Perspektiven und individuelle Weiterentwicklung

Fiir die MIBRAG ist es wichtig, ihren Mitarbeitern Perspektiven und Entwick-
lungsmoglichkeiten aufzuzeigen. Kann die MIBRAG iiber ihr JuMP-Programm?

2 Bei der MIBRAG gibt es ein JuMP-Programm (Junior Manager Programm) welches zur Neubeset-
zung von Fach- und Fithrungsstellen genutzt wird. Stellen, die im Unternehmen zu besetzen sind,
werden ausgeschrieben und Hochschulabsolventen konnen sich auf diese Stellen bewerben. Das
Programm hat eine Dauer von zwei Jahren, in denen die angehenden Nachwuchsfithrungskrifte das
Unternehmen durchlaufen. In den Bereichen, in denen fiir die Absolventen zukiinftig ein Einsatz
erfolgen soll, ist bereits eine Projektmitarbeit vorgesehen. Ein halbes Jahr bevor das JuMP-Pro-
gramm auslduft, erhalten die Hochschulabsolventen ein Stellenangebot.
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nicht gentigend Fach- und Fithrungskrifte generieren, dann wird den interessierten
Mitarbeitern ein dualer Studiengang angeboten.

Ziehen die jungen Facharbeiter nach ihrer Ausbildung noch ein Studium in ih-
rer Fachrichtung in Betracht, so gibt es auch diesbeziiglich Angebote bei der MIB-
RAG. Dazu gehoren Studienfordervertrige, die den jungen Mitarbeitern bei ent-
sprechendem Leistungsstand einen gewissen Obulus zusichern.

Zum jetzigen Zeitpunkt kommen die jungen Mitarbeiter auch schneller nach
entsprechenden Qualifizierungen auf hohere Positionen, z.B. auf Fiihrungspositi-
onen, als es noch vor einigen Jahren der Fall war, da durch das massive Ausscheiden
der alteren Beschaftigten schneller entsprechender Nachwuchs gebraucht wird.
Diese Initiative zur Weiterbildung kann von beiden Seiten ausgehen: von Seiten der
Mitarbeiter und auch von Seiten der Vorgesetzten bzw. des Unternehmens. In per-
sonlichen Gesprichen mit den Mitarbeitern werden Entwicklungswege aufgezeigt,
Potenziale benannt und Qualifizierungsmoglichkeiten vorgeschlagen. Die Kosten
der Weiterbildung triagt die MIBRAG und die Mitarbeiter werden auch fur diese
Zeit von ihrer reguldren Arbeit freigestellt. Das Angebot an und die Durchfithrung
von Weiterbildungsmafsnahmen sieht die MIBRAG als ein Baustein der Mitarbei-

terbindung an.

3.2 Aktivitaten zur Mitarbeiterbindung

Die Durchfiihrung von Weiterbildungen und Qualifizierungen fiir alle Mitarbeiter
— erstens nach den Wiinschen der Mitarbeiter und zweitens nach Notwendigkeit
und Bedarf — ist eine Mafinahme, um Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden.
Speziell auch fiir dltere Mitarbeiter werden bei der MIBRAG Weiterbildungen
angeboten, nicht nur um sie leistungsfihig im Unternehmen zu halten, sondern
auch um ihnen die Qualifizierung zu geben, die sie bei Umstrukturierungen bzw.
Umbesetzung aufgrund korperlicher Einschrankungen mit fortschreitendem Alter
benotigen. Bisher hatte die MIBRAG eine geringe Fluktuation zu verzeichnen, doch
in der kommenden Zeit wird diesbeziiglich mit einer veranderten Situation gerech-
net, da viele Betriebe mit Fachkriftemangel zu ,kdmpfen“ haben werden und
zudem mit der Abwerbung von Arbeitskriften gerechnet wird.

Weitere Bausteine der Mitarbeiterbindung sind Angebote zur Gesunderhaltung
und zum Wiedereingliederungsmanagement nach lingerer Krankschreibung, wie
auch Angebote zur besseren Vereinbarkeit von Erwerbstitigkeit und Familie bzw.
Pflegeverantwortung.
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Das Thema Familienfreundlichkeit hat die MIBRAG verstiarkt aufgegriffen, um
gerade auch junge Nachwuchskrifte, welche die Familienplanung noch vor sich
haben, nicht (an andere Unternehmen) zu verlieren. So werden in letzter Zeit auch
Tele- und Teilzeitarbeitspldtze in den Bereichen der MIBRAG angeboten, in denen
diese Regelungen moglich sind, z.B. im Verwaltungsbereich. Diese verschiedenen
Bausteine der Mitarbeiterbindung werden von jungen Arbeitskriften, die bei der
MIBRAG ein Arbeitsverhiltnis aufnehmen, als sehr positiv eingeschitzt und auch
als ein Kriterium, sich fiir dieses Unternehmen entschieden zu haben und gerade
dort arbeiten zu wollen.

Des Weiteren werden Themen wie die Schaffung einer Willkommenskultur
oder Weiterbildung fiir Frauen, die eine Fiihrungsposition anstreben, in das Pro-
gramm der MIBRAG aufgenommen.

Die Implementierung dieser mitarbeiterorientierten MafSnahmen erfolgte in
einem Prozess, der einige Zeit in Anspruch nahm, bis die angebotenen Moglich-
keiten auch wahrgenommen und genutzt wurden. Nicht alle Angebote konnen in
allen Bereichen der MIBRAG Anwendung finden (z.B. kann im Bergbau kein Ho-
meoffice angeboten werden) und so sind individuelle Fallentscheidungen notig.

3.3 Unterstiitzung leistungsgewandelter Mitarbeiter

Die Tatigkeiten in vielen Fachabteilungen der MIBRAG erfordern eine korperlich
anstrengende Arbeit. Durch die bei der MIBRAG vorhandene hohe Anzahl an
alteren Mitarbeitern kommt es verstarkt zu Beeintrachtigungen bei den Arbeitsab-
ldaufen durch gesundheitliche Einschriankungen. Fir die betroffenen dlteren Mitar-
beiter bietet die MIBRAG die Moglichkeit der Versetzung auf eine andere adaquate
Stelle mit weniger korperlichen Belastungen oder die Moglichkeit einer Neudefini-
tion bzw. Umstrukturierung der Arbeitsaufgaben auf dem bisherigen Arbeitsplatz
mit dem Wegfall korperlich nicht mehr zu leistender Arbeitsaufgaben. In beiden
Varianten wird auf die bei der MIBRAG ausgebildeten Facharbeiter gesetzt: ent-
weder durch die Neubesetzung der Stelle oder durch die Ubernahme kérperlich
schwerer Arbeiten durch die jungen Mitarbeiter. Wichtig ist dabei, dass die Abgan-
ge bzw. Umbesetzungen nicht einen zu grofSen Anteil Mitarbeiter einer Abteilung
in einem kurzen Zeitabstand betreffen, da das Wissen der gestandenen Leistungs-
trager firr die Einarbeitung neuer junger Mitarbeiter noch zur Verfiigung stehen
und ein Ubergang des Wissenstandes gestaltet werden muss.
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4. Ein Fazit in Transferperspektive

Die Vielzahl an Verianderungen und Neuerungen, welche die MIBRAG in den letz-
ten Jahren eingefiihrt hat, dienen sowohl der Mitarbeiter- und Nachwuchsrekru-
tierung als auch der Bindung und des Erhalts der Beschiftigungsfahigkeit der Mit-
arbeiter an das Unternehmen. Welche der eingefithrten Mafinahmen in den
einzelnen Bausteinen zur Rekrutierung, Ausbildung und Integration sich besonders
bewihren und welche evtl. nicht angenommen werden, wird sich im Verlauf der
nichsten Jahre zeigen.

Nicht nur die MIBRAG, sondern z.B. auch einige Handwerksbetriebe in der
Region, zu denen die MIBRAG Kontakte hat, schauen bei der Einstellung von Aus-
zubildenden gegenwirtig nicht mehr nur auf die Noten der Bewerber, sondern fiih-
ren Tests mit ihnen durch oder geben den Bewerbern die Moglichkeit, ein Prakti-
kum zu absolvieren, um selbst herauszufinden, ob die Tatigkeit passend und
interessant fiir den Bewerber ist und ob das Unternehmen den Bewerber zur Aus-
bildung einstellen mochte. Natiirlich wird in relevanten Fichern ein bestimmter
Notendurchschnitt vorausgesetzt.

Im Zuge dessen hat sich in der Erprobung der neuen Ansitze als sehr wichtig
herausgestellt, den regionalen Suchraum im Rahmen der Rekrutierung von Bewer-
bern fiir eine Ausbildung — zumindest qualitativ — zu erweitern, um alle Ausbil-
dungsplitze besetzen zu konnen. Auch die Defizitfeststellung bei Bewerbern mit
einem nicht so guten Schulabschluss und die Beseitigung dieser Defizite werden
zudem als Chance gesehen, um die Ausbildungsplitze besetzen zu konnen. Das Re-
sultat wird sich in einigen Jahren zeigen. Erst dann wird man beurteilen konnen,
ob dieser Teil des Rekrutierungsbausteins Bestand haben wird. Zum jetzigen Zeit-
punkt kénnen die Ausbildungsplitze bei der MIBRAG noch zu 99 Prozent besetzt
werden. Vor diesem Hintergrund umfasst das von der MIBRAG aufgestellte Re-
krutierungskonzept zudem die Vertiefung von Schulkontakten und eine breiter als
bisher angelegte Offentlichkeitsarbeit.

Um den neuen Gegebenheiten und Anforderungen gerecht zu werden, wurden
in einem zweiten Baustein die Ausbildung und die Ausbildungsinhalte tiberarbeitet
und der Bewerberstruktur angepasst. Wichtig dabei ist die weitere Verbesserung
der Zusammenarbeit sowohl mit der Berufsschule (zur Aufarbeitung von Defizi-
ten) als auch mit den Eltern der Auszubildenden. Nicht nur die Arbeitspraxis in
den Betriebsabteilungen wurden im Rahmen des Ausbildungskonzeptes der MIB-
RAG neu strukturiert, auch die Qualifizierung aller Ausbilder wurde und wird wei-
terhin auf die neuen Gegebenheiten angepasst.
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Beim Integrationsbaustein zeigen sich bereits in der Gegenwart positive Effekte.
Durch die Einbindung der Auszubildenden im letzten Halbjahr der Ausbildung in
die zukiinftigen Fachbereiche, kann eine Eingewohnung in das (altersgemischte)
Team und das Erlernen der Arbeitsabldufe erfolgen, Qualifizierungen vorgezogen
und wihrend der Ausbildung absolviert sowie Entwicklungsmoglichkeiten aufge-
zeigt werden, bevor der Auszubildende seinen ersten Tag als Facharbeiter beginnt.
Dieses Vorgehen hat sich schon jetzt bewihrt und kann als gute Erfahrung an an-
dere Unternehmen weitergegeben werden. Wichtig ist in jedem Fall, dass die Be-
darfe genau definiert werden. Dabei muss das Unternehmen die Altersstruktur im-
mer im Blick haben, um auch vorausschauend planen zu kénnen.

Dieses von der MIBRAG erstellte ganzheitliche Konzept mit den Bausteinen zur
Gewinnung, Ausbildung und Integration von Nachwuchskriften soll helfen, die
Innovationsfihigkeit des GrofSunternehmens zu erhalten bzw. weiterhin zu verbes-
sern. Das integrative Lernkonzept bietet neue Chancen sowohl fiir jiingere als auch
fir dltere Beschiftigte und soll dazu dienen, den Generationendialog zu fordern
und eine GenerationenBalance herzustellen.

Die drei von der MIBRAG entwickelten Bausteine des Lernkonzeptes konnen
als Vorlage fiir andere GrofSunternehmen, aber auch fiir KMU dienen und sind in
ihrer Gesamtheit und vor allem in ihrer Verkniipfung untereinander ein Weg, um
zur Fachkriftesicherung eines Unternehmens beizutragen. Das integrative Lern-
konzept bietet mit seinen drei Bausteinen jeweils konkrete Handlungsempfeh-
lungen, um vor, wihrend und nach der Ausbildung die Nachwuchskrifte fir das
Unternehmen nachhaltig zu gewinnen. Es liegt auf der Hand, dass in der Adaption
des Konzeptes fiir und durch andere Unternehmen die inhaltliche Ausgestaltung
der einzelnen Bausteine firmenspezifisch variiert werden muss, allerdings — so zei-
gen die aus der Erprobung resultierenden Erfahrungen —ist es erfolgversprechender
den grundlegenden ,,Dreiklang®, d.h. die Ganzheitlichkeit des Ansatzes, im Blick
zu behalten. Gliick auf!
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Anhang 1

Auswabhlkriterien fir Ausbildung bei MIBRAG

Beruf

Schulabschluss

Schulnoten

Testergebnisse

mindestens Note 3 in naturwis-

schulabschluss

Fichern, alle anderen Noten
miissen dazu passen

Maschinen- und mindestens senschaftlichen Fichern, alle Grundwls§en Physik, Mathe
. . | Hauptschulab- . und technisches Vorstellungs-
Anlagenfiihrer/in anderen Noten miissen dazu N .
schluss vermogen mindestens Note 3
passen
mindestens Note 3/eher 2 in Grundwissen Physik, Mathe
Industriemecha- | mindestens Real- | naturwissenschaftlichen und technisches Vorstellungs-
niker/in schulabschluss Fichern, alle anderen Noten vermégen mindestens Note 3/
miissen dazu passen eher 2
mindestens Note 3/eher 2 in Grundwissen Physik, Mathe
Elektroniker/in mindestens Real- | naturwissenschaftlichen und technisches Vorstellungs-

vermogen mindestens Note 3/
eher 2

Kauffrau/-mann
fiir Biromanage-
ment

mindestens Real-
schulabschluss

mindestens Note 2 in Deutsch
und Mathe, alle anderen Noten
miissen dazu passen

Grundwissen Mathe, Sprach-
kompetenz und Allgemeinwis-
sen/Wirtschaft mindestens
Note 2

Chemielaborant/
-in

mindestens Real-
schulabschluss

mindestens Note 2 in Chemie,
Physik und Biologie, alle ande-
ren Noten miissen dazu passen

Grundwissen Chemie, Physik,
Bio und Mathe mindestens
Note 2

Im Gesprich werden Kenntnisse zum jeweiligem Ausbildungsberuf und der Firma abgefragt.

Das Auftreten, die Vorbereitung auf das Gesprich und die Sprachkompetenz des Bewerbers werden

gepriift.

Die Vorstellungen zur Ausbildung und der weiteren Beschiftigung bei MIBRAG werden hinterfragt.

Alle Ergebnisse sind Grundlage fiir die Entscheidung zur Einstellung, werden aber auch fiir die
Vorbereitung einer individuell angepassten Ausbildung im jeweiligen Ausbildungsberuf und fir den
einzelnen Auszubildenden entsprechend der festgestellten Defizite verwendet.
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Anhang 2
Defizit

raumliches Vorstel- | Zusammenbau der Einzelteile nach Zeichnung, Fertigung und Zusammenbau der
lungsvermogen Teile, Funktionsprobe

Zusammenhinge Wenn Teile nicht genau gefertigt werden, konnen diese nicht zusammengefiigt
erkennen werden.

. Berechnen der Materialgrofien, die benotigt werden und iiberpriifen der Mafle

mathematische . - - .
Kenntnisse nach Fertigung; gestreckte Lingen miissen berechnet werden; Massen miissen

bestimmt werden.

Zeichnungen lesen
und bewerten

Zu jedem Projekt gibt es einen Zeichnungssatz nachdem die Teile und Gesamt-
projekte gefertigt und zusammengesetzt werden.

Handfertigkeiten

Zu jedem Projekt werden unterschiedliche Materialien und Handwerkzeuge ver-
wendet; Maschinen werden entsprechend den Anforderungen mit genutzt (Bohr-
maschine, Frismaschine, Maschinensige?).

Projekte sind: Diesellok, Bergmann, Wetterhahn, Werkzeugkiste, Stapelboxen ...

Durch stindiges Uben wird versucht die Defizite abzustellen. Zusammenhinge werden 6fter dargestellt

und erklirt.

Hilfestellung fiir die ,Schwicheren“ werden im Projekt gegeben, an dem alle Azubis gerade arbeiten.

Kleinere Projekte wurden als Hilfestellung entwickelt.






Rente mit 67 und Generationengerechtigkeit —
Ergebnisse einer Beschiftigtenbefragung und
Good Practice-Losungen fiir leistungsgewandelte Altere

THOMAS KETZMERICK

1. Einleitung

Der demografische Wandel wird als ein Grund fiir die Notwendigkeit einer Verlin-
gerung der Lebensarbeitszeit angesehen. Er macht jedoch gleichzeitig die Umset-
zung dieses Vorhabens schwieriger, da der Anteil dlterer Beschiftigter zunimmt.
Die Herausforderungen vervielfachen sich, wenn zahlreiche altere Beschaftigte lan-
ger arbeiten sollen, obwohl manchmal schon einfache Verianderungen ausreichen
konnen, um als Betrieb von den besonderen Potenzialen ilterer Mitarbeiter zu pro-
fitieren. Probleme treten insbesondere im gewerblich-technischen Bereich auf, da
hier die korperlichen Belastungen hoch sind und sich zu den ohnehin verbreiteten
Belastungen wie z.B. Zeitdruck addieren.

Aus diesem Grund beschiftigt sich der folgende Beitrag mit den Herausfor-
derungen sowie Losungsansitzen in der chemischen Industrie sowie dem Bergbau,
also zwei Bereichen, die auch heute noch durch besondere Belastungen fiir viele der
Beschiftigten gekennzeichnet sind. Dabei wird sowohl die Perspektive der von Be-
lastungen betroffenen Mitarbeiter als auch die einer proaktiv agierenden Personal-
abteilung untersucht. Zunichst sollen die Facetten des Problems aus Sicht der Be-
schiftigten in der chemischen Industrie dargestellt werden. Es folgen Ansdtze zum
betrieblichen Umgang mit diesen Herausforderungen in einem grofleren Bergbau-
unternehmen in Ostdeutschland, in dem der demografische Wandel besonders
schnell und hart ,,zuschlidgt®, und das sich deshalb in einer gewissen Vorreiterrolle
sowohl gegeniiber kleineren Betrieben als auch Westdeutschland befindet.
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2. Problemwahrnehmung bei Beschiftigten: Ergebnisse einer
Mitarbeiterbefragung in der Chemischen Industrie

2.1 Altersstruktur der befragten Beschiftigten

Die folgenden Aussagen basieren auf den Ergebnissen einer Mitarbeiterbefragung
im Frithjahr 2014 durch die Gewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie Bezirk Darm-
stadt in ihrem Organisationsbereich, die fiir eine Sekundirauswertung im Projekt
Generationenbalance genutzt werden konnte. Befragt wurden insgesamt 1.478
Personen aller Alters- und Qualifikationsgruppen — davon etwa zwei Drittel
Gewerkschaftsmitglieder — zu den Themen Alter, Arbeitsbelastungen und Arbeits-
gestaltung.

Im vorliegenden Beitrag steht der Vergleich von Altersgruppen hinsichtlich ih-
rer aktuellen Situation und der Verbesserungswiinsche im Vordergrund. Die wahr-
genommenen Belastungen und ihre Abhingigkeit vom Lebensalter der Befragten
diirften jedoch in gewerblich-technischen Berufen anders ausgeprigt sein als bei
den Biroberufen.

Titigkeit im Betrieb Insgesamt Anteil Frauen
Handwerker/Instandhaltung 11,9 1,9
Produktionsbereich 35,4 8,6
Laborbereich 10,1 54,5
Biirobereich 33,3 50,7
Auszubildende(r) 4,0 24,5
Aufendienst 52 33,3
Gesamt 100,0 28,4

Tabelle 1: Befragte nach Tatigkeit im Betrieb und Frauenanteile, in %

Quelle: IGBCE-Mitarbeiterbefragung Darmstadt 2014

Aus diesem Grund werden zusitzlich Unterschiede zwischen den beiden grofSten
Bereichen beriicksichtigt, der Produktion (35,4% aller Befragten) und dem soge-
nannten Biirobereich (33,3% aller Befragten), soweit die Fallzahlen bei der tiefen

Gliederung belastbare Aussagen erlauben.
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Tatigkeit im Betrieb
Produktions- . . Gesamt
. Biirobereich
bereich

bis 35 Jahre 22,3 23,7 23,2222

Altersgruppen 36 bis 50 Jahre 40,0 43,4 41,7
tiber 50 Jahre 37,7 32,9 35,3

Gesamtsumme 100,0 100,0 100,0

Tabelle 2: Altersstrukturen in Produktion und Biirobereich, in %

Quelle: IGBCE-Mitarbeiterbefragung Darmstadt 2014

Beide Bereiche weisen eine recht dhnliche Altersstruktur auf (Tab. 2), unterschei-
den sich jedoch in Bezug auf die Anteile von weiblichen und mannlichen Beschif-
tigten deutlich (Tab. 1). Wihrend in der Produktion iiberwiegend Minner arbei-
ten, ist die Geschlechterverteilung im Birobereich nahezu ausgeglichen.

2.2 Aktuelle Arbeitssituation: Arbeitszeit, Gesundheitsbelastungen und
sonstige Arbeitsbedingungen

Bei der Einschitzung der Wichtigkeit verschiedener Aspekte der Arbeitsgestaltung
fir die Beschiftigung bis 67 Jahren sind zunichst nur geringe Unterschiede festzu-
stellen (Tab. 3). Dennoch ergibt sich eine Reihenfolge entsprechend den Mittel-
werten im Bereich zwischen 1 (unwichtig) bis 4 (sehr wichtig). Die Rangfolge wird
angefiihrt von Vereinbarkeit von Arbeit und Familie sowie Qualifizierungsange-
boten. Im Mittelfeld bewegen sich die Aspekte Beriicksichtigung des Lebensalters
beim Arbeitseinsatz, gesundheitsschonende Arbeitsbedingungen sowie Gesund-
heitsforderung. Als am wenigsten wichtig werden Arbeitszeiten eingeschitzt. Die
Unterschiede zwischen den Altersgruppen sind vorhanden, aber gering. Wenig
iiberraschend ist, dass Alteren wichtiger ist, das Lebensalter beim Personaleinsatz
zu beriicksichtigen. Dieser Effekt findet sich sowohl im Produktions- als auch im
sogenannten Biirobereich, allerdings in Ersterem auf weit hoherem Niveau: Die
befragten Arbeiter bewerten dieses Thema fast durchgingig 0,3 Punkte wichtiger
als die Angestellten. Ein weiterer auffilliger Unterschied zwischen den Bereichen
besteht beim Wunsch nach Mafinahmen zur individuellen Gesundheitsforderung,
dies ist dlteren Produktionsarbeitern im Schnitt 0,4 Punkte wichtiger als den Ange-
stellten in dieser Altersgruppe.
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Altersgruppen
. bis 36 bis 50 iiber 50
Aspekte der Arbeitsgestaltun,
* e & 35 Jahre Jahre Jahre Gesame

Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert

Beim Einsatz von Personal muss das
Lebensalter der Beschiftigten beriicksichtigt 3,1 3,3 3,4 3,3
werden.

Meine Arbeitsbedingen miissen schonender fiir

meine Gesundheit werden 3,2 3,3 3,3 3,3
Meir}e Arbeit und meine ‘Familie miissen 3.5 3.5 3.4 3.5
miteinander vereinbar sein.

Ich lege Wert auf flexible Arbeitszeiten. 3,1 3,1 2,9 3,1
Ich lege Wert auf feste Arbeitszeiten. 2,4 2,4 2,6 2,4

Ich erwarte von meinem Arbeitgeber
Mafinahmen zur individuellen 3,1 3,3 3,3 32
Gesundheitsforderung.

Ich erwarte von meinem Arbeitgeber
Qualifizierungsangebote die mir ermoglichen 3,5 3,4 3,3 3,4
meine Aufgaben auch in Zukunft zu erfiillen.

Tabelle 3: Wie wichtig sind fiir Sie die folgenden Aspekte im Hinblick darauf,
dass Sie bis 67 arbeiten miissen?
(Mittelwert von 1 = unwichtig bis 4 = sebr wichtig)

Quelle: IGBCE-Mitarbeiterbefragung Darmstadt 2014

Altere legen zudem etwas mehr Wert auf feste Arbeitszeiten, dagegen ist Flexibilitit
bei der Arbeitszeitgestaltung den jingeren Altersgruppen etwas wichtiger. Dieser
Unterschied ist stiarker zwischen den Bereichen ausgeprigt und lasst sich wahr-
scheinlich auf die verschiedenen Geschlechterverteilungen zuriickfithren. Mit 3,6
wird dieses Thema von Angestellten bis 35 Jahren (darunter hiufiger Frauen mit
kleinen Kindern) am hochsten gewichtet, ebenso die Vereinbarkeit von Arbeit und
Familie (3,7), dagegen favorisieren die dlteren (meist mannlichen) Arbeiter feste
Arbeitszeiten.

Auffillig ist an dieser Stelle, dass sich zwei Kontrastgruppen abzeichnen. In den
Wiinschen (vor allem dlterer) Arbeiter scheinen sich in stirkerem MafSe gesund-
heitsrelevante Arbeitsbelastungen im engeren Sinne nieder zu schlagen. Dagegen
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wiinschen sich jiingere Angestellte (oft Frauen) eher Losungen fiir die nicht weniger
belastenden Vereinbarkeitsprobleme.

Bereichsspezifische Unterschiede spielen auch bei beim Thema gesundheits-
schonender Arbeitsbedingungen eine Rolle. Wahrend dieses insgesamt eher im
Mittelfeld rangiert, ist es im Produktionsbereich mit 3,5 Punkten der wichtigste
Aspekt im Hinblick auf die Beschiftigung bis 67. Bereichsiibergreifend gleich be-
deutsam werden Weiterbildungsangebote fiir die Beschiftigten eingeschitzt. Ent-
gegen anderslautender Meinungen nimmt der Wunsch nach Weiterbildung mit dem
Alter nur unwesentlich ab.

Altersgruppen
Arbeitsbedingungen bis 36 bis 50 | iiber 50 Gesamt
35 Jahre Jahre Jahre
Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
Haben Sie schwere korperliche Belastungen? 31 32 35 32
Arbeiten Sie unter Zeitdruck? 60 75 74 70

Haben Sie Einfluss auf die Gestaltung Threr

direkten Arbeitsbedingungen? 44 47 40 44
Habf.tn Slf': Einfluss auf die Gestaltung Threr 57 56 5 55
Arbeitszeit?

Haben Sie den Eindruck, dass Ihre

Arbeitsbedingungen Thre Gesundheit 50 64 66 61
beeintrichtigen?

Gibt es bei Threm Arbeitgeber betriebliche

MafSnahmen zur Gesundheitsforderung? 59 37 4 36
Nehmen Sie betriebliche Maffnahmen zur 34 3 3 1

Gesundheitsforderung wahr?

Bietet Thnen Thr Arbeitgeber hinreichend
Weiterbildungsangebote zur beruflichen 44 34 38 38
Entwicklung an?

Mochten Sie bis zur Rente auf Threm

Arbeitsplatz bleiben? 51 71 82 69

Meinen Sie, dass Sie unter den derzeitigen
Anforderungen Thre Arbeit bis zur Rente 60 48 55 54
ausiiben koénnen?

Tabelle 4: Wie sehen Ihre Arbeitsbedingungen derzeit aus?
(Anteil Zustimmung/,,Ja* in %)

Quelle: IGBCE-Mitarbeiterbefragung Darmstadt 2014
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Bei der Frage nach den derzeitigen Arbeitsbedingungen werden schwere korper-
liche Belastungen von einem knappen Drittel der Befragten genannt (Tab. 4), dies
betrifft nahezu ausschliefSlich die Produktionsarbeiter (vgl. Abb. 1). Dort zeigt sich
bei tieferer Analyse, dass die Belastungserfahrung zudem deutlich mit dem Alter
zunimmt und immerhin 66 Prozent der Beschiftigten iiber 50 Jahren betrifft. Die
hiufigste Belastungsform — sowohl im Produktions- als auch im Biirobereich — ist
jedoch der Zeitdruck bei insgesamt 70 Prozent der Befragten. Bei Differenzierung
nach Bereichen (zur Eliminierung von Altersstruktureffekten, Abb. 1) zeigt sich
zudem, dass Zeitdruck Junge und Altere dhnlich hiufig betrifft. Somit wundert es
wenig, dass 61 Prozent aller Befragten den Eindruck haben, dass die Arbeitsbedin-
gungen Thre Gesundheit beeintrachtigen. Am hochsten ist dieser Wert mit ganzen
74 Prozent in der Produktion, wo sich Zeitdruck und korperliche Belastungen
addieren. Doch auch im Biirobereich, wo ,nur® Zeitdruck herrscht, geben dies
ganze 53 Prozent der Befragten zu Protokoll. Auffillig ist bei der Tiefenanalyse die
Zunahme der wahrgenommenen Gesundheitsbelastung mit dem Alter im Produk-
tionsbereich, dagegen sind im Birobereich die Altersgruppen dhnlich hiufig
betroffen. Wihrend sich Stress durch Zeitdruck offenbar bei allen Altersgruppen
niederschligt, werden korperliche Belastungen vor allem mit steigendem Alter pro-
blematisch. Aus dem Umstand, dass sich in der Produktion beide Belastungsarten
ungut addieren, liefle sich ad hoc der Vorschlag ableiten, dass dort, wo Alteren
keine korperlich leichtere Arbeit gegeben werden kann, ihnen alternativ mehr Zeit
bzw. nach Méglichkeit ein langsamerer Takt zugestanden werden konnte. Ein wei-
teres Problem, die durchschnittlich lingeren Krankheitsausfille Alterer, wurde in
der Befragung nicht erhoben.

Vor dem Hintergrund der geschilderten Belastungen und Beeintriachtigungen ist
der Anteil der Befragten, fiir die betriebliche Gesundheitsmaffnahmen verfiigbar
sind (oder die davon wissen), mit 56 Prozent erschreckend niedrig. Zudem werden
werden solche Mafsnahmen lediglich von etwa einem Drittel der Beschiftigten in
Anspruch genommen. Im Rahmen der vorliegenden Befragung kann nicht geklart
werden, welche Rolle mangelnde Informiertheit tiber vorhandene Angebote spielt,
welche Qualitit und Nutzen diesen zugeschrieben wird und nicht zuletzt welche
sonstigen Hinderungsgriinde — wie z.B. der allgegenwirtige Zeitdruck — die Mit-
arbeiter von der Teilnahme an Gesundheitsmafinahmen abhalten. Dennoch offen-
baren sich hier schwere, aber behebbare Defizite — sowohl auf betrieblicher als
auch auf Beschiftigtenseite, deren Beseitigung mit zunehmender Alterung der Be-
schaftigtenstrukturen an Dringlichkeit gewinnt. Beriicksichtigt man zudem, dass
mit zunehmendem Alter und damit steigender Belastungserfahrung gerade im Pro-
duktionsbereich die Teilnehmerquote an Gesundheitsmafinahmen keineswegs an-
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steigt, dann wird klar, dass MafSnahmen zur Erhéhung der Teilnahme eine gezielte
Ansprache der hoheren Altersgruppen umfassen muss. Handlungsempfehlungen
konnten hier unter anderem altersspezifische Freistellungen fiir Gesundheitsmaf3-
nahmen, die Einbeziehung der Beschiftigten bei der Planung oder sogar verpflich-
tende Teilnahmen auch im Interesse der Beschiftigten umfassen.

Haben Sie schwere korperliche Belastungen? %

Arbeiten Sie unter Zeitdruck?

Haben Sie den Eindruck, dass lhre Arbeits-
bedingungen Ihre Gesundheit beeintrachtigen?

Haben Sie Einfluss auf die Gestaltung
lhrer direkten Arbeitsbedingungen? w_r’_l
Haben Sie Einfluss auf die
Gestaltung lhrer Arbeitszeit? w ‘ ‘ ‘ ‘
Gibt es bei Ihrem Arbeitgeber betriebliche
MaRnahmen zur Gesundheitsforderung?

Nehmen Sie betriebliche MaRnahmen
zur Gesundheitsférderung wahr?

Bietet Ihnen Ihr Arbeitgeber hinreichend Weiter- M Produktionsbereich
bildungsangebote zur beruflichen Entwicklung? ﬁ—rl ‘ ‘

Méchten Sie bis zur Rente

auf Ihrem Arbeitsplatz bleiben?

Werden Sie unter den derzeitigen Anforderungen
Ihre Arbeit bis zur Rente ausiiben kénnen? m_'_'_ﬂ

10 20 30 40 50 60 70 80 90

O Burobereich

o

Abbildung 1: Wie sehen Ihre Arbeitsbedingungen derzeit aus? —
Personen iiber 50 Jabre
Anteil Zustimmung/,,Ja*

Quelle: IGBCE-Mitarbeiterbefragung Darmstadt 2014

Passend zu den bisherigen Befunden sind die Angaben zu den langfristigen Perspek-
tiven des aktuellen Arbeitsplatzes. Zwar mochte eine Mehrheit der Befragten, fast
70 Prozent, ihren Arbeitsplatz gerne bis zur Rente behalten, allerdings ist der Anteil
derjenigen, die glauben, dies unter den aktuellen Arbeitsbedingungen auch schaf-
fen zu konnen, mit 54 Prozent ausgesprochen niedrig. Dies betrifft insbesondere
den Produktionsbereich, wo 68 Prozent der Befragten bleiben mochte, aber nur
37 Prozent dies fur realistisch halten. Am stirksten ist diese Differenz bei alteren

Arbeitern. Im Biirobereich gibt es dagegen praktisch keinen Anteilsunterschied
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zwischen Wunsch und Realisierungschance auf allen Altersstufen. Hier offenbart
sich ein weiteres Problem, dass namlich mit steigender Belastung auch die vorzei-
tigen Renteneintritte zunehmen dirften. Dies betrifft insbesondere die von der
Doppelbelastung durch Zeitdruck und korperlich schwere Arbeit betroffenen Pro-
duktionsarbeiter.

Die in Tabelle 3 als relativ wichtig bewerteten Qualifizierungsmoglichkeiten im
Betrieb werden lediglich von 38 Prozent der befragten Mitarbeiter momentan als
ausreichend eingeschitzt (Tab. 4), in der Produktion ist nicht einmal ein Drittel der
Beschiftigten mit den Angeboten zufrieden (Abb. 1). Niedrige Anteile finden sich
hier bei allen Altersgruppen. Insbesondere fiir Altere kann dieses Thema jedoch als
ein Teil der Gesamtzufriedenheit mit ihrer Arbeit entscheidend sein fiir die Beschaf-
tigung bis 67 bzw. bei der Frage, ob die Arbeitsanforderungen angesichts von Wis-
sensdefiziten bis zur Regelaltersgrenze erfiillt werden konnen. Nicht zuletzt kann
Weiterbildung auch den Umgang mit Belastungen zum Thema haben (siehe auch
unten).

Wichtig fiir die Zufriedenheit mit dem Job ist das Gefiihl, Arbeitsbedingungen
und Arbeitszeit mit beeinflussen zu konnen. Dies wird insbesondere dort spiirbar,
wo solche Mitbestimmungsmaoglichkeiten als zu gering eingeschitzt werden. Auch
wenn die konkrete Auslegung der recht offen formulierten Fragen nach der Mitge-
staltung von Arbeitsbedingungen und -zeit durch die Befragten unbekannt ist,
ebenso wie das jeweilige Anspruchsniveau, so offenbart sich hier dennoch ein aus-
gesprochenes Defizit, das gerade Altere besonders haufig betrifft. Nur insgesamt
44 Prozent bzw. 55 Prozent aller Befragten geben an, ihre Arbeitsbedingungen bzw.
-zeit beeinflussen zu konnen, mit dem Alter sinkt der Anteil (Tab. 4). Der Altersef-
fekt verschwindet zwar teilweise bei Kontrolle nach Bereichen, festzuhalten ist
aber, dass jeweils nur etwa ein Viertel der Produktionsarbeiter angibt, tiber ein Mit-
spracherecht zu verfiigen. Diese Anteile sind gerade hier gefdhrlich niedrig, ange-
sichts der hohen Belastungen sowie der schwachen Ressourcen in den anderen ab-
gefragten Feldern. Insgesamt ist der Produktionsbereich damit in der Sicht der
Beschiftigten besonders hart von der Rente mit 67 getroffen. Dafiir sind nicht nur
die besonderen korperlichen Anforderungen verantwortlich bzw. der Umstand,
dass mit zunechmendem Alter Belastungen stirker wahrgenommen werden. Viel-
mehr zeigen sich auch offenkundige Versdumnisse bei betrieblicher Gesundheits-
forderung, Weiterbildung sowie Mitgestaltungsmoglichkeiten, also bei Faktoren,
die die Arbeitszufriedenheit mitbestimmen, die Folgen korperlicher Belastungen
mildern und somit die Motivation beeinflussen, bis zur Regelaltersgrenze durchzu-
halten.
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2.3 Wainsche zu altersgerechten Arbeitsbedingungen, Weiterbildung,
Vereinbarkeit und Arbeitsorganisation

Unter der Uberschrift ,,Wenn Sie ihren Arbeitsplatz selber gestalten konnten?
wurden mit offenen Fragen verschiedene Wiinsche der Beschiftigten erhoben. Dies
umfasste allgemeine Anderungswiinsche zum Arbeitsplatz, zukiinftig benotigte
Weiterbildungsangebote, Wiinsche zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Beruf
und Familie sowie zur Anpassung der Arbeitsorganisation an das Lebensalter. In
diesen Bereichen wurden jeweils bis zu drei Nennungen und Wiinsche erfasst, ins-
gesamt kamen auf diese Weise 2.973 Angaben zusammen, die fiir die Auswertung
in Kategorien zusammengefasst wurden. Die Zahl der Nennungen variiert kaum
zwischen den Altersgruppen, dagegen gibt es bei der Verteilung der Nennungen
gewisse Altersunterschiede, um die es im Folgenden gehen soll. Die Prozentanga-
ben in den Tabellen beziehen sich auf den Anteil an allen Nennungen und nicht auf
den Anteil an Befragten.

Altersgruppen
Wiinsche zur Arbeitsgestaltung e 36 bis 50 iiber 50 | Gesamt
35 Jahre Jahre Jahre
bessere Arbeitszeiten/keine Schichten/Dienste 7,4 8,9 7,5 8,1
mehr Personal 52 8,4 5,2 6,5
altersgerechte Arbeitsplitze 4,1 5,6 4,9 5,0
mehr Mitgestaltungsmoglichkeiten 0,7 1,3 1,0 1,0
bessere Bezahlung 3,3 2,0 0,7 2,0
bessere Arbeitsorganisation allgemein 9,6 10,5 8,2 9,5
geringere Belastung (physisch, psychisch) 24,8 29,8 35,4 30,2
bessere Ausstattung/Technik/Hilfsmittel 18,9 13,0 12,5 14,5
Anerkennung, Wertschitzung 0,7 1,5 1,0 1,1
Sonstiges 24,4 17,9 23,0 21,3
Flexibilitit seitens AG 0,7 1,0 0,7 0,8
Gesamt 100,0 100,0 100,0 100,0

Tabelle 5: Was miisste an Ihrem Arbeitsplatz gedndert werden, damit Sie dort bis
zur Rente weiter arbeiten konnten? (Anteile an allen Nennungen), in %

Quelle: IGBCE-Mitarbeiterbefragung Darmstadt 2014, 987 Nennungen von 1.478 Befragten
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Bei den allgemeinen Veranderungswiinschen fiir den Arbeitsplatz (Tab. 5) rangiert
der Abbau von physischen und psychischen Belastungen mit insgesamt 30,2 Pro-
zent der Nennungen bei allen Altersgruppen an vorderster Stelle, noch haufiger
wird dies von den Alteren genannt. Nach der Restkategorie ,,Sonstiges* kommt in
der Rangfolge der Wunsch nach besserer (technischer) Ausstattung mit noch
14,5 Prozent der Nennungen (haufiger bei Jiingeren), sodann ,,bessere Arbeitsor-
ganisation“, ,bessere Arbeitszeiten, ,mehr Personal®“ sowie ,altersgerechte
Arbeitsplitze®. Diese Kategorien lassen sich unter der Uberschrift ,, Konkrete Ent-
lastungen innerhalb des Arbeitsprozesses“ zusammenfassen. Dagegen liegen eher
duflerliche, aber potentiell motivierende Faktoren wie ,,mehr Mitgestaltungsmog-
lichkeiten®, ,,bessere Bezahlung“ und ,,Anerkennung, Wertschiatzung® weit abge-
schlagen im niedrigen einstelligen Prozentbereich. Direkte Erleichterungen in der
Organisation und Aufteilung der Arbeit sind fiir die Beschiftigten somit die wich-
tigsten Faktoren, um bis zur Rente am Arbeitsplatz bleiben zu konnen. Insbeson-
dere fiir Altere miissen Belastungen, darunter oft korperliche, geringer werden, das
ist weit wichtiger als technische Hilfsmittel oder bessere Bezahlung.

Mehr Mitgestaltung wird kaum explizit gefordert. Bei tieferer Auswertung
zeigt sich jedoch, dass diejenigen Beschiftigten, die Arbeitsbedingungen bzw. Ar-
beitszeit nicht mit beeinflussen konnen, durchaus spezifischere Wiinsche duflern,
die iiber den reinen Abbau von Belastungen, der hier dhnlich hiufig genannt wird,
hinausgehen. Insbesondere fordern sie haufiger als die Vergleichsgruppe bessere
Arbeitszeiten, mehr Personal sowie altersgerechte Arbeitsplitze, mithin Punkte, die
im Rahmen einer stiarkeren Einbeziehung der Beschiftigten in die Arbeitsplatzge-
staltung beeinflusst werden und fiir Entlastung sorgen konnten. Das heift auch
wenn Mitgestaltung selber als eher abstrakte Kategorie selten gewiinscht wird, so
offenbart sich bei den Antworten dennoch ein verbreiteter, konkreter Verinde-
rungswille. Dies zeigt sich allein schon an der Masse der Antworten: von 1.478
Befragten insgesamt kamen 987 Antworten allein auf die Frage nach Anderungen
am Arbeitsplatz.

Zum Thema der inhaltlichen Ausgestaltung von Weiterbildung sind kaum we-
niger Nennungen zu verzeichnen. Tabelle 6 zeigt die Verteilung in den drei Alters-
gruppen. Unter den zuordenbaren Wiinschen fithren spezifisch fachlich-technische
Themen die Rangfolge an, gefolgt von IT/Software auf Platz zwei, an dritter Stelle
stehen Sprachen. Eine klare Altersabhingigkeit ist bei Hoherqualifizierung zu
sehen, die vorrangig von Jiingeren am Beginn ihrer Karriere gewiinscht ist, dagegen
werden Themen mit Computerbezug stirker von Alteren gefordert, bei denen der
berufliche Abschluss in der Regel bereits langer zuriick liegt.
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Altersgruppen
Wiinsche zur Weiterbildung bis 36 bis 50 iber 50 | Gesamt
35 Jahre Jahre Jahre
fachlich/technisch 27,6 26,9 22,3 25,8
ls—zggie:gluif’i;ierung (Techniker, Meister, 18,7 13 0,9 6.3
Gesundheit/Pravention/Stressabbau 53 6,4 6,3 6,0
IT/Software 9,8 24,4 21,0 19,1
Betriebswirtschaft 3,1 2,2 0,9 2,1
Sprachen 11,1 11,5 9,8 10,9
Personlichkeit/Fithrung/Kommunikation 8,0 4,8 5,4 5,9
Zeitmanagement 1,3 1,6 1,3 1,4
Sonstiges 13,3 17,0 16,1 15,6
keine oder "bin zu alt" 1,8 3,8 16,1 6,8
Gesamt 100,0 100,0 100,0 100,0

Tabelle 6: Welche Weiterbildungsangebote benétigen Sie in Zukunft?
(Anteile an allen Nennungen), in %

Quelle: IGBCE-Mitarbeiterbefragung Darmstadt 2014, 778 Nennungen von 1.478 Befragten

In der iltesten Gruppe der Uber-50-Jahrigen steigt auch der Anteil derer deutlich
an, die explizit keine Weiterbildung mehr wiinschen, allerdings lediglich auf mode-
rate 16,1 Prozent. Mit zunehmendem Alter und steigender Erfahrung gehen auch
die Wiinsche nach fachlichen Weiterbildungsangeboten zurtick. Die eher ,,wei-
chen“ Themen wie Gesundheit/Privention/Stressabbau, Personlichkeit/Fithrung/
Kommunikation oder Zeitmanagement finden sich zwar am Ende der Rangliste,
sind jedoch mit immerhin noch 13,3 Prozent aller Nennungen ebenfalls wichtig. In
der Produktion werden gegeniiber dem Biirobereich haufiger gesundheitsbezogene
Themen gewiinscht, hier ist ebenfalls die Kategorie der sonstigen Wiinsche beson-
ders stark vertreten. Dies kann als Hinweis auf die Gruppenspezifik der Weiterbil-
dungsbediirfnisse interpretiert werden, die es gerade vor dem Hintergrund der
oben genannten niedrigen Zufriedenheit mit den vorhandenen Angeboten zu
beachten gilt. Jeweils passende Weiterbildungsangebote vorzuhalten kann fiir
Betriebe wichtig sein, um die Beschiftigungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter zu erhalten.
Dies sollte auch eine Ermittlung der je spezifischen Weiterbildungsbediirfnisse
Alterer in verschiedenen Betrieben und Branchen umfassen.
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Altersgruppen
Wiinsche zur Vereinbarkeit bis 36 bis 50 iber 50 Gesamt
35 Jahre Jahre Jahre
bessere Arbeitszeiten/keine Schichten/Dienste 51,8 50,2 50,6 50,8
mehr Personal 1,5 5,5 2,4 3,4
altersgerechte Arbeitsplitze 0,5 - - 0,2
mehr Mitgestaltungsmoglichkeiten 0,5 0,8 0,6 0,6
bessere Bezahlung 4,6 2,7 1,2 2,9
bessere Arbeitsorganisation allgemein 15,7 14,5 14,5 14,9
geringere Belastung (physisch, psychisch) 6,1 12,2 12,0 10,2
bessere Ausstattung/Technik/Hilfsmittel 0,5 - 0,6 0,3
Anerkennung, Wertschitzung 1,0 0,4 0,6 0,6
Flexibilitit seitens AG 14,7 9,8 12,7 12,1
Sonstiges 3,0 3,9 4,8 3,9
Gesamt 100,0 100,0 100,0 100,0

Tabelle 7: Welche Bedingungen miissen erfiillt sein, damit Ihr Beruf und Ihre
Familie besser miteinander vereinbar wiren? (Anteile an allen Nennungen),
% in Altersgruppen

Quelle: IGBCE-Mitarbeiterbefragung Darmstadt 2014, 623 Nennungen von 1.478 Befragten

Bei der Frage nach Bedingungen die erfullt sein miissten, um Beruf und Familie
besser miteinander vereinbaren zu kénnen (Tab. 7), ergaben sich die gleichen Kate-
gorien wie in der Frage nach Veranderungswiinschen fiir den Erhalt der Beschafti-
gungsfihigkeit (Tab. 5), allerdings in einer deutlich anderen Reihenfolge der Nen-
nungshiufigkeiten. An der Spitze steht der bei diesem Thema nahe liegende
Wunsch nach besseren Arbeitszeiten, oft ohne Schichten oder Dienste. Ebenfalls
nachvollziehbar wichtig liegt auf Platz zwei der Nennungen die bessere Arbeitsor-
ganisation. Auffallig ist, dass geringere physische und psychische Belastungen hier
in jeder zehnten Nennung und damit vglw. oft genannt werden. Offenbar wirken
sich diese Belastungsformen auch in der Freizeit so stark aus, dass sie das Famili-
enleben beeintrichtigen. Dieser Zusammenhang ist bereits bei den mittleren Alters-
gruppen vorhanden.

Immerhin auf dem dritten Platz der Nennungen liegt der Wunsch nach mehr
Flexibilitit durch den Arbeitgeber, was eine hohe inhaltliche Schnittmenge mit dem
Item ,,bessere Arbeitszeiten“ haben diirfte und sich somit in vielen Fallen auf das
Verlangen nach betrieblicher Anpassung an Arbeitszeitwiinsche der Beschiftigten
zuriickfithren lassen kann. Dieses Thema ldsst sich zwanglos als Wunsch nach
mehr Mitbestimmung (bei der Arbeitszeit) interpretieren. Allerdings liegt das ex-
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plizite Thema ,,mehr Mitgestaltungsmoglichkeiten® auf einem der letzten Plitze
bei den Nennungshaufigkeiten. Auch hier zeigt sich das gleiche Bild wie oben, Mit-
bestimmung wird bei konkreten Themen gewtiinscht, aber nicht als abstrakte Ka-
tegorie eingefordert. Dabei konnte Mitgestaltung vermutlich helfen, Belastungen
zu verringern. Aber sie muss als Moglichkeit von den Beschiftigten realisiert und
erlernt werden. Solange sich Forderungen nur auf konkrete Anlisse richten und
nicht auf die stirker abstrakte und aufwindigere Etablierung von Verfahren (oder
die Nutzung bestehender Wege) zur Einflussnahme seitens der Beschiftigten, kon-
nen Anderungen nur von oben initiiert werden und gehen damit oft an den Wiin-
schen der Angestellten und Arbeiter vorbei. Letztlich diirfte sich dies ungiinstig auf
den Erhalt der Beschiftigungsfihigkeit Alterer auswirken. Somit sind auch hier
beide Seiten, Betriebsleitung und Beschiftigte, gefordert, aufeinander zuzugehen,
einander Gehor zu schenken bzw. Wiinsche auch wirksam zu artikulieren um Be-
lastungen zu verringern und eine hohe Beschiftigungsquote gerade auch bei Al-
teren zu ermoglichen.

Wiinsche zur Arbeitsorganisation Gesamt
weniger physische Belastung/geringeres Pensum 14,5
altersgerechte Arbeit/Aufteilung Jung-Alt 11,8
weniger psychische Belastung (Stress, wechselnde Aufgaben) 10,3
bessere Arbeitsorganisation allgemein 9,2
kiirzere Arbeitszeiten/Mehr Urlaub f. Altere 8,9
weniger Schichten/Dienste 7,0
weniger Arbeitstempo/Zeitdruck 6,6
frithzeitige Einarbeitung Jiingerer/Nachwuchs Einstellen 4,9
Flexible Arbeitsorganisation 4,2
Arbeits-/Gesundheitsschutz 2,4
bessere Ausstattung/Technik/Hilfsmittel 1,9
Mitgestaltungsmoglichkeiten/mehr Einfluss 0,9
Gesamt 100,0

Tabelle 8: Wie muss die Arbeitsorganisation auf das Lebensalter abgestellt
werden? (Anteile an allen Nennungen), in %

Quelle: IGBCE-Mitarbeiterbefragung Darmstadt 2014, 585 Nennungen von 1.478 Befragten
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Bei der Frage nach dem Beitrag, den die Arbeitsorganisation fiir altersgerechte
Arbeit leisten kann, rangieren Faktoren wie der Abbau physischer und psychischer
Belastungen, altersgerechte Arbeitsaufteilung sowie mehr Freizeit und weniger
Schichten auf vorderen Platzen (Tab. 8). Hilfe durch eine bessere Ausstattung oder
Technik bzw. Gesundheitsschutz wird kaum erwartet, der Wunsch nach Verbesse-
rung allgemeiner Mitgestaltungsmoglichkeiten belegt wieder den letzten Platz der
Nennungen. Interessanterweise wird hier gelegentlich die Moglichkeit der Auffri-
schung der Altersstrukturen durch Nachwuchs angesprochen. In manchen Betrie-
ben bzw. Bereichen schwinden durch Uberalterung die Méglichkeiten, z.B. korper-
lich schwerere Arbeit auf Jiingere umzuverteilen um Altere zu entlasten.

Altersgruppen
Wiinsche zur Arbeitsorganisation bis 36 bis 50 iber 50 | Gesamt
35 Jahre Jahre Jahre
weniger Schichten/Dienste 8,0 40,0 52,0 100,0
altersgerechte Arbeit/Aufteilung Jung-Alt 11,5 42,3 46,2 100,0
;veniger physische Belastung/geringeres 15,6 37.5 46,9 100,0
ensum

weniger psychische Belastung (Stress,

wechselnde Aufgaben) 4.8 28,6 66,7 100,0
Altersstruktur Befragte im Produktionsbereich 22,3 40,0 37,7 100,0

Tabelle 9: Wie muss die Arbeitsorganisation auf das Lebensalter abgestellt
werden? — Produktionsbereich (Anteile an allen Nennungen), in %

Quelle: IGBCE-Mitarbeiterbefragung Darmstadt 2014

Bei weiterer Differenzierung nach Altersgruppen tiberlagern Struktureffekte, wie
die verschieden groflen Anteile von Befragten in den untersuchten Bereichen bzw.
unterschiedliche Altersstrukturen in Produktion bzw. Biirobereich, die Altersef-
fekte. Deshalb ist in Tabelle 9 die Verteilung von Nennungen nur fiir den Produk-
tionsbereich nach Altersgruppen dargestellt, dies auch nur fiir die Items in denen
auswertbare Fallzahlen vorlagen. Dabei zeigen sich wesentliche Alterseffekte
anhand der Unterschiede zwischen der Verteilung der Nennungen und der Alters-
verteilung der befragten Mitarbeiter. Zunichst fallt auf, dass alle auswertbaren
Wiinsche im Produktionsbereich von den Altesten weit haufiger geduflert werden,
als es ihrem Anteil an den Befragten entspricht. Lediglich 37,7 Prozent der Teilneh-
mer nennen jeweils mehr als 46 Prozent der Wiinsche zu altersgerechter Arbeits-

aufteilung und zur Verringerung der korperlichen Belastungen, 52 Prozent der
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Wiinsche zu weniger Schichten und immerhin 66,7 Prozent der Forderungen zum
Abbau psychischer Belastungen. Hier kommt offenbar wieder die Erfahrung hoher
Gesamtbelastung in mehreren Dimensionen bei dieser Gruppe zum Ausdruck. Auf-
tillig ist zudem, dass sich psychische Belastungen hier viel starker niederschlagen
als physische, die entsprechenden Wiinsche konzentrieren sich von allen Katego-
rien am deutlichsten bei den Alteren. Dagegen entsprechen die meisten Anteile der
Nennungen in der mittleren Altersgruppe annihernd ihrem Gruppenanteil, wih-
rend Jingere unterproportional bei den Forderungen vertreten sind. Es ist sicher
nicht falsch, daraus auf eine geringere Belastungserfahrung zu schliefSen.
Festzuhalten ist, dass im Produktionsbereich die Mehrfachbelastung durch
Schichten, fehlende Aufgabenverteilung zwischen Jung und Alt sowie physische
und in noch héherem Mafle psychische Belastungen besonders bei Alteren zu den
hiufigen und vielfiltigen Forderungen nach Entlastungen beitragen. Gleichzeitig
werden die Moglichkeiten der Mitgestaltung offenbar eher gering eingeschatzt.

3. Betriebliche Ansitze zum Umgang mit leistungsgewandelten
Mitarbeitern — das Beispiel MIBRAG

Am Beispiel der Mitteldeutschen Braunkohle AG (MIBRAG) soll abschliefSend
kurz aus betrieblicher Sicht gezeigt werden, welche Herausforderungen sich ange-
sichts steigender Anteile alterer Beschiftigter — insbesondere im gewerblichen
Bereich — ergeben und mit welchen Strategien und MafSnahmen die Geschiftsfih-
rung reagiert.

Die MIBRAG ist ein Bergbauunternehmen mit Sitz in Zeitz (Burgenlandkreis/
Sachsen-Anhalt). Die Forderung und der Verkauf von Rohbraunkohle gehoren
zum Kerngeschift. Insgesamt fordert MIBRAG in zwei Tagebauen zehn Prozent
der in Deutschland gewonnenen Rohbraunkohle — etwa 20 Millionen Tonnen pro
Jahr — und beliefert damit Kraftwerke, Industrie und Stadtwerke. Zum Unterneh-
men gehoren, neben den Tagebauen, ein Veredlungsbetrieb sowie drei eigene Kraft-
werke, die neben Energie und Fernwirme auch Prozessdampf fir gewerbliche Ab-
nehmer der Region liefern.

Mit rund 2.000 Beschiftigten ist MIBRAG einer der grofSten Arbeitgeber in
Mitteldeutschland. Diese Groflenordnung soll auch in den kommenden Jahren
etwa beibehalten werden, wodurch sich ein kontinuierlicher und in der Tendenz
spiirbar steigender Ersatzbedarf ergibt. Die MIBRAG weist einen hohen Anteil il-
terer Beschiftigter auf, innerhalb von zehn Jahren werden bis zur Hilfte der Mit-
arbeiter in Rente gehen. Damit wirken sich altersspezifische Problemlagen beson-
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ders aus, dazu zihlen gesundheitliche Einschrinkungen, die Verinderung der
Leistungsfahigkeit (,, Leistungswandlung®), wovon mittlerweile mehr als zehn Pro-
zent der Mitarbeiter betroffen sind, sowie der Verlust der Beschiftigungsfahigkeit
von Mitarbeitern. Ein zusitzliches Problem stellt der hohe Krankenstand Alterer
dar, der grofStenteils aus lingeren Rekonvaleszenzzeiten im Krankheitsfall resul-
tiert.

Das Unternehmen versucht, mit einer breiten Strategie den Herausforderungen
zu begegnen, die sich aus der Altersstruktur und der zunehmenden Zahl leistungs-
gewandelter Mitarbeiter ergeben. Die Anzeige von Leistungswandlung kann so-
wohl durch die Betroffenen, durch Vorgesetzte oder aufgrund der regelmifSigen
Untersuchungen durch einen Betriebsarzt erfolgen. Zeigen sich bei einem Mitar-
beiter auf einem Arbeitsplatz Leistungseinschrinkungen, so wird zunichst ver-
sucht, durch Aufgabenumstrukturierung die Weiterbeschiftigung im jeweiligen Be-
reich zu sichern. Erst wenn diese Moglichkeit ausgeschopft ist, wird eine
Umsetzung gepriift, z.B. aus dem Tagebau in die Instandhaltung bzw. Werkstatt.
Dabei sind auch Bediirfnisse und Einschrankungen der anderen betroffenen Mit-
arbeiter zu beachten. Aufgrund der schwierigen Altersstruktur im Unternehmen
steigt jedoch die Zahl der Beschiftigten, fiir die keine Schonarbeitsplitze mehr ge-
funden werden konnen und bei denen sich die Frage nach der Weiterbeschiftigung
im Unternehmen stellt. Prinzipiell entstehen auch Probleme durch die hohe Anzahl
Leistungsgewandelter im Hinblick auf die Aufgabenerfillung im Arbeitsprozess.
Das Unternehmen hat zu diesem Zweck eine Matrix erstellt, die die verschiedenen
Tatigkeiten im Unternehmen jeweils den Anforderungen an die Ausfithrenden bzw.
moglichen Einschrankungen auf Seiten der Mitarbeiter zuordnet, um den Prozess
der Umstrukturierung von Tatigkeitsprofilen bzw. Umsetzungen zu optimieren und
Betrieb im Rahmen der bestehenden Stellen trotz zunehmender Leistungswande-
lung aufrecht zu erhalten. Dariiber hinaus wurden einzelne Stellen in Form von
Schonarbeitsplitzen neu geschaffen bzw. ausgelagerte Tatigkeiten wie z.B. Aufga-
ben im Wachschutz punktuell wieder in das Unternehmen zuriickgefiihrt. Diese
Moglichkeiten der Stellenschaffung sind aber beschriankt. Alle Umstrukturie-
rungen stellen individuelle Losungen dar, die nach festgelegten Abliufen im Ein-
vernehmen mit den betroffenen Mitarbeitern sowie unter Zustimmung des Be-
triebsrates durchgefithrt werden. Daneben mussen auch alle weiteren betroffenen
Kollegen einbezogen, informiert und angehort werden. Dadurch handelt es sich bei
diesen MafsSnahmen um ausgesprochen zeit- und ressourcenaufwindige Prozesse,
die letztlich auch einen nicht unerheblichen Finanzierungsaufwand mit sich brin-
gen. Allerdings kann dadurch die Weiterbeschiftigung vieler Alterer gesichert, Wis-
sen im Unternehmen gehalten und die Mitarbeiterzufriedenheit gefordert werden.
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Aus diesem Grund werden diese Prozesse sowohl von der Unternehmens- als tiber-
wiegend auch von der Mitarbeiterseite positiv bewertet.

Die MIBRAG betreibt aktive Gesundheitsforderung. Das Unternehmen bietet
nach eigenen Angaben allen Mitarbeitern eine breite Palette von Gesundheits-
Sport- und Ernihrungskursen an, moglichst abgestimmt auf den Bedarf und finan-
ziert durch eine Krankenkasse. Bei der Beteiligung der Mitarbeiter gibt es allerdings
Unterschiede, sowohl zwischen Kursinhalten als auch zwischen verschiedenen Mit-
arbeitergruppen. Als wesentlicher Faktor, der insgesamt zu einer deutlichen Zu-
nahme der Teilnehmerzahlen fithrte, wurde die Langfristigkeit dieser Angebote
identifiziert. So zeigte sich eine deutlich erhéhte Beteiligung nach immerhin zehn
Jahren.

Fiir die Organisation der gesundheitsbezogenen MafSnahmen einschliefSlich
Priavention und Wiedereingliederung nach langer Krankheit gibt es eine Gesund-
heitsmanagerin. Fiir die Félle von Leistungswandlung ist sie es, die alle Informa-
tionen biindelt, Aufgaben versucht umzustrukturieren bzw. nach alternativen Ein-
satzmoglichkeiten sucht und alle damit verbundenen Gespriche fiihrt.

4. Fazit

Die aufgefithrten Ergebnisse zeigen, welche Belastungen bereits mittlere und erst
recht hohere Altersgruppen insbesondere im gewerblich-technischen Bereich wahr-
nehmen und vor welchen Schwierigkeiten selbst eine proaktiv agierende Personal-
politik steht. Einfach abzuwarten, wie es in vielen Betrieben noch tblich ist, reicht
nicht mehr angesichts einer bald auf dem Kopf stehenden Alterspyramide. Im Bei-
trag konnten einige Hinweise auf wichtige Faktoren fiir den betrieblichen Umgang
mit dem demografischen Wandel aufgezeigt werden.

Insbesondere psychische und physische Belastungen fithren zu Beeintrachti-
gungen bei dlteren Beschiftigten im Produktionsbereich der befragten Unterneh-
men. Eine Mehrheit von ihnen zweifelt daran, bis zur Rente durchhalten zu kénnen.
Gleichzeitig offenbaren sich schwere Defizite in der betrieblichen Gesundheitspo-
litik, die Beschiftigten vermissen Angebote zur arbeitsplatznahen Weiterbildung
und sie werden kaum in die Arbeitsgestaltung einbezogen. MafSnahmen in diesen
Bereichen konnen die Folgen von Belastungen mildern und die Motivation verbes-
sern, bis zur Regelaltersgrenze zu arbeiten.

In der betrieblichen Gesundheitspolitik sind gezielte MafSnahmen im Arbeits-
schutz und in der Gesundheitsférderung notig. Da mit zunehmendem Alter und
damit steigender Belastungserfahrung gerade im Produktionsbereich die Gesund-
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heitsprobleme zunehmen und angesichts der Stagnation der Teilnahme alterer Be-
schaftigter ist eine gezielte Motivierung und Unterstiitzung der hoheren Alters-
gruppen erforderlich.

Bemerkenswert ist das beachtliche Interesse an arbeitsplatznaher Weiterbil-
dung in allen Altersgruppen, die mehrheitlich mit dem bisherigen Angebot ihres
Betriebs nicht zufrieden sind. Nur eine Minderheit der Alteren gab an, sie seien ,,zu
alt“ fiir Weiterbildung. Diese Ressourcen werden bisher zu wenig genutzt. Insbe-
sondere die Pflichten zur Ermittlung des Berufsbildungsbedarfs und zur Beriick-
sichtigung der Belange ilterer Arbeitnehmer, die sich aus dem Betriebsverfassungs-
gesetz ergeben, miissen noch weitaus stiarker umgesetzt werden.

Das Beispiel MIBRAG zeigt, welcher Aufwand notig, aber auch welche Erfolge
moglich sind bei den verschiedenen MafSnahmen zur Entlastung ilterer Mitarbei-
ter, zum Erhalt der Beschiftigungsfihigkeit bzw. zur Weiterbeschiftigung von Leis-
tungsgewandelten. Entscheidend dabei ist die aktive Einbeziehung der Mitarbeiter,
die Berticksichtigung ihrer Probleme und Wiinsche. Dies muss bereits unterhalb der
Schwelle offiziell festgestellter Leistungseinschrankungen geschehen, und hier be-
stehen offenbar vielfach Defizite. Nur etwa ein Viertel der befragten Produktions-
arbeiter in der Chemieindustrie gibt an, bei der Gestaltung von Arbeitsbedin-
gungen bzw. Arbeitszeit hinreichend beteiligt zu werden. Diese Anteile sind gerade
in gewerblich-technischen Abteilungen gefahrlich niedrig angesichts der hohen Be-
lastungen sowie der schwachen Ressourcen aufgrund geringer Gesundheitsmafs-
nahmen und niedriger Weiterbildungsteilnahme. Die Entwicklung dieser Felder un-
ter Einbeziehung der Beschiftigten ist ein entscheidender Faktor, der die
Arbeitszufriedenheit mitbestimmt, die Folgen korperlicher Belastungen mildern
kann und somit die Motivation beeinflusst, bis zur Regelaltersgrenze durchzuhal-
ten.



Kompetenzmanagement in kleinen bis mittleren Unternehmen —
von der Konzeptentwicklung zur praktischen Anwendung

BERND WOLF

1. Einfuhrung

Im Rahmen des Projekts ,,Generationenbalance — Ausgewogene betriebliche
Altersstrukturen als Innovationsressource (GenBa)“ bearbeitete die Eichenbaum
GmbH, Gotha, das Teilprojekt ,,Entwicklung und Einfithrung eines Kompetenz-
managementsystems. Neue Wege zur Personalfindung, -entwicklung und -bindung
in KMU. Module fiir ein betriebliches Kompetenzmanagement®.

In den Vorarbeiten fiir das Projektkonzept waren Auswirkungen des demogra-
phischen Wandels in Thiiringen auf verschiedenen Ebenen analysiert worden. Un-
ter initiativer Beteiligung der Eichenbaum GmbH entstand das Thiiringer Netz-
werk Demografie, welches z.B. mit Demografiechecks oder der Ausbildung von
Demografiebegleitern zur Sensibilisierung und zu Handlungsoptionen Beitrage
leistete.

Bei der Suche nach Handlungsstrategien konnte festgestellt werden, dass sich
die Situation fur die kleinen und mittleren Unternehmen aus verschiedenen Griin-
den anders darstellt als fiir die grofSen Unternehmen. Die durch die demografische
Entwicklung bedingte Verknappung der Ressource Personal fithrt zu deutlich ge-
ringeren Bewerberzahlen fiir eine betriebliche Ausbildung, ausscheidende Beschif-
tigte konnen nicht mehr zeitlich und fachlich angemessen ersetzt werden. Betrieb-
liche Innovationen und Erweiterungen stofSen auf das Problem der personellen
Abdeckung.

Bei der Frage, ob ein Unternehmen seinen Personalbedarf aktuell und zukiinftig
ausreichend sichern kann, kommt dem Wissen um die fachlichen Anforderungen
des Unternehmens und der dazu benotigten Kompetenzen seitens des Personals
eine zentrale Bedeutung zu. Was weif§ das Unternehmen dariiber? Wie geht es mit
den Anforderungen um? Gibt es ein Kompetenzmanagement, um die immer wieder
erforderlichen Verinderungsprozesse der Unternehmensabliufe, die personellen
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Verianderungen (z.B. durch Alter, gesundheitliche Einschriankungen, Familienan-
forderungen) aktiv zu gestalten oder wird mehr kurzfristig reagiert?

Mit diesen Fragestellungen kombiniert wurde die Annahme, dass insbesondere
bei den kleinen und mittleren Unternehmen Handlungsbedarf bestehen konnte. Zu
Projektbeginn wurde dann im Rahmen einer sehr umfassenden Befragungsaktion
genauer recherchiert, ob und welche Herausforderungen in den Unternehmen zu
diesem Thema benannt werden und ob ein Interesse an einer Mitwirkung bei der
Erarbeitung von Losungsmoglichkeiten besteht.

In diesem Beitrag wird vorgestellt, wie im Anschluss an die Analysen in einem
konkreten Beispiel eine konzeptionelle und praktische Entwicklung, Erprobung
und Umsetzung fiir ein betriebliches Kompetenzmanagement — namlich bei und mit
der Finanz-DATA GmbH in Gotha — durchgefiihrt wurde. Das Beispiel steht dabei
exemplarisch fiir zwei Ziele, die im Teilprojekt bearbeitet wurden:

o Die Personalarbeit in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) unterstiit-
zen und diese auf die Herausforderungen des demografischen Wandels vor-
bereiten.

J Als zentrale Elemente einer kontinuierlichen, strategisch ausgerichteten Per-
sonalarbeit Verfahren zum Kompetenz- und Wissensmanagement beispiel-
haft bearbeiten und fiir einen Transfer aufbereiten.

Um Ausgangssituation, Vorgehensweise, inhaltliche Schwerpunkte und Umset-
zungsprozesse aus Unternehmenssicht transparent zu machen, wird in diesem Bei-
trag zunidchst ein vom Verfasser gegen Ende der Projektlaufzeit gefiihrtes leitfaden-
gestiitztes Interview mit der fiir die Personalentwicklung zustindigen Mitarbeiterin
der Finanz-DATA GmbH in wesentlichen Teilen wiedergegeben.

Im Anschluss daran wird die Arbeit an diesem Unternehmensbeispiel vertiefend
dargestellt und verallgemeinert.

2. Projekteinschitzung im Interview

2.1 Einstieg

Interviewer:

Warum hat sich die FiDa entschieden, an dem Projekt teilzunehmen? Auf welche Her-
ausforderungen wollte die FiDa reagieren?
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Personalentwicklerin:

Es sind aus meiner Sicht zwei wesentliche Herausforderungen gewesen. Das ist einmal
der demografische Wandel innerhalb des Unternehmens. Bei uns im Unternehmen stehen
relativ viele Altersaustritte in naher Zukunft an. Zusitzlich soll das Unternehmen wach-
sen. Das heif$t, wir miissen kompensieren, dass Wissenstriager austreten und aufSerdem
Wissen auf neue, zusitzliche Mitarbeiter verbreitern. Das muss gemanagt werden.

Zum anderen ist von auflen ein stetig steigender Wettbewerbs- und Konkurrenzdruck
zu spuiren. Hier mussen wir uns mit stetig steigender Qualitiat und Verbesserung unseres
Angebots behaupten.

Fiir beides brauchten wir erstmal ein Modell, ein System, um eine Bestandsaufnahme
machen zu konnen (Ist), definieren zu konnen, was wir brauchen (Soll) und daraus
ableiten, was wir dafir tun missen. Daftir brauchten wir eine Basis.

Interviewer:

Sie hatten gewiss zu dieser Situation bereits Instrumente, Herangehensweisen. Wie war
da der Stand oder worauf wollten Sie aufbauen?

Personalentwicklerin:

Wir hatten bisher schon zwei Instrumente bei uns im Haus: auf der fachlichen Ebene
haben wir Qualifikations- und Erfahrungsprofile gepflegt — jahrlich miissen die Mitar-
beiter beschreiben, welche fachlichen Kompetenzen, u. a. technischen Kompetenzen,
Datenbankkompetenzen, Programmierkompetenzen oder versicherungs- oder banken-
fachliches Wissen, sie haben. Aufferdem haben wir schon seit einigen Jahren ein Ziel-
vereinbarungssystem (MOZ) etabliert. Dieses ist leider nur teilsystematisch. Es sollten
uberfachliche Kompetenzen erhoben werden. Leider hat sich herausgestellt, dass dies
ohne Besprechungsleitfaden bzw. vorgegebene Kompetenzen, nicht funktioniert hat.
Dieses System wurde nicht so wirklich gelebt im Unternehmen und musste noch einmal
gestiarkt und geschirft werden. Das war sozusagen die Basis und auf der wollten wir
dann aufsetzen. Auf den Erfahrungsprofilen und auf diesen Zielvereinbarungsge-
sprichen, die so ein bisschen tiberfachliche Kompetenzen schon erfasst haben. Aber
doch nicht richtig.

Interviewer:
Was ist jetzt neu?
Personalentwicklerin:

Der Ansatz, die tiberfachlichen Kompetenzen innerhalb des Zielvereinbarungsgesprachs
zu besprechen. Diesen haben wir zusammen mit der Eichenbaum entwickelt. Heraus-
gekommen sind Kompetenzeinschiatzungsmatrizen. Damit werden jetzt die am Arbeits-
platz erforderlichen iiberfachlichen Kompetenzen genau beschrieben, auch mit dazu
erhobenen Beispielen. Jetzt konnen der Mitarbeiter und der Vorgesetzte, und danach
beide auch in gemeinsamer Abstimmung, wirklich diese Kompetenzen anhand einer
vorgegebenen Systematik einschitzen.

Diese sind so definiert, wie sie speziell fiir die FiDa wichtig sind, und wenn sie fiir jeden
Mitarbeiter erfasst werden und festgestellt wird, dass sie noch nicht dem Soll, der Er-
wartung entsprechen, wird tiberlegt, wie sie die gemeinsam verbessern konnen, welche
Mafinahmen ergriffen werden miissen. Basierend auf einer guten Struktur und Syste-
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matik und nicht, wie es frither der Fall war, auf Zuruf, ,,wir machen da mal was“, ,,wir
fangen da mal was an und fangen dort mal was an“, sondern jetzt wirklich systematisiert
und strukturiert.

Aufbau eines Systems zum Kompetenzmanagement — Erfassung und
Dokumentation individueller Kompetenzen

Interviewer:

Sie haben sich selbst im Rahmen dieses Projekts vorgenommen ein Kompetenzmanage-
mentsystem aufzubauen.

Personalentwicklerin:

Genau. Vor Beginn des Projektes enthielten die Kompetenzprofile bei der FiDa vor allem
Angaben tiber formale, fachliche Kompetenzen, Zertifikate und auch absolvierte Wei-
terbildungen.

Interviewer:
Das war Thnen aber nicht ausreichend.
Personalentwicklerin:

Genau. Um die Personalentwicklung wirklich aufbauen und ausbauen zu kénnen, war
uns bewusst, dass wir eine breitere systematischere Grundlage schaffen mussten und
deswegen haben wir zusammen mit der Eichenbaum unser passgenaues Kompetenzei-
nschiatzungssystem entwickelt, welches spezifisch auf die FiDa zugeschnitten ist. In wel-
chem genau die Kompetenzen beschrieben sind, die wir als Unternehmen aktuell
brauchen und die auch fiir die Zukunft relevant sein werden.

Interviewer:

Die haben Sie auch jeweils in den Arbeitsbereichen, in denen Thre Mitarbeiter titig sind,
untersystematisiert, sodass zunichst nicht fiir jeden einzelnen Mitarbeiter ein individu-
elles Kompetenzprofil abgefragt worden ist. Haben Sie verallgemeinert bereichsspezi-
fische Kompetenzprofile entwickelt?

Personalentwicklerin:

Bereichsspezifisch nicht so sehr, aber das liegt vielleicht ein bisschen an dem, was wir
tun. Wir haben das nach den Positionen, die im Unternehmen vorhanden sind, also nach
den Hierarchieebenen sortiert. Die Kompetenzen, die auf den einzelnen Hierarchieebe-
nen benotigt werden, sind relativ dhnlich. Deswegen konnten wir uns fiir diese Syste-
matik entscheiden.

Interviewer:
Konnten Sie an dieser Stelle vielleicht kurz sagen, was Thre Mitarbeiter denn fachlich tun?
Personalentwicklerin:

Es gibt im Grunde zwei grofse Gruppen. Es gibt einmal die Organisationsprogrammierer,
die Systementwicklung betreiben. Und es gibt die IT-Berater, die versicherungs- oder
bankenfachlich beraten und dabei die IT einbeziehen. Obwohl sich das sehr unterschied-
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lich anhort, sind die benotigten Kompetenzen relativ dhnlich und wir konnten entspre-
chend systematisieren. Nur der Grad der Ausprigung der Kompetenzen ist zwischen
den Positionen unterschiedlich.

Interviewer:

Es wurden auch Kompetenzen abgefragt, die tiber die fachliche Ebene hinausgehen und
die insbesondere gerade bei diesen Mitarbeitern fiir Sie wichtig sind.

Personalentwicklerin:

Genau, das war ja gerade das Wichtige. Die Kollegen sind zu 95 Prozent Akademiker.
Die fachliche Aneignung ist fiir sie meist einfach. Den meisten fillt es viel schwerer, sich
iiberfachliche Kompetenzen anzueignen, also Kommunikationsfihigkeiten oder wie
gehe ich auf einen Kunden zu, wie verhandle ich mit dem Kunden. Das fillt unseren
Mitarbeitern viel schwerer. Genau auf diese Seiten haben wir viel mehr Wert gelegt.

Interviewer:

Als Sie mit dieser Erhebung angefangen haben, hatten Sie da Vorstellungen, welcher
Erhebungs- und Dokumentations- und Pflegeaufwand da auf Sie zukommen wird?

Personalentwicklerin:

Wir hatten uns schon Vorstellungen gemacht, weil wir ja wussten, wie aufwendig allein
das, was wir bisher gepflegt haben, war. Auch war uns klar, dass wir sehr viele Daten
erhalten und diese auswertbar machen miissen. Aber wir haben es trotzdem noch un-
terschitzt. Ich wiirde sagen, es war/ist immens aufwendig. Es wird am Ende so sein,
dass mit 80 Mitarbeitern in etwa um die fiinf bis zehn Kompetenzen besprochen werden.
Wenn man diese Menge jetzt hochrechnet und das dann jahrlich wiederholen will. Wenn
man das Ganze historisiert, damit man sieht, wie hat sich das entwickelt, entstehen
relativ schnell relativ viele Datenmengen. Genau an dem Problem hadern wir noch. Es
gibt die Planung eine Datenbank dafiir zu entwickeln, um die Daten auswertbar zu
machen. Doch wir sind noch nicht so weit, wie wir eigentlich schon sein wollten. Das
Fachkonzept ist in Arbeit, aber noch nicht fertig.

Interviewer:
Das war jetzt schon der Blick auf das Verfahren.
Personalentwicklerin:

Ja. Weil es wichtig sein wird. Das Verfahren soll das Kompetenzmodell unterstiitzen,
um den Aufwand fiir die Vorgesetzten und Mitarbeiter so gering wie moglich zu gestalten
und die Ergebnisauswertung greifbar zu machen. Das steigert natiirlich die Akzeptanz
des gesamten Ansatzes.

Welchen Handlungsdruck bewirken zukiinftig benotigte
Kompetenzen

Interviewer:

Sie haben dargestellt, dass Sie eine gewisse Belastung erwartet haben. Das bedeutet ja,
wenn man das auf sich nimmt, dass man da inirgendeiner Form auch eine Drucksituation



120

Bernd Wolf

hat, dass man das wohl muss, und das ist dann nicht nur aus Beliebigkeit oder wie auch
immer entstanden, sondern Sie stehen unter bestimmten Bedingungen, die es aus Threr
Sicht erforderlich machen, jetzt mit einem solchen System zu reagieren. Sie hatten das
in der Einleitung schon kurz angesprochen. Da gibt es einmal den Wettbewerb, der Sie
dazu zwingt.

Personalentwicklerin:

Richtig. Der Wettbewerb ist im Grunde mehrdimensional. Es ist der schon angespro-
chene Wettbewerbsdruck am Markt. Und es ist der Wettbewerb um die Kopfe. Der
Fachkraftemangel, der firr uns als Unternehmen, das vielleicht nicht in einer hippen
Stadt in Deutschland und auch nicht so zentral sitzt, bedeutet, dass wir da irgendwo
einen Mehrwert bieten miissen im Vergleich zu anderen Unternehmen. Wir miissen uns
mit besonderen Leistungen vom Wettbewerb abheben. Dies betrifft sowohl das Recru-
iting als auch die Retention, also die Bindung an das Unternehmen. Wenn die Mitarbeiter
merken, dass fiir sie etwas getan wird, das ist denen heutzutage sehr wichtig, gerade
den jungen Mitarbeitern, ist das Unternehmen interessant als Arbeitgeber bzw. sind sie
dem Unternehmen verbundener. Es war uns bewusst, wir miissen dafiir mehr tun und
deswegen haben wir uns bewusst dafiir entschieden, an dem Thema mitzuwirken und
dabei eine Grundlage fiir uns zu schaffen.

Interviewer:

Das ist der Wettbewerbsdruck. Es wird fiir Sie schwieriger, Fachkrifte zu rekrutieren.
Gibt es auch technische Entwicklungen, die da eine Rolle spielen, d.h. dass sich Kom-
petenzanforderungen stark dndern und Sie diese deswegen auch immer wieder neu er-
heben miissen oder spielte das bei Thnen nicht so die Rolle.

Personalentwicklerin:

Die Technik ist es eher nicht. Als Treiber wirkt mehr der Kostendruck. Gerade viele
Programmieraufgaben werden ausgelagert ins, rein an den Stundensitzen gemessen,
gunstigere Ausland. Wir miissen uns dem Trend mit anderem Mehrwert entgegenstellen.
Also z.B. Kundenverstindnis, Verstindnis fur die fachlichen Anforderungen und die
Fihigkeit zur Bewertung der Sinnhaftigkeit und der Logik der Programmierungsaufga-
ben. Um das zu kénnen, miissen unsere Mitarbeiter nicht nur programmieren konnen.
Sie miissen mit dem Kunden kommunizieren, auf ihn eingehen, ihn beraten kénnen und
dafiir miissen wir die erforderliche Ausbildung sicherstellen.

Interviewer:

Sie hatten angesprochen, dass bei Ihnen in absehbarer Zeit dltere Mitarbeiter ausschei-
den werden.

Personalentwicklerin:
Ich glaube es ist ein typisches Phinomen in ostdeutschen Unternehmen.

Die Kollegen, die unser Unternehmen gegriindet haben, waren damals zwischen 40-50
Jahre alt, gehen also jetzt alle in Richtung Rente. Das waren damals 20 Mann. Die
haben extrem viel Wissen in diesen iiber 20 Jahren angesammelt und das muss irgendwo
aufgefangen und weitergegeben werden. Wir miissen, auch wenn die Kollegen nicht
mehr in der FiDa sind, dem Kunden die gleiche Qualitit, das gleiche Level, den gleichen
Inhalt anbieten konnen. Der Kunde erwartet das. Dafiir miissen wir was tun. Uns ist
bewusst, dass ein junger Mitarbeiter, der frisch von der Uni kommt, dieses Know-how
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und dieses Wissen einfach so nicht mitbringen kann. Also ist es unsere Aufgabe dies
herzustellen.

Interviewer:

Das heifSt, wenn man das mal so statistisch sich anschauen wiirde oder als Bild, dann
haben Sie jetzt eine grofSere Sdule von Mitarbeitern, die kurz vor dem Ausscheiden steht,
dann wird eine Liicke kommen und dann gibt es wieder die jiingere Generation und wir
sprechen in unserem Projektzusammenhang davon, dass da ein typischer ostdeutscher
Dellenbetrieb vorliegt, weil es da eine Delle gibt von nicht oder kaum ausgefiillten Al-
terskohorten zwischen den Jiingeren und den Alteren.

Personalentwicklerin:

Ja, das ist so auch bei uns im Unternehmen. Die alte Geschiftsleitung hatte eine Phase,
inder sie sich nicht gewagt hat, Mitarbeiter einzustellen. Sie haben einfach sehr vorsichtig
agiert. Das ist jetzt kaum noch zu kompensieren. Deswegen gibt es derzeit bei uns im
Altersbereich 45 bis 54 so gut wie keine Mitarbeiter.

Interviewer:

Gab es aufler diesen Grinden, also dem erwarteten notigen Ersatz von ausscheidenden
Mitarbeitern, den technischen Entwicklungen, die nicht ganz so bedeutsam sind, aber
dem Wettbewerb, der da schon eine Rolle spielt, gibt es da noch weiteren Handlungs-
druck?

Personalentwicklerin:

Es gibt bei der FiDa die Erwartungshaltung der Geschiftserweiterung. Wir haben zwei
gute Kunden. Mit denen arbeiten wir gut zusammen und kénnten uns auch darauf aus-
ruhen und wirklich ein schones Geschift haben. Nichtsdestotrotz gibt es bei uns immer
die Ambition, Neukunden zu gewinnen, unser Geschift zu verbreitern und zu entwi-
ckeln. Auch hier muss man mindestens mit der marktiiblichen Kompetenz einsteigen
und den schon erwihnten Mehrwert bieten. Das ist definitiv ein guter Grund, an dem
Thema zu arbeiten.

Interviewer:
Die Erweiterung und die Besetzung neuer Felder?
Personalentwicklerin:

Richtig, neue Kundenfelder.

Welche Elemente/Module des FiDa-Kompetenzmanagementsystems
wurden entwickelt

Interviewer:

Das waren also die Hauptmotive, warum Sie sich das Thema Kompetenzen verstarkt
vorgenommen haben. Und nun gehen wir noch einmal darauf ein, was denn fiir Elemente
entwickelt worden sind bei Thnen, an sich ist das ja eher eine Handlungskette, die da
mitThnen abgearbeitet worden ist. Zunachst mussten ja die Kompetenzen, die betrieblich
relevant sind, definiert werden. Das hatten Sie vorhin schon einmal angesprochen.



122

Bernd Wolf

Personalentwicklerin:

Konkret haben sich Eichenbaum und FiDa in mehreren Schlaufen oder Iterationen zu-
sammengesetzt. Ein Kollege der FiDa, besser ein jeweils verantwortlicher Kollege der
FiDa, hat spezifisch beschrieben, welche Kompetenzen erforderlich und welche Erwar-
tungshaltung beziiglich dieser Kompetenzen bei der FiDa sind. Eichenbaum war dann
immer so nett und hat das dann definiert und beschrieben, also nutzbar gemacht. Das
war der erste Angang. Ich meine, wir hitten damals deutlich mehr als die 21 tiberfach-
lichen Kompetenzen, die am Ende entstanden sind, erarbeitet, beschrieben und definiert.
Danach sind wir dann iiber alle Positionen gegangen, haben fein geschliffen und die
Ergebnisse FiDa-tibergreifend nutzbar gemacht.

Interviewer:

Das war zunichst erst mal die reine Beschreibung der Kompetenzen, die fiir relevant
gehalten wurden und es gab dann auch noch einmal eine Bewertung dieser Anforde-
rungen.

Personalentwicklerin:

Die Bereichsleiter und die Geschiftsleitung haben nach Beratung von Eichenbaum de-
finiert, was denn die Soll-Anforderung oder Mindestanforderung bei jeder Kompetenz
fiir jede Position ist.

Interviewer:
Die ja nicht immer die hochste sein muss.
Personalentwicklerin:

Es muss ja nicht immer die hochste sein. Ich gebe mal ein Beispiel: Ein Programmierer
muss nun mal nicht perfekt verhandeln konnen, weil er in der Regel seine eigenen Ver-
triage nicht aushandelt. Dafiir muss aber ein Bereichsleiter, der einen Bereich mit rund
25 Mitarbeitern verantwortet, zu einem Kunden gehen kénnen und Vertragsinhalte aus-
handeln, die FiDa vertreten koénnen. Also mussten wir die Kompetenz ,,Verhandeln*
beschreiben, die Erwartung des Grades der Ausprigung je nach Position unterschiedlich
definieren.

Interviewer:

Schlussendlich war dann beschrieben, welche Kompetenzen bei der FiDa in bestimmten
Positionen erforderlich sind und auch in welchem Grad sie wohl ausgepragt sein sollten,
um den Erwartungshorizont zu erreichen. Und dann, nachdem das vorhanden war, ist
der nichste Schritt gemacht worden, nun individuell festzustellen, welche Kompetenzen
liegen denn nun in welcher Auspriagung bei den Mitarbeitern vor?

Personalentwicklerin:

Ja, in dem Prozess befinden wir uns gerade noch. Bis jetzt hat ein Teamleiter bei mir
schon eine Riickmeldung gegeben, wie die Auspriagung der Kompetenzen in seinem Team
ist, was das Ergebnis ist. Aber generell sind wir zurzeit noch in diesem Prozess. Es gibt
zwei Kompetenzeinschitzungsbogen, einen fiir den Vorgesetzten, wo der Vorgesetzte
bewerten soll, wie sind seine Mitarbeiter, welche Kompetenzen sieht er bei seinen Mit-
arbeitern ...
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Interviewer:

Das wire die Fremdeinschitzung.
Personalentwicklerin:

Richtig, das ist die Fremdeinschitzung.

Dariiber hinaus haben wir diesen Selbsteinschitzungsbogen, den der Teamleiter an die
Mitarbeiter vor dem Gesprich austeilt, damit dieser sich uiber sich selber Gedanken
macht und in das Gesprach einbringt. Dies soll dann zusammengefiihrt und, wenn mog-
lich, ein gemeinsamer Nenner hergestellt werden.

Interviewer:

Also im Mitarbeitergesprach, dass man als eine Art Managementgesprich verstehen
konnte, wird die Kompetenz, die selbst und die fremd eingeschitzt wurde nun betrachtet.
Von beiden Seiten und es findet dann ein Prozess statt, in welchem die Ziele des Unter-
nehmens und die Moglichkeiten des Beschiftigten zueinander gebracht werden kénnen.

Personalentwicklerin:
Das ist gerade aktuell in vollem Gange, aber die Ergebnisse liegen noch nicht vor.
Interviewer:

Sie sind also jetzt dabei, das entwickelte Kompetenzmanagementsystem als Element der
Personalentwicklung einzusetzen.

Personalentwicklerin:

Richtig.

Interviewer:

Und konnten dann Handlungsbedarfe ableiten.
Personalentwicklerin:

Genau. Das ist jetzt die nidchste Verfeinerungsstufe, die schon erkannt wurde. Zumindest
war der erste Teamleiter schon bei mir und sagte: ,,Du, ich konnte jetzt fur alle auf-
schreiben ,,Seminar“ als Handlungsbedarf, ein Seminar, ein Seminar, ein Seminar. Aber
was kann ich denn noch dariiber hinaus tun, also was z.B. in der tiglichen Routine,
wie kann ich jemanden mal einen Transfer, Know-how zukommen lassen?“

Da muss man sicherlich jetzt noch ein bisschen Aufwand reinstecken und muss Hand-
lungsempfehlungen, in Form von ,,wenn ..., dann* entwickeln. Also wenn die Situation
0 in etwa ist, dann sollte vielleicht das und das gemacht werden. Das muss nicht immer
ein externes Seminar sein.

Wenn z.B. jemand introvertiert ist, dann kann der Teamleiter diesen Mitarbeiter durch
kleine Priasentation im Team trainieren, um sich zu iiberwinden und die Hemmschwelle
abzubauen.

Wir miissen noch Anregungen schaffen, was der Vorgesetzte im Kleinen tun kann. Da
miissen wir jetzt noch mal Hand anlegen, miissen Empfehlungen, Richtlinien oder dhn-
liches ausgeben.
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Interviewer:

Sie sind jetzt also an diesem Punkt, an dem die Bereichsleiter und die Teamleiter nach-
fragen oder sich uiberlegen, was konnen wir jetzt mit den Mitarbeitern tun, um die Kom-
petenzen weiterzuentwickeln?

Personalentwicklerin:

Wir iiberlegen, wie kann ich das Ganze mit Leben erfiillen und wie kann ich einen ge-
wissen Mehrwert schaffen, d.h. die Kompetenzen tatsichlich entwickeln. Das muss nicht
immer der grofSe Aufwand sein. Es zeigt mir auf alle Fille, und das freut mich, dass das
System und die Idee erst einmal angenommen wurden. Dass sich die Kollegen, die Team-
leiter und die Bereichsleiter damit auseinandersetzen. Das war erst einmal das Wich-
tigste, jetzt heifst es eine Verankerung im Unternehmen zu schaffen.

Wie wird das Kompetenzmanagement instrumentell ausgestaltet

Interviewer:

Und bei der weiteren Ausgestaltung gibt es die Moglichkeit auch das schon vorhandene
System der Mitarbeitergesprache weiter zu entwickeln, das ja regelmifSig von Thnen
jahrlich gepflegt wird.

Personalentwicklerin:

Das ist der Plan. Den aktuellen Test machen wird auflerhalb der normalen Zielverein-
barungsgesprache. Doch die Planung ist, dass das integriert wird in die jahrlich statt-
findenden Zielvereinbarungsgespriche. Das ist sicherlich auch dem Pragmatismus
geschuldet. Je mehr formelle Gespriche man ansetzt, je mehr Managementzeit wird
benotigt. Die Bereitschaft der Mitarbeiter miisste vorhanden sein, etc. Deswegen soll
die Bewertung der iiberfachlichen Kompetenzen in die Zielvereinbarungsgespriche in-
tegriert werden.

Interviewer:

Da kdmen wir jetzt wieder auf die technische Untersetzung, um das moglichst einfach
oder schnell handhabbar zu machen, wire eine Datenbank wahrscheinlich hilfreich.

Personalentwicklerin:

Absolut. Wie gesagt, theoretisch sollte jetzt auch schon ein Fachkonzept vorliegen. Wir
sind hier auch gerade in dem Bereich relativ stark besetzt, als Softwareunternehmen,
gerade was solche Massendatenauswertungen betrifft. Doch uns fehlen die personellen
Kapazititen. Daher sind wir hier noch nicht weiter.

Was erwartet FiDa von den inzwischen eingeleiteten Aktivititen?

Interviewer:

Sie haben drum herum auch schon einige andere Aktivititen eingeleitet bzw. auch schon
durchgefiihrt, die sich aus diesem ganzen Handeln im Bereich der Personalentwicklung
ergeben haben. Konnten Sie da einiges nennen?
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Personalentwicklerin:

Da haben wir z.B. dieses Jahr dieses Development Center durchgefiihrt, also eine sys-
tematisierte Auswahl von potenziellen zukunftigen Fithrungskriften im Haus, um her-
auszufinden, wo deren Stirken und Schwichen sind.

Interviewer:
Aus dieser Zweiten-Generations-Ebene?
Personalentwicklerin:

Genau, aus der Zweiten-Generations-Ebene. Wer kann da die Fithrungsaufgaben, die
anstehen iibernehmen? Wer hat da das Potenzial dafur?

Bei Bedarf setzen wir Coaching ein.

Beim Recruitment sind wir glaube ich im Marktverhailtnis schon sehr gut aufgestellt.
Da muss man kontinuierlich weiter dran arbeiten.

Interviewer:
Vielleicht noch mal innovieren?
Personalentwicklerin:

Das Recruiting ist glaube ich extrem wichtig, ja, darauf sind wir fokussiert, das machen
wir sehr ausgiebig. Dieses Mentoring, das wir zur systematisierten Einarbeitung neuer
Kollegen aufgebaut haben, werden wir mit dem Kompetenzmanagement koppeln und
nutzbar machen. Damit es wirklich auch vom Beginn der Zugehorigkeit bei der FiDa
prasent ist und der Mitarbeiter darauf Wert legt.

Interviewer:

Das Mentoring wurde im Wesentlichen auch aufgesetzt auf diese Voraussetzung, dass
Sie iiber einen guten Anteil dlterer, erfahrener Mitarbeiter auch im Fithrungsbereich
verfiigen, die dann ihr Wissen — jetzt mit einer verbesserten Systematik und Herange-
hensweise — auf junge oder neue Mitarbeiter tibertragen kénnen.

Personalentwicklerin:

Genau. Mentoring in Form von Einarbeitung, egal ob fiir Neueinsteiger oder interne
Umgqualifizierung, systematisierte Einarbeitung, also da haben wir jetzt noch einmal
ausgebaut und da deutlich an Schirfe gewonnen in dem Bereich.

Interviewer:

Damit hitten wir alles soweit beschrieben, was bei der FiDa so in der Phase dieser Pro-
jektbeteiligung stattgefunden hat, ist das so?

Personalentwicklerin:

Ja, damit haben wir alle wichtigen Innovationen erfasst.
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2.7  Transfer-Fazit

Interviewer:

Wenn Sie sich jetzt entscheiden miissten, was Thnen denn am meisten gebracht hat fiir
das Unternehmen bei dieser neuen Herangehensweise, was wire das?

Personalentwicklerin:

Die Kompetenzen definieren. Unbewusst war es bei allen irgendwo im Hinterkopf schon
vorhanden. Jeder wusste so in etwa, was wir wollen, wie wir es wollen, aber das jetzt
wirklich mal ausformulieren, aufschreiben und wirklich sagen, das soll fur die FiDa
gelten, das ist Mindesterwartung. Das war extrem wichtig. Das ist auch fiir uns so Er-
kenntnisgewinn gewesen. Das war aus meiner Sicht das Wichtigste.

Interviewer:

D.h. dass auch die Fiihrungsebene vergleichbar weifs, nicht nur ich finde das wichtig,
sondern wir alle finden das wichtig. Dieser Abstimmungsprozess?

Personalentwicklerin:

Genau.

Interviewer:

Gibt es auch Dinge, die nicht so gut funktioniert haben dabei?
Personalentwicklerin:

Bisher war es relativ harmonisch und eine geradlinige Entwicklung. Ich glaube, das
muss sich iiber den Test, also das Anwenden in der Praxis und die Akzeptanz beim
Mitarbeiter, rausstellen. Hier entscheidet sich, ob das Kompetenzmodell am Ende wirk-
lich funktioniert. Gerade in dem Bereich sehe ich schon die ein oder andere Herausfor-
derung, die wir da meistern miissen. Die neue Dimension in den Képfen verankern.

Interviewer:

Der Prozess wird nicht ein Selbstlaufer sein, nur weil er jetzt formuliert ist. Es darf nicht
erwartet werden, dass er dann aus sich heraus weiterlauft, sondern er muss weiter auch
immer wieder neu gelebt und tiberdacht und geindert werden.

Personalentwicklerin:

Aktiv betrieben werden, weil ansonsten wiirden sich die Mitarbeiter definitiv wieder
daraus zuriickziehen. Insgesamt ziehen sich unsere Mitarbeiter gerne auf die Fachlichkeit
zuriick. Da miissen wir schauen, dass wir das iiberfachliche Kompetenzmodell am Leben
erhalten.

Interviewer:

Weil das Ganze ja noch nicht abgeschlossen ist, also zunichst in unserem Erstkonstrukt
abgeschlossen ist, ist eine Frage von Aufwand und Nutzen wahrscheinlich noch nicht
so recht einzuschidtzen?
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Personalentwicklerin:

Ist jetzt noch nicht perfekt einzuschitzen, aber ich denke schon, das war zwar ein sehr
grofSer Aufwand, das hat uns die ein oder andere Managementstunde, die immer rar
ist, gekostet. Ich sehe den Nutzen definitiv als grofer an. Wie gesagt, das Modell bringt
einen fiir alle Bereiche von der Einstellung, vom Rekrutieren, tiber die Einarbeitung, bis
zur Karriereentwicklung kann man dieses Modell ja jetzt fiir alles einsetzen. Von daher
sehe ich den Nutzen als viel hoher an, wie den Aufwand, den wir einsetzen mussten.
Von daher — ich bin da sehr positiv.

Interviewer:
Meinen Sie, dass auch andere Unternehmen das gleichermafsen annehmen konnten.
Personalentwicklerin:

Sicherlich nicht unsere Kompetenzen eins zu eins tibernehmen. Da muss jedes Unter-
nehmen sich selbst definieren. Das muss jedes Unternehmen fiir sich beschreiben. Aber
ich denke die Struktur, das Modell, die Matrix, wie man das anlegen kann, wie man
das systematisieren kann, ich denke das konnen diverse Unternehmen zumindest in un-
serer Branche weiterverwenden.

Interviewer:

Sehen Sie da eventuell Unterschiede in der Frage, wie grof ist das Unternehmen, bezogen
auf die Zahl der Mitarbeiter z.B.?

Personalentwicklerin:

Ich meine die FiDa ist ja jetzt nicht die grofSte am Markt mit rd. 80 Mitarbeitern. Wir
haben angefangen an dem Modell zu arbeiten, da waren wir noch um die 70 Mitarbeiter.
Daher denke ich schon, dass man das auch bei Kleinunternehmen gut machen kann.
Man muss sich dann ein bisschen ztigeln, vielleicht nicht zu viele Kompetenzen definie-
ren, vielleicht auch nicht bis ins letzte Detail ausdefinieren, aber dieser Blick darauf ist
fiir alle Unternehmen wichtig. Der Blick auf die Mitarbeiter und auf die Erwartungs-
haltung von aufSen, das ist immens wichtig — egal ob klein oder grofs.

Interviewer:
Was funktioniert nur bei der FiDa, weil es die FiDa ist?
Personalentwicklerin:

Die Beschreibung der Kompetenzen. Der Grad der Erwartungshaltung an bestimmte
Kompetenzen, die kann nur bei uns intern funktionieren. Das kann man nicht iibertra-
gen.

Interviewer:

Sind noch Dinge, die erwihnenswert wiren?
Personalentwicklerin:

Mir ist jetzt bewusst nichts weiter dazu aufgefallen.
Interviewer: Dann herzlichen Dank.

Personalentwicklerin: Gerne.
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3. Vorgehensweise

3.1 Kompetenzmanagement: Bedarfsfeststellung und
Aufgabenformulierung

Das Teilprojekt startete seine spezifischen Arbeiten mit der Erfassung und Analyse
von Unternehmensbedarfen zum Kompetenzmanagement in etwa 20 Unternehmen
in Thiiringen. Dies wurde mit Unternehmensbefragungen auf der Grundlage von
leitfadengestiitzten Interviews mit den Personalentscheidern realisiert. Da es sich
bei den Unternehmen um KMU handelte, war in der Regel die Geschiftsfihrung
am Interview beteiligt.

Der Befragung vorausgegangen waren zunichst Vorbereitungen auf der Ebene
aller Partner des Verbundprojekts. Unter der Federfiihrung des ZSH Halle war eine
sehr umfassende Befragungsaktivitit in Unternehmen zum demografischen Wandel
fir den Projektverlauf vorgesehen. Die in Thiiringen durchgefiihrten Erhebungen
hatten den Charakter einer Vorerhebung mit einem zusitzlichen Schwerpunkt fir
den Komplex ,,Kompetenz- und Wissensmanagement“ gemifs dem von Eichen-
baum bearbeiteten Teilprojekt. Die Befragung wurde gemeinsam von allen Projekt-
partnern vorbereitet und durchgefiihrt, fiirr die im Teilprojekt von Eichenbaum zu
untersuchenden Fragestellungen waren vom Teilprojekt formulierte spezifische
Fragen eingebunden worden. Die Ergebnisse der Befragung fiir die Thiiringer Un-
ternehmen wurden fiir die Themen Kompetenz- und Wissensmanagement von Ei-
chenbaum ausgewertet und mit den Interviewpartnern aus den Unternehmen indi-
viduell besprochen, verbunden mit dem Angebot, zur Bearbeitung der festgestellten
Bedarfe am Projekt teilnehmen zu konnen. Aus Kapazitatsgriinden konnten dafiir
allerdings nur jeweils zwei Unternehmen zum Kompetenzmanagement bzw. zum
Wissensmanagement beteiligt werden.

Eine Auswertung der Analysen unter Einbeziehung der Ergebnisse der vom
ZSH Halle erfolgten Auswertungen wurde danach im Rahmen eines Workshops
fiir alle beteiligten Thiiringer Unternehmen angeboten und durchgefiihrt.

Nach der Entscheidung tiber die Projektteilnahme der Unternehmen wurde der
von diesen genannte Bedarf konkreter bearbeitet, und zwar zunachst mit den Fiih-
rungskriften, die vom Unternehmen fiir den jeweils weiteren Prozess benannt wur-
den. Als Ergebnis wurden Aufgabenstellungen und Zeithorizonte formuliert. In
diesem Beitrag wird als praktisches Beispiel die Arbeit fiir ein betriebliches Kom-
petenzmanagement in einem IT Unternehmen in Thiiringen vorgestellt. Im Kapitel
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2 ist hierzu ein Interview mit der Personalentwicklerin dieses Unternehmens wie-
dergegeben.

Um ein betriebliches Kompetenzmanagement auf der Basis eines gemeinsamen
Verstindnisses aller Beteiligten entwickeln und umsetzen zu konnen, war die
Grundlegung hierzu ein Verstindigungsprozess mit der Einigung auf eine gemein-
sam anzuwendende Definition. Als geeignet wurde die von North/Reinhardt
(2003, S. 16) vorgeschlagene Formulierung ausgewaihlt:

»,Kompetenzmanagement ist eine Managementdisziplin mit der Aufgabe, Kompetenzen
zu beschreiben, transparent zu machen sowie den Transfer, die Nutzung und die Ent-
wicklung der Kompetenzen, orientiert an den personlichen Zielen des Mitarbeiters sowie
den Zielen der Unternehmung, sicherzustellen.

Als Arbeitsdefinition wurde unter dem Begriff ,Kompetenz“ verstanden: die
Gesamtheit aller Fahigkeiten, Fertigkeiten sowie das Wissen, die Qualifikationen
und Erfahrungen eines Akteurs, die fiir eine erfolgreiche Tatigkeitsausfithrung —
jetzt und in Zukunft — notwendig sind/werden bzw. diese mafSgeblich beeinflussen.
Im Rahmen der betrieblichen Personalarbeit in KMU wird es immer wesentlich
»schlanker® zugehen als in GrofSunternehmen oder bei den 6ffentlichen Arbeitge-
bern. In der Regel wird es neben der geschiftsfithrenden Person nicht viel mehr als
eine Expertin bzw. einen Experten im Hause geben, die/der sich mit allen Fragen
der Personalverwaltung bzw. -entwicklung beschiftigt — haufig noch parallel zu
anderen Verwaltungs- und Buchhaltungsaufgaben. Das bedeutet, dass nur sehr be-
grenzte Kapazitdten fiir den Umgang mit erweiterten Personalaufgabenfeldern vor-
handen sind. Wenn nun — wie hier im Unternehmen beabsichtigt — ein eigenes Ma-
nagementsystem zum Umgang mit Kompetenzen entwickelt und eingefithrt werden
soll, so ist auf der Fithrungsebene ein dafiir angemessenes Herangehen und Umset-
zen zu erarbeiten und zu begleiten, und zwar hinsichtlich der strategischen und der
operationellen Bedeutung, die es fir zwei Ebenen im Betrieb entfaltet:

Auf der Personenebene werden Bereiche angesprochen wie:
o Personalplanung, -rekrutierung und -entwicklung

o Personaleinsatzplanung
o Personliche Wertschitzung, Motivation, Betriebsklima
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Auf der Aufgabenebene geht es um:

J Sichern, Standardisieren und Optimieren von Leistung bzw. Arbeitsabliaufen
J Aufzeigen und Durchsetzen von Verantwortlichkeiten/Aufgaben (auch Ein-
arbeitung)

Je nach Branche, Betriebsgrofse und weiteren Voraussetzungen werden sich bei
jedem Unternehmen ganz spezielle Vorgehensweisen und Abladufe finden. Bei dem
beschriebenen Fallbeispiel handelt es sich um ein Unternehmen mit etwa 80 Mit-
arbeitern, welches IT-Dienstleistungen fiirr Versicherungen und Banken vorwiegend
in Deutschland anbietet. Die Arbeitnehmer-Zielgruppe kommt zu einem sehr grofs-
en Anteil aus den Berufsfeldern Informatik und Mathematik. Fir die nachsten
Jahre ist in dem Unternehmen mit dem Ausscheiden einer gemeinsam im Unterneh-
men ilter gewordenen Mitarbeitergruppe zu rechnen. Deren Ersatz und zusitzlich
die geplante quantitative und qualitative Erweiterung von Aufgabenfeldern sind
die strategische Herausforderung fiir eine angemessene Personalbereitstellung.

Der demografische Wandel in Ostdeutschland fiihrt nach den Ergebnissen der
im Projekt durchgefithrten Erhebungen verstiarkt zu Herausforderungen durch al-
tersbedingtes Ausscheiden von tiberproportional hohen Personalanteilen in kurzen
Zeitraumen (z.B. in den so genannten ,,Dellenbetrieben®, wie sie vom ZSH Halle
in dieser Veroffentlichung beschrieben werden). Bei der Fithrungs- und Fachkrifte-
sicherung ist ein ,,Kampf um die Kopfe“ zu beobachten. Die Nachwuchssicherung
durch Ausbildung wird erschwert durch eine sinkende Nachfrage bei gleichzeitig
zunehmender Sozialproblematik. Insgesamt sind daher verstirkte Anstrengungen
insbesondere in KMU erforderlich, denn grofse Unternehmen sind von diesen Ent-
wicklungen noch etwas weniger betroffen.

3.2 Kompetenzmanagement: Vorbereitungsphase

Im ersten Schritt werden die konkreten betrieblichen Voraussetzungen und Bedin-
gungen fur die weiteren Arbeitsschritte ndher betrachtet. Dazu gehort insbesondere
eine Bestandsaufnahme und Analyse des Unternehmensprofils hinsichtlich vorlie-
gender Instrumente der Personalarbeit, zur Altersstruktur und zur Arbeitsorgani-
sation unter dem Aspekt der Zusammenarbeit z.B. in Teams.

In dieser Phase kommt es darauf an, den Ist-Zustand der fir ein Kompetenz-
management wesentlichen Strukturen und Abldufe in dem konkreten Unterneh-
men zu erfassen, um die vorhandenen Arbeitsvoraussetzungen, Herangehenswei-
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sen zu kennen und daraus abgeleitet beurteilen zu konnen, wie mit den
vorhandenen bzw. perspektivisch bereitzustellenden Kapazitaten moglichst effek-
tiv eine Zielerreichung gestaltet werden kann.

Im Auftragsklarungsgespriach wird mit diesem Wissen sodann eine Vereinba-
rung zur Zusammenarbeit mit einer ersten Ziel- und Ergebnisdefinition getroffen.
Damit sind dann auch hinreichend bei den Verantwortlichen im Unternehmen Vor-
stellungen dariiber verankert, was in der kommenden Zeit im Unternehmen zum
Kompetenzmanagement entwickelt, umgesetzt und erreicht werden soll und damit
gibt es die Moglichkeit, z.B. in einem Auftaktworkshop die Mitarbeiterschaft auf
den Prozess einzustimmen, die notige Offenheit fiir eine aktive Beteiligung herzu-
stellen und Blockaden und unnétige Unsicherheiten zu vermeiden.

Bei dem im Projekt mitwirkenden IT-Unternehmen wurde nach Abschluss der
Vorbereitungs- und Planungsphase, bei der die Geschiftsfithrung und die Persona-
lentwicklung intensiv mitgewirkt hatten, folgende Aufgabenstellung und geplante
Anwendung fiir das vorgesehene Kompetenzmanagementsystem vereinbart:

FIDA-weit
definierte
Kompetenzen
als Basis fir
Feststellung ... die

des Bedarfs Personal-
an Weiter- auswahl

bildung FIDA

Kompetenz-

..fachliche \  Management
und ... die
Uberfachliche Einarbeitung/
Weiter- das
entwicklung Mentoring

Abbildung 1: Entwicklung und Einfiibrung eines Kompetenz-
managementsystems bei der Finanz-DATA GmbH Gotha
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3.3 Kompetenzmanagement: Einfithrungsphase

Jedes Unternehmen hat seine spezifische Gliederung in verschiedene Organisa-
tionseinheiten und Hierarchieebenen, in (iiber-)ortliche und raumliche Arbeitsge-
gebenheiten, in formale und informelle Strukturen der Kommunikation u.a.m.

Um eine umfassende Aufbereitung und Gegeniiberstellung der Kompetenzer-
fordernisse und des Ist-Zustands in einem Unternehmen zu erhalten ist es ratsam,
dafiir einen schrittweisen Naherungsprozess z.B. tiber beispielhaftes Beginnen in
Pilotbereichen zu planen und zu verfolgen.

In der folgenden Grafik ist eine im Projekt entwickelte systematische Vorge-
hensweise dargestellt, mit der die ersten Arbeitsschritte bis zu einer Zwischeneva-

luation vor den konkreten Anwendungsschritten abgebildet sind:

Einfiihrungsphase, Teil |

Klérung der Rahmenbedingungen

> Stellenspezifik, Beteiligte, Pilotbereiche, Zeitstruktur, Ziele
hd I

Einbeziehen der unternehmensinternen Unterstiitzer

-> Sensitivieren und Offnen fiir den Prozess, Abstimmung der
intern. Kommunikation, Eingehen auf Bedenken u. Absichten

=
Anforderungsanalyse E
> Ubergreifendes Kompetenzmodell (Definitionen, Beispiele)

&
Rollenspezifische Kompetenzmodelle
> Kompetenzen sind Rollen zugeordnet und gewichtet (Soll)

¥
Zwischenevaluation ‘
> Weiteres Vorgehen

Abbildung 2: Kompetenzmanagement — Einfiibrungsphase

Um die Kompetenzanforderungen der zu erfassenden Arbeitsplitze nachvollzieh-
bar und verstiandlich fiir Fiihrungs- und Fachkrifte zu beschreiben, konnen unter-
schiedliche Vorgehensweisen gewahlt werden. Wichtig ist es, dass trotz einer sehr
konkreten Differenzierung einzelner unterschiedlicher Bedingungen an den einzel-
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nen Arbeitsplitzen dennoch eine Vergleichbarkeit und Einordnung der gesamten
Gegebenheiten im Unternehmen erreicht wird und dass der Aufwand bei der Erstel-
lung und der anschliefenden Anwendung nicht ins Unermessliche steigt.

In dem IT-Unternehmen wurde daher frihzeitig vereinbart, so genannte Rol-
lenprofile zu definieren, denen rollenspezifische Kompetenzen zugeordnet wurden.

Unterschieden werden folgende Rollen:

° Bereichsleiter
° Teamleiter

o Themenverantwortlicher
o Organisationsprogrammierer
° Berater

Eine bestimmte Kompetenz, z.B. die ,,Personale Kompetenz*“ kann in ihren Diffe-
renzierungen bei verschiedenen Rollen erforderlich sein, bei dem Grad ihrer Aus-
pragung wird es jedoch Unterschiede geben. Um im Beispiel zu bleiben: Fiir das
Selbst- und Zeitmanagement werden beim Bereichsleiter hohere Anforderungen
definiert als beim Organisationsprogrammierer (vgl. Abbildung 5 Kompetenz-
modell Auszug 1).

Wenn nach dem ersten Anlauf alle Kompetenzen mit ihren verschiedenen An-
forderungen aus Sicht der betrieblichen Experten beschrieben sind, geht es im fol-
genden Arbeitsschritt darum, diesen Kompetenzen auf einer Skala Merkmals-
ausprigungen zuzuordnen. Damit ist es moglich, im Rahmen einer definierten
Skala (hier von 1 bis 5) jeder einzelnen Kompetenz eines Profils einen gewiinschten
Skalenwert (also den Wert der im Betrieb fiir erforderlich gehaltenen Merkmals-
auspragung) zuzuordnen. Im Rahmen der Kompetenzeinschatzung kann dann in
der Anwendung der Vorgesetzte fiir einen bestimmten Mitarbeiter den von ihm
eingeschdtzten Wert der tatsichlichen Kompetenzauspriagung festlegen und mit
dem Wert vergleichen, der als Soll vorgegeben ist. Im Falle einer Selbsteinschitzung
durch den Mitarbeiter ist ein entsprechender Vergleich ebenfalls moglich. Abwei-
chungen konnen dann erortert und Verfahren konnen vereinbart werden, um die
betrieblich gewollte Mindestauspragung und die individuell eingebrachte Kompe-
tenzerreichung in ein moglichst ausgeglichenes Verhiltnis zu bringen.

Insgesamt wurden in dem Unternehmen 23 verschiedene Kompetenzen vonein-
ander unterschieden. Jede Kompetenz wurde in Teilkompetenzen zergliedert, de-
tailliert beschrieben und — zur Gewihrleistung eines richtigen Verstindnisses — je-
weils iiber ein konkretes praktisches Beispiel verstindlich gemacht. Dies war nur
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durch die Einbeziehung der Fithrungskrifte und einzelner Mitarbeiter an ihren
konkreten Arbeitsplitzen moglich.

Eine vorldufige Endversion wurde dann von den Bereichsleitern beispielhaft mit
Fihrungskriften und einzelnen Mitarbeitern erprobt. Die Ergebnisse dieses Tests
waren Gegenstand eines Workshops, auf dem Inhalte fiir eine erforderliche Uber-

arbeitung vereinbart und anschlieffend umgesetzt wurden.

3.4 Kompetenzmanagement: Anwendungsphase

Zunichst wurden diejenigen Fiithrungskrifte geschult, die in der Anwendung des
Kompetenzmanagements tber den Soll-Ist-Vergleich zu einer individuellen Ent-
wicklung beitragen sollen. Thre Aufgabe ist es zunichst, die ihnen zugeteilten Mit-
arbeiter hinsichtlich ihrer Kompetenzauspriagung einzuschitzen, also eine Frem-
deinschitzung vorzunehmen. Wie ausgeprigt sind nach ihrer Auffassung die
jeweiligen zu betrachtenden Kompetenzen bei dem jeweiligen Mitarbeiter?

Parallel dazu haben die Mitarbeiter die Aufgabe, diese Einschidtzung fiir sich
selbst vorzunehmen.

Danach wird in einem Vieraugengesprich der Fihrungskraft mit dem Mitar-
beiter ein Vergleich und eine Auswertung der Ergebnisse vorgenommen mit dem
Ziel, Verstindnis iiber die Kompetenzanforderungen, iiber moglicherweise unter-
schiedliche Einschitzungen hinsichtlich ihrer bei dem betroffenen Mitarbeiter vor-
genommenen Auspriagung und iiber weitere Schritte fiir eine Verinderung herzu-
stellen.

Es ist von der Unternehmensfiihrung rechtzeitig zu bedenken und vorzuberei-
ten, welche Moglichkeiten von Anschlussaktivitdten infrage kommen und wie sie
fiir wen angeboten werden sollen. Fiir eine gezielte Personalentwicklung sind also
an die Soll-Ist-Abgleiche sich anschlieSende weitere betriebliche MafSnahmen zu
treffen. Das IT-Unternehmen entschied sich dazu, parallel ein in Ansitzen vorhan-
denes Mentoring-System fortzuentwickeln, fiihrte fir den Fihrungskrifte-Nach-
wuchs ein Development-Center durch und konkretisierte spezifische Schulungs-
moglichkeiten bis hin zum Einzelcoaching.

Die Sicht des Unternehmens zu diesem Prozess ist dem Interview in Kapitel 2

zu entnehmen.
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Erstellung von Profilen zur Kompetenzerhebung Daten-
> rollenspezifische Kompetenzen, Skala bank
Merkmalsauspragung, weitere Daten -)
¥ *
Test Kompetenzerhebung
> Lfinale” Version von rollenspezifischen Kompetenzprofilen

Anwendungsphase

Erhebung Kompetenzen
> Individuelle Kompetenzprofile (IST)

9 I
Abgleich von Ist und Soll, Entwicklungsgesprédche, Schulungs- |
bedarfe abstimmen, Mentoren identifizieren, Verkaufsprofile...

Abbildung 3: Kompetenzmanagement: Von der Einfiihrungs- zur
Anwendungsphase

3.5 Kompetenzmanagement: Kompetenzprofil und Datenbank

Zur Erhebung und Nutzung der vielfiltigen Daten ist die Programmierung einer
entsprechenden Datenbank von dem I'T-Unternehmen vorgesehen. An dieser Stelle
soll ein Uberblick iiber wesentliche Elemente des Kompetenzprofils und seiner Ein-
bindung gegeben werden.

Fiir jeden Mitarbeiter kann in einer entsprechenden Datenbank (auch mit Ver-
kniipfung zum entsprechenden Arbeitsplatz) ein eigenes Kompetenzprofil angelegt
werden. In dieses sind zunichst die in der Regel aus den Bewerbungsunterlagen,
z.B. dem Lebens- und Bildungsgang, zu entnehmenden Informationen zur Person
und zu den formalen Kompetenzen (wie Schul- und Ausbildungsabschliisse) einzu-
tragen (vgl. Abb. 4).

Im Weiteren konnen dann die im Unternehmen festgestellten Kompetenzen als
Profil festgehalten werden. Dabei wird das Unternehmen entscheiden, welche
Kompetenzen fiir welche Person erhoben werden sollen, wie und ob eine Divergenz
zwischen Fremd- und Selbsteinschitzung darzustellen ist (oder in den Akten des
Vorgesetzten verbleibt) und in welchem zeitlichen Abstand eine erneute Einschit-
zung vorgenommen werden soll. Denkbar ist auch, zu Beginn alle und spiter nur
gewisse festzulegende Kompetenzen zu iiberpriifen. Die Abbildung 5 ,,Kompetenz-
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modell — Auszug 1¢ zeigt einen kleinen Ausschnitt von 23 moglichen Kompetenz-
feldern mit Benamung und der vom Unternehmen vorgegebenen ,,Soll-Auspra-

gung.“

Kompetenzprofil

Letzte Profilaktualisierung:

Stammdatenblatt

Allgemeine Daten

Name

Geburtsdatum

aktuell eingesetzt als

tatig bei der Finanz-DATA GmbH seit

Entwicklung bei der Finanz-DATA

Formale Qualifikation (mit Nachweis)

Ausbildung
Studium
Sonstiges

|Vorhandene Zusatzqualifikationen/Weiterbildungen

Abbildung 4: Datenbank zum Kompetenzprofil — Stammdaten

Das Unternehmen unterscheidet fiinf Moglichkeiten der Sollvorgabe fiir die einer
Rolle zugeordneten Kompetenz: von 1 = nicht wichtig bis 5 = sehr wichtig. Im Ver-
lauf der Anwendung will man Erfahrungen sammeln, ob es z.B. haufig zur Vergabe
des Wertes 3 als Mittelwert kommt und ob gegebenenfalls eine Anderung in nur
vier Bewertungsmoglichkeiten alternativ erprobt werden soll.

In Abbildung 6 wird der Person zur Einschitzungsbewertung textlich zur Be-
urteilung vorgegeben, ob die Anforderungen vollstindig — tiberwiegend — mittel-
mafig/teilweise — wenig oder nicht erfillt sind bzw. ihre Betrachtung irrelevant ist.
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Kompetenszde" - Wie wichtig ist die Kompetenz zur Ausiibung
der Rolle?
AUSZUg 1 0 = nicht betrachtet fir die Rolle

1 = nicht wichtig
5= sehr wichtig

Wichtigkeit
5 - b8
3 & o£s 2%
2 £ 25 2t 5
x D ® = g £ 2
&Kompetenz 3 g §° B
Z|(aktuell sind es 23 Kompetenzen) a £ O g
Analytisch-konzeptionelles Arbeiten|
13 (Denken und Handeln in < 9 o . g
13a Programmier 1 2 3 5 3
14 Pr 2 5 4 4 4 3
15 (nur) Pragmatismus| 4 4 3 2 2
20 Entscheidung 5 4 3 0 3
16 (proaktives) Infor 4 5 5 3 5
23 Projekt 4 5 5 2 8]
22 Zielformulierung/Vision| 5 4 3 0 0
24 Sozial-kommunikative Kompetenz
25 T higkeit/Kooperation| 2 4 5} 5 5]
29 itivitét und Integration im Kundenteam (duale 4 4 4 4
26 Mentoring/Filhrung 4 4 4 3 4
i / i 3 3 3 2 Bl
27 5] 5 4 3 4
32 L / ientierung| 5] 5| 8 3 5]
33 Vertragsver dl 5 5 8 1 3
34 a i ahi 5 5 3] 2 B
21 lyse und Zieldefinti 2 2 3 ) 3
37 Mitarbeiterentwicklung| 5 4 2 0 0
38 Personale Kompetenz
39 Verantwortungsiilbernahme| 3 3 4 4 4
40 i igkei 1 2 3 5 5
42 Einsatzbereitschaft 5 5 3 Bl 3
43 Selbst- und 5 4 4 3 3
45 Lernt itschaf 4 4 4 4 4
Anzahl (Auspragung 5) 10 7 3 3 5
Anzahl (Ausprégung 4) 8 11 7 5 5
Summe der Kompetenzen 18 18 10 8 10

Abbildung 5: Auszug aus dem Kompetenzmodell — 1

4. Fazit

Woher kommt der Handlungsdruck fir kleine und mittlere Unternehmen in Ost-
deutschland, damit sie Veranderungsprozesse in der Ausgestaltung ihrer Personal-
entwicklung z.B. tiber ein eigenes Kompetenzmanagementsystem in Angriff neh-
men und was soll es bewirken?

In der vom Projekt in Thiiringen durchgefithrten Befragung zum Thema Perso-
nalplanung und -entwicklung dominierten hinsichtlich der eingeschatzten Heraus-
forderungen Antworten wie Fachkraftemangel, Standortattraktivitit und Wettbe-



Bernd Wolf

138

uaBuniapiojueuapunyj Jap BunyoipIMIaA|
J19p Jne 1Bai| plundiemyog Ja1epuosaq ‘NeMBIa ) Jaay
puayoaidsjus usbuniapiojuy ayolpaiyosIajun J61YdISYoNIaq |

-uaqebyny wap|
ul sjewojusieq
saufe Buniapuy|

g S | ¥ € |g| v

a|aidsiag| 5
mwwll%
Qnoa..qUuBJ
@ Qog o g
® |9 3|5 3 |35
o 3 @30 =T
-+ Vit 5 (D0
8 |3 272 3o

89122 8%

R o

bunyiawuy
Bunpunibag

ningd

asjomiay/BigewieRIw

JueAS[oLl Bunyyoelieg
YINHS oI
Jinye Blusm*

N8 pusbaimiagn
JInH8 Bipugjsjjon

sajjauondazuoy

Ue assezoidsyeyosan) "mzq Inpnujssuonesiuebio FU2shAjeuy

- 1] 8yosyizadsuapunsj aIp Jagn USSSIA\ Sapalpuny yais jauble

zuad1adwoy)|
-uapoydNl
zuajadwoyj

zuajad
uabunso ayosiuyoa} Ul 8jalZ pun usbunieplojuy jzjesiaqn Jwoyiaiwwelbold eel
Jop|aiZ|
pun (zuaiziy3 ‘usbuniapiojueuapuny| ‘JexIEqUIE|\ 8YoSIUYDS))
€ S € | T uabuniapiojuy UsUaPaIYISIOA UOA Bunpamag pun askjeuy,|
[E
2 uouuay| uaJalbe Jayols swes| uaxa|dwioy u uuey |
Bungabuin|
-a.eMy08| ge UaydI[lIoMmjuBIa A\ UaJapue Jiw Bunwiwisqy Ul ujgpueH Uayois |
o (uswiszshs
! ,cmmccm Uagey 8ss8Z01d- ‘Mzq WalsAS-1 | sep jne usbunpleyosiug ususbisuexajdwioy
usyals wnz| alp/ujepueH auable sep uabunsimsny ayojem ‘paidiziue LUl UlSpueHq €l
Em.ﬁqummmmm pun :mx:wn:
dO sop .mv_mu uajusuodwoy| usujezuUId UBYISIMZ uaBunsIM[aSYoa AN JuuaN e JUSBqIY

X3ANI

3nyoim ayes =g

YIIM IYPIU =T

3||oy

3Ip JN4 393Yde433q IYdIU = 0
éalloy

19p Sungnsny unz zuajadwoy
alp 1s1 8NY2IM 1M

“*puls uaguniapJiojuy
Sun38eidsnezualadwoy
13p Sunzieyasuiz

Z 8nzsny
- |I9powzualadwoy

7 — l12powzuagadutoy wap snpy Snzsny :9 Sunpjiqqy




Kompetenzmanagement in kleinen bis mittleren Unternebmen 139

werb. Dies deutet auf einen Paradigmenwechsel ostdeutscher Personalpolitik hin.
Etwa zwanzig Jahre konnten in Ostdeutschland angesiedelte Unternehmen auch
mit einem Standort in weniger attraktiven Regionen davon ausgehen, dass sie ihren
durchschnittlichen Personalbedarf (zum Ersatz ausscheidender Fachkrifte bzw. bei
Erweiterung) am Arbeitsmarkt relativ ziigig decken konnten. Trotz eines ver-
gleichsweise geringeren Lohnniveaus (als im Westen) gab es hinreichend Nachfrage
nach Arbeit am Markt. Und mit vorausschauender Planung war tiber den Weg der
eigenen Ausbildung von Fachkriften an eine lingerfristig wirkende Personalabsi-
cherung heranzugehen. Nachfrage nach Ausbildung war lange Zeit mehr als hin-
reichend vorhanden.

Doch viel frither und einschneidender als in den westlichen Bundesliandern ist
diese Herangehensweise im Osten durch den demografischen Wandel geprigt: In
der Nachwuchsgewinnung konkurrieren immer mehr Unternehmen um immer we-
niger Schulabginger. Betriebliche Ausbilder miissen zusitzlich dafiir qualifiziert
werden, wie sie die grofSer werdenden Defizite an Wissen, Motivation und sozialen
Fahigkeiten im Ausbildungsprozess ausgleichen und die Ausbildungsziele tiber-
haupt erreichen konnen. Hochschulabsolventen entscheiden sich bei ihrem Be-
rufseinstieg neben den Vergiitungsfragen auch vor dem Hintergrund, wie denn ihre
Bilanz aus Leben und Arbeiten bei einem moglichen Arbeitgeber aussehen wird.
Wie ist neben dem eigentlichen Arbeitsinhalt die Ausgestaltung des Arbeitspro-
zesses, die Teamarbeit, die Qualitit der Arbeit?

Fir KMU in Ostdeutschland kommen damit mehrfache Herausforderungen
zusammen, die beim Recruiting, im Einstellungsprozess, bei der Personalbindung
und im Rahmen der Karriereentwicklung gezielt bearbeitet werden miissen, wenn
eine angemessene Personaldeckung erreicht bzw. gehalten werden soll.

Unternehmen miissen also fragen, welche Kompetenzen benotige ich jetzt bzw.
in der Zukunft. Welche Kompetenzen habe ich? Was dndert sich, z.B. weil Kom-
petenztrager durch zunehmendes Alter, durch gesundheitliche Einschrinkungen
oder durch Fortgang ersetzt werden miissen. Welches Wissen kann durch Umqua-
lifizierung und Umgestaltung von Arbeitsplitzen dennoch im Unternehmen gehal-
ten werden? Welche Fachkrifte miissen wann neu hinzugewonnen werden?

Haiufig dominiert bei entsprechenden Herangehensweisen aber noch immer der
Blick auf die Formalqualifikationen, ein blinder Fleck besteht bei den uiberfach-
lichen Kompetenzen. Mit dem Blick auf die Rolle des Mitarbeiters im Unterneh-
men, auf Kompetenzen wie z.B. Kundenkommunikation oder Teamfihigkeit wer-
den Arbeitszusammenhinge erfasst, deren Gelingen bzw. Misslingen sich erheblich
auf den betrieblichen Erfolg auswirkt.
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Ein betriebliches Kompetenzmanagementsystem wird sich wegen ihrer zuneh-
menden Bedeutung ganz besonders den tiberfachlichen Kompetenzen und deren
Weiterentwicklung zuwenden.



Generationenbalance durch Unterstiitzung
junger Fithrungskrifte
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1. Cross-Mentoring als Unterstiitzungsinstrument fiir junge
Fuhrungskrifte

1.1  Einfuhrung — Ziele und Vorteile des Cross-Mentoring

Im Zuge des einsetzenden Generationenumschlags in vielen Unternehmen — insbe-
sondere in den neuen Bundeslindern — stehen junge Fithrungskrifte oft einer relativ
homogenen, erfahrenen ilteren Belegschaft gegentiber. Aus dieser Situation erge-
ben sich besondere Handlungserfordernisse, damit sich darin liegendes Konflikt-
potenzial nicht negativ auf die Unternehmenskultur auswirkt.

Das GenBa-Projekt beabsichtigte, Personalentwicklungsinstrumente unter dem
Aspekt zu prifen, inwieweit sich die Entwicklung von Fithrungsqualititen bei jun-
gen Fiithrungskriften mit der Entwicklung des Verstindnisses und der Besonder-
heiten der Fiihrung alternder Belegschaften zusammenfiihren lasst. Insofern stand
der Generationendialog im Fokus des Vorgehens.

Besonders geeignet fiir dieses Vorhaben sind Verfahren des Mentoring und im
Besonderen das Cross-Mentoring. Mentoring ist ein bewihrtes Instrument aus der
Wissenschaft und Fuhrungskrifteentwicklung, das seinen Schwerpunkt nicht in
der fachlichen Unterstiitzung, sondern der Vermittlung von Beziehungen und er-
folgversprechenden Vorgehensweisen zur Forderung der Karriere sieht. Es dient
vor allem dem beruflichen Aufstieg und der Vorbereitung auf eine Fiihrungsposi-
tion (Bohn, Besendorfer 2007; Hilb 2007; Huber et al. 2007).

Cross-Mentoring ist eine Form des externen, formellen Mentoring. Hier kom-
men Mentor/-in und Mentee aus unterschiedlichen Unternehmen bzw. Organisati-
onen, so dass jeder Mentor/jede Mentorin einen Mentee eines anderen Unterneh-
men unterstiitzt (Marloff 2009; Nettlenbusch 2010).
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Da im Cross-Mentoring Mentees, Mentor/-innen nicht aus demselben Betrieb
kommen, eignet sich dieses Instrument vor allem fiir kleine und mittelstindische
Unternehmen, die kein eigenes, internes Mentoring-Programm realisieren konnen.
Aber auch groflere Unternehmen konnen von einer Teilnahme am Cross-Mento-
ring profitieren, indem sie die Wirksamkeit des Mentoring erproben, um es dann
in einem internen Programm umzusetzen (Graf, Edelkraut 2014, S. 99f.). Vorteil-
haft am Cross-Mentoring ist zudem, dass durch die fehlende innerbetrieblich-hier-
archische Verbindung zwischen Mentee und Mentor/-in schneller ein individuelles
Vertrauensverhiltnis in der Tandembeziehung entstehen kann und sich die neuen
Impulse aus der Kultur eines anderen Unternehmens anregend auf den Mentee aus-
wirken konnen (Schmid, Haasen 2011, S. 33).

Im Vordergrund des Cross-Mentoring-Prozesses steht jedoch die personliche
und berufliche Entwicklung der Mentees, die aufgrund ihrer (zukiinftigen) Rolle
als junge Fithrungskraft vor zahlreichen Herausforderungen stehen. Dazu begleitet
eine erfahrene Fithrungskraft diese weniger erfahrene Nachwuchsfithrungskraft
aus einem anderen Unternehmen tiber einen Zeitraum von einem Jahr. In dem in-
dividuellen Lernprozess konnen fiir personliche wie berufliche Themen und Frage-
stellungen Ideen und Anregungen gegeben und individuelle Losungen erarbeitet
werden. Cross-Mentoring bietet die Moglichkeit an konkreten Beispielen und Si-
tuationen aus dem Berufsleben zu lernen, indem der/die Mentor/-in den Mentee in
Vorgehensweisen und Haltungen bestarkt, ihm neue Perspektiven aufzeigt, ge-
meinsam mit ihm die eigenen Sichtweisen hinterfragt und ihn auf Starken aufmerk-
sam macht. So kann der Mentee Erkenntnisse und Selbstvertrauen fiir dhnliche Si-
tuationen erlangen, eigene Stirken bewusst einsetzen und das Strategiepotenzial
zur Losung von Problemen erweitern. Der Mentee erhilt auflerdem einen Einblick
in eine hohere Fithrungsebene und die damit verbundenen Aufgaben und Anforde-
rungen (Schmid, Haasen 2011, S. 20ff.).

Cross-Mentoring ist eine Lernpartnerschaft, von der Mentor/-innen ebenfalls
profitieren kénnen. Die Auswahl, wer als Mentor/-in geeignet ist, wird von den
Unternehmen getroffen und sollte als Anerkennung der Erfahrungen und der Fiih-
rungsqualitit verstanden werden. Im Dialog mit dem Mentee werden neue Denk-
weisen aufgenommen und im Hinblick auf das eigene Unternehmen ein Perspektiv-
wechsel wie auch eine Selbstreflexion des eigenen Arbeits- und Fiithrungsstils
angeregt. So entwickeln Mentor/-innen ihre Beratungskompetenz weiter und er-
kennen ihre eigenen Stirken und Schwichen im Bereich der Gesprachsfihrung.

Auf der individuellen Ebene konnen sich neben der Herausbildung von Fiih-
rungsqualititen beim Mentee auch Synergieeffekte bei der Weiterentwicklung der
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beiden Tandem-Partner einstellen, die sich in der weiteren Arbeit sowohl vorteil-
haft fiir den Mentee als auch fir die Mentor/-innen auswirken.

Die Vorteile des Mentorings fur Unternehmen liegen u. a. darin, dass durch die
Forderung des Dialogs zwischen den Generationen ein respektvolles, produktives
und innovationsforderliches Zusammenwirken der verschiedenen Altersgruppen
angeregt wird und dass das Engagement des Unternehmens fiir seine Potenzialtra-
ger zur Bindung der Beteiligten an das Unternehmen beitriagt und es als innovativen
Arbeitgeber aufSenwirksam positioniert. Von besonderer Bedeutung war die Ge-
staltung eines Dialoges zwischen den Generationen auf der Ebene der Tandems. In
Unternehmen mit alternden Belegschaften ist es besonders wichtig, dass eine junge
Fiihrungskraft weif$, wie erfahrene Potenzialtriger motiviert und gefithrt werden
sollen. Im Rahmen der Tandem-Beziehung sollte die junge Fithrungskraft eigene
Verhaltensmuster und Fithrungsstile mit den Augen der anderen Generation be-
trachten, um somit Vielfalt als Chance fir die Teamentwicklung zu begreifen und
wirksam in das eigene Handeln umzusetzen.

Bereichernd konnen auch die Rahmenveranstaltungen des Cross-Mentoring-
Programmes sein, bei denen gegenseitiges Kennenlernen, der Austausch von Erfah-
rungen mit anderen Mentor/-innen und damit eine Erweiterung des personlichen
Netzwerkes wie auch die Vermittlung von Inhalten im Mittelpunkt stehen (Schmid,
Haasen 2011, S. 25ff.).

1.2 Erfolgsvoraussetzungen des Cross-Mentoring

Ein Cross-Mentoring-Programm, in dem verschiedene Unternehmen beteiligt sind
(Grunert et al. 2013), wird zumeist iiber eine externe Institution koordiniert. Diese
externe Programmleitung (im GenBa-Projekt das QFC) iibernimmt die Organisa-
tion des Programmes und die Moderation des Prozesses.

Cross-Mentoring kann nur dann zum Erfolgsmodell werden, wenn die beteili-
gten Partner auf der betrieblichen und der individuellen Ebene bestimmte Bedin-
gungen erfullen. Gleiches gilt fiir die Programmleitung.

Erst im funktionierenden Zusammenspiel der verschiedenen Unternehmen und
der teilnehmenden Mentor/-innen bzw. Mentees ergibt sich ein Fundament, auf
dem das Instrument seine Wirksamkeit entfalten kann. Im Folgenden werden die
Anforderungen und Aufgaben fiir die einzelnen Beteiligten der Betriebs- und Indi-
vidualebene detailliert geschildert.
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Betriebe Organisation
und
Moderation

Cross-

Mentoring

Mentor Mentee

Abbildung 1: Akteure im Cross-Mentoring

1.3 Anforderungen an Unternehmen

Um das Cross-Mentoring-Programm erfolgreich zu gestalten, ist es notwendig, mit
den zur Teilnahme bereiten Unternehmen Rahmenbedingungen abzustimmen.
Die Unternehmen sollten sich mit den Zielen des Programmes identifizieren kon-
nen: die Forderung des Generationendialoges, des Verstindnisses fiireinander und
fur die verschiedenen Fithrungs- und Kommunikationsstile, eine Sensibilisierung
fiir die verschiedenen Lebens- und Arbeitsphasen, die personliche und berufliche
Weiterentwicklung von Nachwuchsfihrungskriften, vor allem deren Fithrungs-
kompetenz und das Erkennen von Vielfalt als Chance fiir die Teamentwicklung.
Geschiftsfithrung und Personalleitung sollten am Programm interessiert sein,
dieses befiirworten und in ihrer Umsetzung aktiv unterstiitzen. Besonders wichtig
ist der Aspekt, den Beteiligten das Gefiihl zu vermitteln, dass die fiirr das Programm
Ausgewihlten eine besondere Wertschitzung erfahren und dass das Programm im-
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manenter Bestandteil einer strategischen, langfristigen, internen Personalentwick-
lung ist.

Neben dieser Form der Wertschitzung sind auch eine Reihe anderer Faktoren
entscheidend, die die Auswahl von Mentees und/oder Mentor/-innen und deren
Bereitschaft zum aktiven Einbringen in das Programm betreffen, wie z.B. die Frei-
stellung bzw. die Anrechnung der investierten Zeit als Arbeitszeit, die Berticksich-
tigung bei der Arbeitsplanung in den Abteilungen sowie die Erstattung der Reise-
kosten. Empfehlenswert ist die Gewinnung von Mentor/-innen auf der mittleren
und hoheren Fihrungsebene. Der unmittelbare Vorgesetzte des Mentee im Unter-
nehmen sollte der Teilnahme am Cross-Mentoring-Programm nicht nur zustim-
men, sondern es in seine Personalentwicklungsstrategie (Zielvereinbarungen) ein-
bauen und bewusst nutzen. Deutlich wird das im folgenden Interviewzitat:

»Das Angebot am Cross-Mentoring-Programm teilzunehmen hat in mir Neugier und
Interesse geweckt. Ich finde den Grundgedanken sehr gut, dass die junge Generation
von der ilteren etwas lernen kann, aufgrund des Erfahrungsvorsprungs, den die iltere
Generation einfach hat. Das mich die Firma fiir das Programm vorgeschlagen hat, zeigte
mir, dass sie an meiner Weiterentwicklung interessiert ist.

Mit dem Unternehmen sind die Kosten fiir das Cross-Mentoring-Programm abzu-
stimmen. Diese konnen — neben der Unterstiitzung der Mentees, Mentor/-innen —
fiir die Fahrtkosten zum Tandempartner, fiir die Arbeit der Programmleitung und
fiir das Rahmenprogramm anfallen (Raummiete, evtl. Catering sowie Kosten fiir
Referenten oder Trainer).

1.4  Anforderungen an einen Mentee

Mentees sollten tiber erste Fithrungserfahrungen (disziplinarisch oder im Projekt-
kontext) verfiigen. Das bestitigen auch die Erfahrungen anderer Mentoring-
Programme (Marloff 2009, Nettlenbusch 2010). Im Sinne der Zielsetzung einer
ausgewogenen Generationenbalance sind vor allem jiingere Nachwuchsfiihrungs-
krifte angesprochen, sich an einem Cross-Mentoring zu beteiligen. Zur erfolg-
reichen Nutzung der vielfiltigen Vorteile des Cross-Mentorings gehoren folgende
Anforderungen an einen Mentee:

o Fihigkeit und Bereitschaft zur Selbstreflexion und zur Annahme und Umset-
zung von Kritikinhalten;

o Ehrlichkeit sich selbst und dem/der Mentor/-in gegeniiber sowie Interesse an
der Beziechung, der gemeinsamen Arbeit und den definierten Zielen;
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J Bereitschaft zur Diskussion: Fragen stellen und Gehortes hinterfragen;
o Offenheit, Eingestehen von Fehlern, Mut zum Handeln, zum Treffen von
Entscheidungen und zum Ausprobieren.

Was Mentees brauchen

v“Hilfe bei der Themenklédrung
v"Tipps gegen Selbstunsicherheit

v Optionen/Alternativen
v“Unterstiitzung bei Entscheidungen
v“Selbsterfahrung: Kann ich das?
v"Hilfe bei Selbstmarketing

v’ Feedback

v’Strategien

v"Vereinbarkeit Familie/Beruf
v’Beziehungsraum

Abbildung 2: ,,Was Mentees brauchen.*
— Workshopergebnisse

1.5 Anforderungen an eine Mentorin oder einen Mentor

Mentor/-innen sind Ratgeber, Wissensvermittler, Karriereberater und Tiiroffner fur
neue Sichtweisen und neue Handlungskompetenzen in einer Person. Auflerdem
konnen sie den Mentee beim Zugang zu Netzwerken unterstiitzen. Im Gegensatz
zu internen Mentoring-Programmen werden das in der Regel externe Strukturen
und Netzwerke sein. Oft unterstiitzt jedoch auch die Vermittlung von Erfahrungen
den Zugang in die Netzwerke, d.h., das ,,Gewusst wie®.

Die Mentor/-innen sollten ein bis zwei Hierarchiestufen iiber dem Mentee ste-
hen und tber 40 Jahre alt sein. Hier gibt es Unterschiede zwischen den einzelnen
Programmen: Sind kleine und mittlere Unternehmen in das Programm involviert,
so ist die Hierarchieebene nicht immer ein Kriterium. In diesem Punkt gilt es bei
der Vorbereitung des Matching gezielt die Erfahrungs- und Fihrungswelt auszu-
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loten, damit ein realistisches Bild der Kompetenzen in das Programm einfliefSen
kann. Hier zdhlt im Generationendialog vor allem die Erfahrung der Fihrung von
altersgemischten Teams und der Arbeit mit dlteren Erfahrungstragern.

Positiv wirken sich folgende Voraussetzungen bei einer Mentorin/einem Men-
tor auf das Cross-Mentoring-Ergebnis aus:

o Erfahrungen in Beruf und Leben und die Fihigkeit zur Selbstreflexion;
o Bereitschaft, eigenes Wissen und Erfahrungen an jingere Menschen weiter-

zugeben;
o Zeit, sich in einen gemeinsamen Prozess zu begeben;
o Geduld und Gelassenheit einen jungen Menschen dabei zu unterstiitzen, sei-

nen Weg zu finden;

o Akzeptanz alternativer Denk- und Handlungsmuster;

o konstruktiver Umgang mit Krisen und Meinungsverschiedenheiten;

o Bereitschaft die Verantwortung und die endgiiltige Entscheidung fur Veran-
derungen dem Mentee zu tiberlassen;

o der Versuchung zu widerstehen, zu schnelle Losungen finden zu wollen oder
eigene Losungswege als alternativlos zu prasentieren.

Potenzielle Mentor/-innen schreckt anfianglich oft der zu erwartende Zeitaufwand
ab. Dass sie selbst etwas aus dem Projekt ,,mitnehmen konnen, miissen sie erst
verstehen und praktisch erfahren. Dabei profitieren sie nicht nur vom ,,Blick tiber
den eigenen Tellerrand“, sondern erhalten auch einen Einblick in das Denken und
Handeln einer potenzialstarken jungen Nachwuchsfithrungskraft. AufSerdem kann
es ihnen gelingen, ihren eigenen Fithrungsstil zu hinterfragen und dadurch auch fir
sich neue Einsichten und Verhaltensweisen zu gewinnen.

Wichtig ist innerhalb des Programms, dass der/die Mentor/-in die Herausfor-
derungen und die unterschiedlichen Interessenkonflikte einschdtzen kann, mit de-
nen eine junge Fihrungskraft konfrontiert wird, und auch dass sie oder er sich
selbst der Generation der ,,alternden® Erfahrungstriager zugehorig oder mit ihr ver-
bunden fiihlt. Gerade dieser Erfahrungshintergrund gestattet es, als Rat- und Im-
pulsgeber akzeptiert zu werden (Griinert et al. 2013).



148 Jana Csongar, Ute Schlegel, Christina Buchwald, Ingo Wiekert

Was Mentoren brauchen

v"Verbindlichkeit
v"Engagement/Interesse

v Zuverldssigkeit

v“Klarheit in Themen/Fragen

v’ Konfliktfdhigkeit
v“Austausch/Feedback

v Vertrauen

v’Grenzen, die respektiert werden
v"Vorbereitung Treffen
v“Bereitschaft zur Entwicklung

Abbildung 3: ,, Was Mentoren brauchen.”
— Workshopergebnisse

Die Erfahrung mit dem Programm zeigt, dass die Einhaltung der definierten Anfor-
derungen an Mentees sowie Mentor/-innen ein wichtiges Kriterium fiir den Erfolg
des Instruments ist. Kompromisse auf Driangen Einzelner fithren nicht zum Erfolg,
sondern zu Abbriichen aufgrund fehlender sozialer und fachlicher Vorausset-
zungen.

1.6 Anforderungen an ein Tandem

Letztlich ergeben sich aus dem prozesshaften Aufbau des Instruments selbst Anfor-
derungen an die Zusammenarbeit im Tandem, die grundlegend fuir alle Beteiligten
sind.

° Vertraulichkeit: Die Inhalte der Tandemgespriche bleiben ,unter vier
Augen® bei den Teilnehmenden.

J Offenheit und Ehrlichkeit: Mentor/-in und Mentee fithren offene Gespriche,
bei denen nicht nur die positiven Seiten prisentiert werden und geben sich
gegenseitig ehrliches Feedback iiber Verhalten und berufliches Vorgehen.
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o Freiwilligkeit: Mentor und Mentee haben sich freiwillig zur Teilnahme am
Cross-Mentoring entschieden und signalisieren die Bereitschaft, tiber einen
gewissen Zeitraum hinweg (hier ein Jahr) miteinander im Tandem zu koope-
rieren und zu arbeiten.

o Zuverlidssigkeit: Beide Partner rdumen die ,, Wichtigkeit“ des Mentoring ein,
halten sich an Termine und sagen nicht kurzfristig ab.

o Personlicher Kontakt: Mentor/-in und Mentee treffen sich personlich in
Abstidnden von ca. vier bis acht Wochen und nutzen ergidnzend dazu weitere
Kontaktmoglichkeiten wie Skype, Telefon, Email usw.

Tandems im
Cross-
Mentoring

Zuverlassigkeit Vertraulichkeit

Abbildung 4: Voraussetzungen erfolgreicher Tandems im Cross-Mentoring

2. Das Vorgehen

Der Cross-Mentoring-Prozess unterteilt sich in drei Phasen: die Vorbereitungs-
phase, die Durchfithrungsphase und die Nachbereitungsphase (sieche Abbildung 5).
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Abbildung 5: Phase des Vorgehens im Ablaufschema eines Cross-Mentoring

Die Organisation eines Cross-Mentoring-Programmes wird von einer externen
Programmleitung (in der Doppelrolle als Organisator und Moderator) umgesetzt.
Zu deren Schwerpunktarbeiten gehoren zu verschiedenen Zeitpunkten im Ablauf
des Mentoring-Prozesses unterschiedliche Aufgaben, die die Rolle des Organisa-
tors bzw. des Moderators entsprechend gewichten.

Eine hohe Bedeutung kommt der externen Programmleitung beim Vertrauens-
aufbau in der Vorbereitungsphase zu, sowohl zu den Unternehmen als auch zu den
Mentees und Mentor/-innen, um offene Riickmeldungen iiber den Mentoring-Pro-
zess in der Durchfithrungs- und Abschlussphase zu erhalten. Von Beginn an pra-
sentiert sich die Leitung als Ansprechpartner fiir die Mentoring-Teilnehmenden
und thematisiert auch die Moglichkeit, dass Tandems ,,keinen Draht zueinander®
finden. Handlungsoptionen dafiir werden gemeinsam besprochen und kénnen von
einer Unterstiitzung bei Schwierigkeiten bis zur Auflésung der Tandembeziehung
reichen.

In den folgenden Abschnitten soll auf ausgewihlte, zentrale Aufgaben in den
einzelnen Ablaufphasen niher eingegangen werden. Dazu gehoren insbesondere
der Matching-Prozess, dem eine zentrale Stellung im Cross-Mentoring zukommt
und zum anderen die Ausgestaltung der Tandembeziehung. Auf erste Ergebnisse
der Evaluation in der Nachbereitungsphase zur Nachhaltigkeit des Cross-Mento-
ring-Instrumentes wird in einem gesonderten Abschnitt eingegangen.
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2.1  Die Vorbereitungsphase

In der Phase vor dem eigentlichen Start des Cross-Mentoring-Programms gilt es in
erster Linie die Teilnehmenden, also interessierte und zur Teilnahme bereite poten-
zielle Mentor/-innen und Mentees zu identifizieren. Das hat zur Voraussetzung,
dass die Unternehmen, aus denen die moglichen Mentoring-Teilnehmenden kom-
men sollen, ihrerseits Bereitschaft fiir ein derartiges Programm signalisieren und zu
einer betriebstibergreifenden Kooperation beitragen. Erst dann konnen gemeinsam
mit der Programmleitung Mitarbeiter im jeweiligen Unternehmen als potentielle
Mentoring-Teilnehmende gewonnen werden. Im darauffolgenden Arbeitsschritt
werden die Kandidaten tiber das weitere Vorgehen und die Erwartungen an sie
informiert. Zusitzlich dient ein Profiling dieser am Mentoring Interessierten als
Basis fiir das abschliefende Matching der ausgewihlten Kandidaten zu den Tan-
dems.

Gewinnung von )
Unternehmen

N ”~N

Auswahl der Mentees +

ili Rahmenprogramm i
und Mentoren BEofiling Prog| Reflexion

Abbildung 6: Vorbereitungsphase im Ablaufschema eines Cross-Mentoring

Die einzelnen Arbeitsschritte innerhalb dieser Vorbereitungsphase sind im Fol-
genden noch einmal konkretisiert.

2.1.1  Gewinnung von teilnehmenden Unternehmen

Fiir ein Cross-Mentoring-Programm schliefSen sich Betriebe zusammen oder wer-
den zur Mitwirkung durch eine Programmleitung angeworben. Dabei stellen
knappe Ressourcen in Form von Zeit und Personal in den Unternehmen ebenso wie
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begrenzte Handlungsspielraume der Betriebe durch eine Einbindung in Konzern-
strukturen besondere Herausforderungen fiir eine Teilnahme an einem Cross-Men-
toring dar. Trotz dieser Barrieren wurde im GenBa-Projekt die Erfahrung gemacht,
dass Unternehmen dem Instrument aufgeschlossen gegeniiber stehen und dieses
Instrument als wirksames Mittel sehen, die berufliche und personliche Entwick-
lung ihrer Nachwuchsfiihrungskrifte zu unterstiitzen (Griinert et al. 2013).

Neben den beschriebenen Anforderungen an die Unternehmen, wirken sich auf
eine Mitwirkung am Programm folgende Punkte positiv aus:

J Auswahl von Unternehmen, die verschiedenen Geschiftsfeldern angehoren,

J kurze Entscheidungswege in den Betrieben (Entscheidung vor Ort, ohne Ein-
schaltung einer Konzernzentrale),

J eine Person, die vom Nutzen des Programmes iiberzeugt ist und diesen vor
der Firmenleitung vertritt.

In den am Cross-Mentoring beteiligten Unternehmen sollte es eine Kontaktperson
geben, die das Projekt betriebsseitig abstimmt (dies ist u. a. dann notwendig, wenn
mehrere Teilnehmende — Mentor/-innen und/oder Mentees — aus einem Unterneh-
men stammen) und als Schnittstelle zwischen der Programmleitung und den Men-
tees und Mentoren fungiert. Die Form des Cross-Mentoring basiert in hohem
Maf3e auf Vertrauen.

2.1.2  Unterstiitzung bei der Auswahl der Mentees und Mentor/-innen

In den teilnehmenden Unternehmen werden mit der Geschifts-/Personalleitung die
Zielgruppen und die Auswahlkriterien fiir Mentees sowie Mentor/-innen definiert
und den Beschiftigten transparent erldutert. Neben Anforderungen an Mentor/
-innen wie u.a. Erfahrung, Kommunikationsfihigkeit, eine bestimmte Hierarchie-
ebene ist die Freiwilligkeit entscheidend fir die Auswahl.

Neben der Arbeit in den Betrieben wird von der Programmleitung ein Leitfaden
erarbeitet, der den Mentees und Mentor/-innen als Arbeitsgrundlage im Cross-
Mentoring dient. In diesem Leitfaden werden das Cross-Mentoring erklart, die
Voraussetzungen und Aufgaben der Mentees und Mentor/-innen erldutert sowie
der Mentoring-Prozess in seinen Phasen mit Tandem-Treffen, moglichen Themen
sowie Handlungsmoglichkeiten beim Nichtfunktionieren des Tandems beschrie-
ben. Daneben sind im Leitfaden der Ablauf und das Rahmenprogramm sowie Ar-
beitsvorlagen (,,Checklisten“ zur Selbstkontrolle innerhalb der Tandems) fiir die
Vereinbarung zwischen den Tandempartnern, ein Ablauf- und Gestaltungsvor-
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schlag fiir das Erstgespriach und allgemeine Empfehlungen zur Ausgestaltung der
bilateralen Tandem-Treffen enthalten.

Die Vereinbarung zwischen Mentee und Mentor/-in ist ein empfehlenswertes
Instrument, um Aspekte der Zusammenarbeit wie Ziele, Organisation, Ablauf und
Vertrauen festzulegen und dadurch Sicherheit zu schaffen.

Mit den potenziellen Mentor/-innen und Mentees eines Unternehmens werden
in einem gemeinsamen Treffen das Vorgehen und die jeweiligen Aufgaben bespro-
chen:

Aufgaben der Mentees im Cross-Mentoring(-Prozess) sind:

. sich Ziele zu setzen, die sie beruflich oder personlich verwirklichen mochten;

o sich aktiv an dem Prozess zu beteiligen, sich um die Termine mit der Mento-
rin/dem Mentor kiimmern, den Kontakt halten, Themen vorschlagen, die in
den Tandem-Treffen besprochen werden sollen;

o die im Mentoring besprochenen Strategien oder Losungsvorschliage selbst-
verantwortlich entsprechend der eigenen Werte umzusetzen.

Zu den Aufgaben einer Mentorin/eines Mentors im Cross-Mentoring(-Prozess)

gehoren:

o Unterstiitzung des Mentee in seiner Personlichkeitsentwicklung, im beruf-
lichen Weiterkommen und

o bei der Formulierung realistischer kurz- und langfristiger Ziele und der Erar-
beitung von Umsetzungsstrategien zur Erreichung von Arbeitszielen;

o Unterstiitzung und Begleitung bei herausfordernden Aufgaben und Pro-
jekten;

o Begleitung des Fithrungs- und Managementhandelns des Mentee und
o Formulierung eines kritisch konstruktiven, begriindeten Feedbacks.

2.1.3  Profiling

Das Profiling ist ein Arbeitsschritt, der aus zwei Siulen besteht: (1) einem indivi-
duellen leitfadengestiitzten Gesprach mit jedem Teilnehmenden durch die Pro-
grammleitung und (2) dem Ausfiillen eines personlichen Profiling-Fragebogens
durch den potenziellen Mentoring-Kandidaten. Anhand dieser beiden Arbeits-
schritte wird fiir jede Mentorin/jeden Mentor und jeden Mentee ein Profil erstellt,
welches wichtige Merkmal der Person und des Unternehmens, in dem die Person
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arbeitet, enthilt. Dieses Profil bildet die Grundlage fiir das Matching. Inhalte der
Gespriache und der Profiling-Bogen sind:

J Unternehmenszugehorigkeit Mentor/-in/Mentee,

J Fachrichtung der Tandempartner,

o Beruflicher Werdegang/Stationen,

J Fiihrungserfahrung/Arbeitssituation,

o Selbstbeschreibung der Teilnehmenden (Stiarken, Schwachen),

J Erwartungshaltungen (an Cross-Mentoring, an Tandempartner),
o Alter,

o Geschlecht,

o Unternehmensmerkmale.

2.1.4  Matching der Tandems

Grundlegend fur den Erfolg eines Mentorings ist die Bildung ,,stimmiger®
Gespanne (Tandems) aus Mentor/-in und Mentee. Der Vorbereitung der Tandem-
bildung innerhalb des Cross-Mentoring kommt eine besondere Rolle zu, da sich
hier potenzielle Tandemteilnehmende aus verschiedenen Unternehmen erstmalig
begegnen und dann in einzelnen Tandems zusammenarbeiten sollen. Im Zusam-
menbringen von sich bisher unbekannten Personen liegen Risiken und Chancen fir
das Instrument. Im Vorfeld ist lediglich geklart, dass diese Personen ihre Bereit-
schaft zur Teilnahme erkldrt haben (Freiwilligkeit und Verbindlichkeit). Eine Huir-
de besteht in erster Linie darin, dass sich hier einander bisher unbekannte Personen
aus verschiedenen Unternehmen mit unterschiedlichen Unternehmenskulturen und
aus unterschiedlichen Branchen begegnen und als Tandems fiir einen definierten
Zeitraum erfolgreich zusammenarbeiten sollen. Zugleich liegt darin auch die
Chance, dass sich die Betreffenden mit ,offenem Visier und auf Augenhohe
begegnen konnen — ohne auf (betriebsinterne) Befindlichkeiten, die in Situationen
auflerhalb oder nach Ablauf des Mentoring-Programms Bedeutung haben
(konnten), Riicksicht nehmen zu miissen. Dies setzt Vertrauen voraus, welches sich
im Prozess verfestigen muss.

Dass dieses Vertrauen nicht per se existiert oder eingefordert werden kann, ist
plausibel. Nichtsdestotrotz konnen in der Vorbereitung der Tandembildung durch
ein Uber die externe Programmleitung moderiertes Auswahlverfahren notwendige
Vorbedingungen geschaffen werden. Was in der Vorbereitung geleistet werden
kann, sind Tandemvorschlige, die anhand ausgewahlter, vergleichbarer Kriterien
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von der Programmleitung erarbeitet werden. Dabei sind einige wichtige Matching-
Kriterien zu beachten:

o Die Erfahrungen und Kompetenzen der Mentorin/des Mentors sollten zu den
Zielen des Mentee passen.

° Personlichkeiten der Mentor/-innen und Mentees, die eher unterschiedlich
sind, konnen sich gut ergianzen.

o Ein unterschiedlicher fachlicher Hintergrund fiihrt eher dazu, Personlichkeit
und Fihrungskompetenzen weiterzuentwickeln.

o Im Gespriach mit dem Mentee kann auch der Genderaspekt beziiglich der
Wahl der Mentorin/des Mentors diskutiert werden. Hier spielen Einstellun-
gen und Eigenschaften eine besondere Rolle, die von der Programmleitung
erfragt, erkannt und im Matching beachtet werden sollten.

o Die Zusammenstellung der Tandems wird von der Programmleitung (extern)
ohne Mitwirkung der teilnehmenden Unternehmen vorgenommen.

2.2 Die Durchfithrungsphase

Die Durchfiihrungsphase bildet das ,,Kernstiick“ des Cross-Mentoring. In ver-
schiedenen Veranstaltungen und Workshops erhalten die Tandempartner das not-
wendige ,, Werkzeug“, um die bilateralen Tandem-Treffen effizient und nutzbrin-
gend durchfithren zu konnen. Von entscheidender Bedeutung sind dabei auch
Vertrauen, Offenheit und Zuverlissigkeit beider Tandempartner.

Die Punkte ,,Vertrauen®, ,,Offenheit“ und ,,Zuverlissigkeit®, erstere miissen
sich bilden, letzteres kann vorab vereinbart werden, sind nicht oder nur in Ansit-
zen in der Vorbereitung formalisierbar, sondern lediglich realisierbar iiber die Zeit-
dauer wihrend des Mentoring-Prozesses, in dem Vertrauen aufgebaut und Ver-
bindlichkeit ,,gelebt* werden kann.

In der Rolle des Moderators kommt wihrend der Durchfiihrungsphase der Pro-
grammleitung die Aufgabe zu, die Grundlage fiir Offenheit, Zuverldssigkeit und
Vertrauen zu bereiten und die Mentoring-Partner zu betreuen. Zu diesem Zweck
wird im Abstand von drei bis vier Monaten telefonisch ein Feedback von den Men-
tees und Mentor/-innen eingeholt, in dem nach den individuellen Tandem-Treffen,
den Hiufigkeiten, Orten, Themen und der Zufriedenheit gefragt und Unterstiit-
zung bei Schwierigkeiten angeboten wird. Dartiber hinaus kann ein flankierendes
Rahmenprogramm (mit Auftakt- und Abschlussveranstaltung, prozessbegleitende
(Zwischen-)Evaluation und Workshops) organisiert und durchgefithrt werden. In
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themenspezifischen Workshops soll die individuelle Arbeit in den Tandems unter-
stitzt werden. Ziel dieser Veranstaltungen ist die effiziente Gestaltung der Tandem-
arbeit durch Anregungen und Informationen in den Workshops sowie die Vernet-
zung der Teilnehmenden.
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Abbildung 7: Durchfiihrungsphase im Ablaufschema eines Cross-Mentoring

Die Inhalte der flankierenden Veranstaltungen des Cross-Mentorings sind mit
internen betrieblichen Weiterbildungsprogrammen abzustimmen. Das heifst, es
sollte gepriift werden, in welche MafSnahmen die Mentees aktuell eingebunden
sind, welche sie bereits absolviert haben und welche fiir sie geplant sind, um Dopp-
lungen und dadurch geringe Teilnahmen zu vermeiden. AufSerdem ist sicherzustel-
len, dass eine Freistellung fir diese Veranstaltungen moglich ist.

2.2.1 Rahmenprogramm

Das Rahmenprogramm kann zum einen den Mentoring-Prozess selbst unterstiitzen
und zum anderen durch Seminare, Workshops oder Trainings Angebote schaffen,
die den Zielen des Mentoring-Programmes dienen. Die Auftakt- oder Kick-off-,
Zwischenbilanz- und Abschlussveranstaltung fithren in das Mentoring ein, beglei-
ten es und schlieffen das Programm offiziell ab. Allerdings steht Personalentwick-
lung im Programm im Vordergrund, ein ,,Uber“-Angebot konterkariert das Ziel
und nimmt zeitliche Ressourcen fir den Entwicklungsprozess. In diesem Zusam-
menhang ist auch anzumerken, dass die Anzahl von Cross-Mentoring Teilneh-
menden eines Unternehmens bzw. einer Abteilung begrenzt sein sollte, um die
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Angebote des Rahmenprogramms nutzen zu konnen, ohne dass dadurch das All-
tagsgeschift stark beeintrachtigt wird.

Die Auftaktveranstaltung ist eine erste Zusammenkunft aller Teilnehmenden,
sowohl der Mentees als auch der Mentor/-innen und der Programmleitung. Neben
dem Ablauf zum Mentoring-Jahr werden Informationen vermittelt, die fiir die
Mentees und Mentor/-innen niitzlich sind, um ihre Treffen im Tandem eigenstindig
zu organisieren. Des Weiteren werden die Anforderungen an die Tandems fiir ein
erfolgreiches Cross-Mentoring detailliert dargestellt. In getrennten Einfiihrungs-
workshops fiir Mentor/-innen und Mentees werden beide Tandempartner in ihre
Rolle eingefiihrt und mit den Anforderungen vertraut gemacht.

Im Workshop der Mentees bildet das Thema Zielfindung einen Schwerpunkt.
Das Aufzeigen der Ziele und moglicher Themenschwerpunkte bildet die Grundlage
fiir eine gemeinsame Erarbeitung der Sitzungsinhalte der bilateralen Tandem-Tref-
fen, welche der personlichen und beruflichen (Weiter-)Entwicklung dienen. Die ge-
meinsame Erarbeitung ldsst einen Austausch in der Gruppe und eine Erweiterung
der eigenen Ideen und Vorstellungen zu.

Auf der Basis von Tandemvorschligen bzw. einer Matching-Vorauswahl, wel-
che durch die Programmleitung erfolgte, werden die Tandems z.B. iiber spielerische
Methoden zusammengefithrt. Im nichsten Schritt sollen sich die Tandempartner
kennenlernen. Zu diesem Zweck gibt es wihrend der Kick-off-Veranstaltung ge-
niugend Raum, damit sich Mentor/-in und Mentee gegenseitig vorstellen und erste
Abstimmungen fur ihre Sitzungen vornehmen konnen.

Die Zwischenbilanzveranstaltung dient einem Feedback und Erfahrungsaus-
tausch in der Gruppe, d.h. mit allen Mentor/-innen und Mentees, die an dem
Cross-Mentoring-Programm teilnehmen. Die Themen dieser Veranstaltung sind
das bisherige Erreichen der zu Beginn gesetzten Ziele, bisherige Erkenntnisse und
Erfahrungen, noch offene Fragestellungen und Wiinsche, die fiir eine erfolgreiche
Weiterfithrung des Programmes bis zum Ende Beriicksichtigung finden sollten.

Diese Veranstaltung zur Halbzeit bietet ebenfalls durch den gemeinsamen Aus-
tausch in der Gruppe neue Anregungen fiir Themen und Methoden im Mentoring-
Prozess, wie auch fiir das ,,Netzwerken“ zwischen Mentoren und Mentees. Das
Workshop-Programm bietet zusitzlich zu den bilateralen Treffen der einzelnen
Tandems eine Ergdnzung fur die inhaltliche Ausgestaltung des Mentoring-Pro-
zesses. Die Themenschwerpunkte der Qualifizierungen werden zu Beginn im Ziel-
findungsworkshop vorgeschlagen und erweitert. Die endgiiltige Auswahl der The-
men findet durch die Mentees statt. In einem Mentoring-Jahr werden ein bis zwei
Qualifizierungen angeboten. Fir diese Veranstaltungen werden externe Trainer



158 Jana Csongar, Ute Schlegel, Christina Buchwald, Ingo Wiekert

bzw. Experten einbezogen. Bisher stieflen z.B. folgende Qualifizierungen auf hohes
Interesse:

° ein Workshop zum Thema: ,,In Balance, was will ich wirklich und wie kom-
muniziere ich es?“,

° ein Seminar zum Thema: ,,Psychische Gesundheit — Was konnen Unterneh-
men leisten? Was sollte eine Fithrungskraft zu diesem Thema wissen und wie
konnte sie handeln?“ bzw.

J ein Workshop zur Starkung der Selbstsicherheit, Ausdruckskraft und Prasenz
unter dem Thema: ,,Erfolgsfaktor ICH*.

Diese Workshops dienen auflerdem dazu Netzwerke zu bilden und den person-
lichen Kontakt zu den Mentees zu halten und deren Entwicklung zu begleiten.

Deutlich wurde, dass eine gute Qualifizierung der Mentor/-innen, ein Unter-
nehmen hatte das im Vorfeld geleistet, den Start erleichtert. Gibt es hier grofSe Un-
terschiede schaffen spezielle Coaching- und Gespriachsangebote einen wirksamen
Ausgleich. Fiir Zusatzangebote miissen die Entfernung zum Veranstaltungsort und
bei Bundeslinder iibergreifenden Angeboten die Ferienzeiten beachtet werden.

Die Abschlussveranstaltung mit allen Mentor/-innen und Mentees bildet das
Ende des gemeinsamen Cross-Mentoring-Prozesses. Von Seiten der Programmlei-
tung wird das Engagement der Mentor/-innen und der Mentees gewirdigt. AufSer-
dem wird eine Bilanz tiber die gesamte Laufzeit (zwolf Monate) des Mentoring-
Prozesses gezogen. In Abschlussgesprichen mit den Tandems mochte die Pro-
grammleitung ein Feedback der Teilnehmenden einholen, um Anregungen fiir eine
Weiterentwicklung des Programms zu erhalten. Angesprochen wird im Rahmen
dieser Veranstaltung ebenfalls die Moglichkeit fiir die Mentees, sich als Mentor/-in
bei der Durchfiihrung zukiinftiger Cross-Mentoring-Programme einzubringen und
sich so fachlich weiterzuentwickeln.

2.2.2  Tandem-Treffen

Den Mittelpunkt des Mentoring bilden die organisatorisch frei gestalteten Tan-
demtreffen. Es handelt sich dabei um personliche Gespriche, die moglichst im
Abstand von vier bis sechs Wochen stattfinden und durch E-Mail-, Telefonkon-
takte o.a. ergdnzt werden konnen. Der personliche Kontakt und die Kontinuitit
der Treffen tragen zum Aufbau eines vertrauensvollen Verhiltnisses und einer
intensiven Arbeitsatmosphire bei.
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In der Auftaktveranstaltung werden die Kontaktdaten ausgetauscht sowie erste
Termine und Orte fiir die Treffen abgestimmt.

Die Treffen finden bei den Mentor/-innen statt, konnen aber mit beidseitigem
Einverstandnis auch abwechselnd bei Mentor/-in und Mentee durchgefiihrt wer-
den. Es ist dabei wichtig, Orte zu wihlen, in denen beide Tandempartner ungestort
reden konnen, damit Unterbrechungen des Gespriachs vermieden werden. Hier
werden der Phantasie keine Grenzen gesetzt, so kann der Besuch einer Ausstellung
durchaus andere Akzente im Kennenlernen und Ausloten moglicher Unterstiit-
zungsangebote bieten und beim Aufbau eines ,,unverkrampften“ Umgangs helfen.

Auch auf inhaltlicher Ebene werden die Treffen vom jeweiligen Tandem frei
gestaltet. Der Mentee gibt zu Beginn des Mentoring-Prozesses Themen vor, an denen
er mit dem/r Mentor/-in arbeiten mochte. Diese Themen konnen von dem/der Men-
tor/-in erginzt werden. Das bietet sich vor allem dann an, wenn der/die Mentor/
-in Herausforderungen erkennt, denen sich der Mentee zukiinftig stellen miisste.
Allerdings ist der Mentee mafSgebend und ein zu dominantes Vorgehen, insbeson-
dere vor dem Hintergrund des Themas Generationendialog, kann hier Barrieren
aufbauen. Neben den vorgegeben Themen konnen immer auch aktuelle Probleme
oder Fragestellungen bearbeitet werden. Beispiele fiir Themen im Mentoring sind:

o die Karriereziele der Mentees, die personliche Weiterentwicklung und Posi-

tionierung,
° Generationenkonflikte in Teams,
o Herausforderungen bzgl. Diversity,
o Feedback auf Fithrungssituationen und Diskussion beruflicher Herausforde-

rungen oder
o die kritische Reflexion des eigenen Verhaltens fiir beide Partner des Tandems.

Im Mentoring werden neben den personlichen Gesprachen auch verschiedene
andere Methoden angewendet, wie z.B. Projektarbeit, Shadowing!, Rollenspiel
und Coaching. Der/die Mentor/-in entscheidet je nach Qualifikation und Themen-
schwerpunkten iiber die Auswahl und Nutzung der Methoden. In dem nachfol-
genden Exkurs schildert eine Mentorin des GenBa-Projektes ihre Erfahrungen mit
dem Einsatz von Coaching im Mentoring. Dabei legt sie besonderen Wert auf die
Beschreibung beider Methoden, deren Trennung voneinander und ihre eigene Rolle
in dem (Entwicklungs-)Prozess.

1 Beim Shadowing begleitet der Mentee den Mentor in verschiedenen Arbeitssituationen, die
anschlieSend besprochen werden.
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Um die Zeit im Tandem effektiv zu nutzen und Gelerntes zu festigen, werden
von der Programmleitung in einem Leitfaden zum Mentoring eine Vorlage zur Vor-
bereitung sowie eine zur Dokumentation der Mentoring-Treffen gereicht. Darin
sind z.B. Themen, Ziele, Fragen, Wiinsche ebenso wie Empfehlungen, Vereinba-
rungen und Aufgaben festgehalten.

Die Beziehung der Tandems entwickelt sich wihrend des Mentoring-Jahres und
durchliuft dabei verschiedene Phasen, die sich vom Kennenlernen, Kliren der Rol-
len und Regeln und der Entwicklung von Zielen iiber Beratung, Angebote, Feedback
und Arbeitan Projekten bis hin zum Abschluss des Programms mit einem Riickblick,
Ausblick und einer Danksagung erstreckt. Haufig vereinbaren die Tandempartner
iiber die Programmlaufzeit hinaus den Kontakt zu halten, wobei sich dann die Men-
tee-Mentor/-in-Beziehung zu einer kollegialen Beziehung verindert.

2.3 Exkurs: Coaching im Mentoring — Erfahrungsbericht einer Mentorin
aus dem GenBa-Projekt’

Im Cross-Mentoring-Programm hat sich gezeigt, dass ein Einbau des Coachings
durchaus sinnvoll sein kann. Der Aspekt, dass Mentor/-innen als Coach qualifiziert
sind, sollte im Rahmen des Matching Beriicksichtigung finden. Im folgenden
Exkurs schildert Bettina Wiener, Mentorin im Projekt GenBa und Coach, ihre
Erfahrungen mit diesem Ansatz:

Ich nehme als Mentorin an dem betriebsiibergreifenden Cross-Mentoring als
Unterstiitzungskonzept fiir junge Fiihrungskrifte teil. Das Cross-Mentoring ist als
methodenoffener Prozess gestaltet, so dass ich den Mentees als ausgebildete Coach
fiir bestimmte Themen (beispielsweise beim Umgang mit Riickschligen und Kon-
flikten) ein integriertes Coaching anbiete.

Beim Mentoring sehe ich meine vorrangige Aufgabe darin, zur beruflichen Ent-
wicklung der Mentees beizutragen, auch wenn ich mich in diesem Prozess gleich-
falls entwickele. Es handelt sich um eine partnerschaftliche Zusammenarbeit, bei
der ich den Mentees Teile meiner Lebenserfahrung weiterreiche. Dieses Wissen ent-
steht weniger aus den Mentees selbst und ist bis zu diesem Zeitpunkt nicht ihr ei-
genes, sondern wird von ihnen als meine Technik angenommen und ausprobiert.

Ich bin ausgebildet zum professionellen Coaching und Supervision. Um be-
stimmte Dinge zu lernen, setze ich gern das Coaching ein. Coaching dient der

Die Autorinnen und Autoren bedanken sich an dieser Stelle bei Bettina Wiener, die mit diesem
Exkurs-Kapitel wesentlich zur Illustration des Cross-Mentoring-Ansatzes beitragt.
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Selbsterkenntnis. Der Coachee erfihrt im Coachingprozess intensiv, was in der je-
weiligen Lebenssituation mit ihm passiert. Der Coachee spiirt die Wirkung des Um-
gangs mit seinen Mitmenschen und entfaltet seine eigenen Krifte. Coaching bietet
somit die Chance, Erfahrung durch das eigene Herausfinden von Losungen zu ver-
tiefen und langfristig eigene Erkenntnisse zu festigen.

Coaching im Mentoring verbindet die beiden Instrumente in dem Bewusstsein,
durch das Coaching den Lernprozess mit eigenen Erfahrungen des Mentee/Coa-
chee anzureichern. In diesem kombinierten Prozess von Mentoring und Coaching
bewegen sich Mentor/-in bzw. Coach und Mentee/Coachee in verschiedenen Rol-
len (wie Mitarbeiter, Fiihrungskraft, Mutter, Vater, Kind, Vereinsmitglied und viele
mehr). Eine Zusammenfiihrung von Coaching und Mentoring bewirkt, dass sich
die Partner zusitzlich mindestens in zwei weiteren Rollen wechselnd bewegen:
Mentor/-in bzw. Coach sowie Mentee/Coachee. Diese unterschiedlichen Rollen
miissen sich beide in der Zusammenarbeit zu jeder Zeit bewusst machen.

Ich stellte mich im Mentoring in unterschiedlichen Rollen zur Verfiigung und
kommunizierte, wenn notwendig, den Wechsel dieser Rollen. Denn auch wenn ich
in meinem Selbstverstindnis gern im Coachingprozess meinen Partner animieren
wollte, eigene Antworten auf selbstformulierte Fragen zu finden, wurde ich von
ihm von Zeit zu Zeit an meine andere zugewiesene Rolle als Mentorin erinnert.
Spatestens wenn meine Coachees diese Rolle beispielsweise durch Rezeptvorschla-
ge fur einen auszufithrenden Auftrag von mir einforderten, trat ich bewusst mit
ihnen aus dem Coachingprozess heraus, um mir bekannte Losungen anzubieten.
Zu einem spiteren Zeitpunkt gingen wir dann wieder gemeinsam und bewusst in
den Coachingprozess hinein.

Wenn eine Kombination von mehreren Personalentwicklungsinstrumenten
stattfindet, sind einige Regeln zu beachten, deren Wichtigkeit ich an dieser Stelle
unterstreichen mochte:

o Es ist zentral, die Schnittstellen und Abgrenzungen von Coaching und Men-
toring zu erkennen und auf diese zu achten.

o Die Abgrenzung von Coaching und Mentoring muss transparent bleiben und
das Wissen dariiber muss allen Partnern zur Verfiigung gestellt werden.

Der bewusste Umgang mit der unterschiedlichen Rollenverteilung als Auftraggeber
(Unternehmen), Nutzer (Mentee/Coachee) und Auftragnehmer (Mentor/-in Coach)
sichert eine auf Verstindnis basierende Zusammenarbeit.

Auf der Metakommunikationsebene steht also die Frage im Raum: Wann bin
ich Coach und wann Mentorin? Das muss ich fiir mich wissen und ich muss auch
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mein Gegeniiber fragen, wie er oder sie mich erlebt. Fiir mich als Mentorin/Coach
ist es besonders wichtig, Rollenklarheit zu schaffen, und damit dem Mentee Vor-
bild zu sein. Ich muss dafiir sorgen, dass die Transparenz der Rollenverteilung zu
jeder Zeit gegeben ist.

Trotzdem gibt es auch Fallstricke, auf die ich in der Zusammenfiithrung von
Coaching und Mentoring achten muss. Nachfolgende Verfithrung, die im Coa-
ching immer besteht, birgt fiir mich in der Doppelrolle als Coach und Mentorin
eine besondere Gefahr:

»Je mehr von der Thematik verstanden wird, desto mehr entwickeln sich aus den eigenen
Erfahrungen heraus Hypothesen und Losungsideen. Dies kann dazu fiihren, dass der
Coach den Prozess bewusst oder unbewusst in Richtung der eigenen Losungsideen steu-
ert und dass er dem Kunden die Verantwortung fiir die Losungssuche teilweise oder
sogar ganz abnimmt.“ (Fisel et al. 20035, S. 26).

Der Wissensvorschuss spielt in der Mentor/-innentitigkeit eine besondere Rolle,
werden die Mentor/-innen doch gerade wegen ihrer beruflichen und Lebenserfah-
rung zur Unterstiitzung bei der Entwicklung der Nachwuchskrifte ausgewihlt.
Dieser Wissensvorschuss sollte aber nicht zur Bevormundung der Mentees fithren.
Deshalb sollte der/die Berater/in (Mentor/-in) und der Frager (Coach) seine Men-
tees/Coachees nicht in vorgegebene Gleise lenken. Allerdings ist die Gefahr der
Manipulation durch Lieblingsgedanken und Lieblingsthemen nicht ganz zu verhin-
dern und immer wieder gegeben.

Besonders auffillig ist die Schnittstelle von Coaching und Mentoring fir mich
beim Ubergang von der Rolle als Coach in die Rolle als Mentorin geworden. Eine
methodische Frage, die sich fiir mich und meinen Partner aus dieser Doppelrolle
ergibt, ist: Was muss ich tun, wenn der Coachee bewusst oder unbewusst ins Men-
toring treten will?

Diese Situation tritt zum Beispiel dann auf, wenn der Coachee/Mentee durch
seine Arbeit im Unternehmen beschleunigt wird, das heifSt, wenn sich der Partner
in einer Situation befindet, in der er eine schnelle Antwort fiir eine bestimmte Ar-
beitsaufgabe erwartet. Ich mochte anhand von drei Fragen, die sich in meiner Dop-
pelrolle als Mentorin und Coach stellten, aus meinen Erfahrungen berichten und
einige Antworten zur Verfiigung stellen:

J Welche Rollen nehme ich im Cross-Mentoring ein und
wie ldsst sich das Coaching dort integrieren?

Ich muss mir immer wieder die Frage stellen, was ich meinem Partner anbiete. Das
Mentoring ist eine ehrenamtliche Tatigkeit, bei der ich iiber den Auftraggeber (in
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diesem Fall das GenBa-Projekt) meine Mentees kennenlerne und mit ihnen in
Erfahrungsaustausch trete. Bei der Auftragsklirung entscheidet sich, ob ein Coa-
ching im Rahmen des Mentoring gewtinscht wird.

Ich muss die unterschiedlichen Formen der Begleitung im Mentoring (er/sie er-
hilt von mir wihrend der Begleitung Rat) und Coaching (er/sie erhilt von mir Be-
gleitung durch gute Fragen) erliutern. Durch beide Methoden lassen sich be-
stimmte Lernprozesse auslosen, die im ersten Fall vor allem im Umsetzen von
Ratschldgen und im zweiten Fall vor allem im intensiven Arbeiten mit dem eigenen
Ich bestehen.

Wenn beide Methoden zum Einsatz kommen, muss ich mir auch wihrend des
Coachingprozesses immer meiner Aufgabe als Mentorin bewusst bleiben und dar-
auf achten, wann sie eingefordert wird. Hier lernen Mentor/Coach und Mentee/
Cochee gemeinsam den sorgfiltigen Umgang mit den unterschiedlichen Instrumen-
ten.

° Was bedeutet es fiir mich und den Mentee, wenn er/sie
in seinem Coachingprozess plotzlich ,,schnelle Beratung® einfordert?

Fiir mich ist es sehr wichtig, die Anspriiche des Partners wahrzunehmen und sehr
sensibel die zugeschriebenen Rollen im Auge zu behalten, um so den optimalen
Zeitpunkt zu erfassen, an dem der Rollenwechsel gebraucht wird. Dazu frage ich
den Mentee/Coachee regelmifSig, in welcher Rolle er sich gerade sieht. Somit wird
gesichert, moglichst weder zu frith noch zu spit aus dem Coachingprozess heraus-
zutreten.

In einem ersten Schritt der Beobachtung des Wunsches nach einem Rollenwech-
sel konnten folgende Fragen an den Partner gerichtet werden: Warum brauchst du
eine schnelle Losung? Was versprichst du dir davon? Was bedeutet das fiir dich?
Da der Coachee/Mentee letztendlich entscheidet, welchen Weg er/sie beschreiten
mochte, ist mein Respekt seinem/ihrem Wunsch gegeniiber besonders zentral.

Nach meiner Auffassung sind schnelle Losungen nicht das Beste. In einem
schrittweisen Lernen vertiefen sich Erkenntnisse und die von dem Coachee heraus-
gefundenen Erfahrungen werden zu den eigenen. Wenn — wie leider in der Verdich-
tung im Alltag nicht immer gegeben — ausreichend Zeit bleibt, kann ich mit dem
Coachee dartiber sprechen, um welchen Preis er das Coaching verldsst, wenn er an
dieser Stelle in das Mentoring wechselt.

Einen Weg, den ich manchmal wihlte, um eine Art Abkiirzung zu nehmen und
die ,,schnelle Losung“ voranzubringen, war beispielsweise folgende Aufforderung:
» Wir machen eine Exkursion — Was konnte passieren, wenn du dies und jenes aus-
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probierst?“ Damit mache ich ein Angebot, das auf meinem Erfahrungsschatz be-
ruht und das fiir den Coachee/Mentee im geschiitzten Raum erlebbar gemacht
wird. In solch einem Fall braucht der Coachingprozess nicht unterbrochen zu wer-
den.

Wenn meine Mentees mir die Dringlichkeit ihres Anliegens deutlich machten,
dass das Lernen aus meinen Erfahrungen ihnen im nichsten Schritt am besten hilft,
habe ich das respektiert und bin von meinem eingeschlagenen methodischen Coa-
chingweg abgewichen. Ich mache die eine Tiur zu (das Coaching) und eine andere
Tur auf (das Mentoring).

o Verfiihrt meine Doppelrolle als Coach und als Mentorin
dazu, in stagnierenden Situationen aus dem Coachingpro-
zess auszutreten und in die Beraterinnenrolle zu treten?

Beim Coaching stifte ich Unruhe, um Dinge sichtbar und spiirbar zu machen und
dem Coachee zu verhelfen, innere Klarheit zu schaffen. Ich frage zwischendurch
nach, wie es dem Coachee dabei geht und melde ihm auch zuriick, wie ich mich
dabei fuhle.

Es ist moglich, das ich als Coach in schwierigen Coachingprozessen, die sich
auch nach langerer Zeit nicht dem gewiinschten Ziel des Coachee nihern, meiner-
seits den Rollenwechsel als eine Chance verstehe, um dem Coachee/Mentee Rat-
schlidge geben zu konnen. Hier konnte ich mich, wenn es schwierig wird, aus dem
Coaching herausziehen und in die Mentor/-innenrolle treten. Um dem Coaching-
prozess nicht seine Entwicklungspotenziale zu nehmen, muss ich an diesem Punkt
selbstreflektierend priifen, ob und wann ein solcher Rollenwechsel die Entwick-
lung des Coachee/Mentee weiter voranbringt und ob er den Wechsel wirklich ein-
fordert.

Mit dieser Rollenklarheit steht einer Doppelausiibung von Coaching und Men-
toring nach meiner Erfahrung nichts im Wege. Im Gegenteil, fiir einen sich verfes-
tigenden Lernprozess des Mentees ist es von Vorteil, wenn das Mentoring in Kom-
bination mit einem integrierten Coaching geschehen kann. Die Verbindung von
Mentoring (der Sache) und Coaching (dem Gefiihl) erh6ht die innere Auseinander-
setzung mit dem Erfahrenen und Gelernten, festigt das Neue und ldsst es noch mehr
zu seinem Eigenen werden.

Wichtig ist, dass von Anfang an der Methodenmix besprochen wird. Dazu
muss Klarheit iiber die unterschiedlichen Angebote bestehen. In ihrer Kombination
konnen die beiden Instrumente Verwendung finden, wenn der Mentor gleichzeitig
ein ausgebildeter Coach ist. Da der Coach uiblicherweise seine Arbeit als Beruf aus-
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tibt, muss er sich das Coaching, im Gegensatz zum Mentoring, das in den meisten
Fillen ehrenamtlich umgesetzt wird, bezahlen lassen. In diesem Fall muss das bei
der Auftragsklarung mit dem Auftraggeber vereinbart werden.

Coaching und Mentoring sind Personalinstrumente, die die Aufgaben von Mit-
arbeitern in besonderen Entwicklungsprozessen unterstiitzen konnen. Coaching ist
eine Art der Reflexion, mit der ich erfahren kann, wer ich bin und was ich kann.
Coaching erginzt insofern das Mentoring, bei dem das Ziel verfolgt wird, den
Mentee in Vorgehensweisen und Haltungen zu bestirken, ihm neue Perspektiven
aufzuzeigen, gemeinsam mit ihm die eigenen Sichtweisen zu hinterfragen und ihn
auf Starken aufmerksam zu machen.

2.4  Die Nachbereitungsphase

Wenn die eigentliche Arbeit in den Tandems abgeschlossen ist, steht in der abschlie-
Benden Phase die kritische Betrachtung des Instruments, seiner nachhaltigen Wir-
kungen und Umsetzung im Mittelpunkt.

S nMonate |
Gewinnung von
Unternehmen
Auswahl der Mentees o
und Mentoren Profiling Rahmenprogramm Reflexion
\ Nachbereitungsphase -

Abbildung 8: Nachbereitungsphase im schematischen Ablauf eines
Cross-Mentoring

Diese Form der Selbstevaluation basiert auf einer Zwischenevaluation und ist auf
zwei Ebenen angelegt: Auf der Ebene der Tandems bieten Abschlussgespriche in
Form eines Workshops fiir alle Mentoring-Teilnehmenden sowie bilaterale Refle-
xionen innerhalb der jeweiligen Tandems Raum fiir einen Erfahrungsaustausch.
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Auf der Programmleitungsebene werden zum einen individuelle Abschlussge-
sprache zwischen Programmleitung und Mentee und zum anderen das Instrument
der formativen Evaluation fir ein kritisches Feedback genutzt. Die Evaluierung
erfolgt zweistufig: einmal direkt nach Abschluss des Mentorings und ein zweites
Mal ca. ein Viertel- bis halbes Jahr spiter, um die Nachhaltigkeit des Instruments
einschitzen zu konnen.

2.4.1  Abschluss

Nach der Abschlussveranstaltung wird in den teilnehmenden Unternehmen mit
den Unterstiitzern des Programmes (Geschiftsfithrung, Personalleitung, betrieb-
licher Ansprechpartner) ein abschliefSendes Gespriach zum Cross-Mentoring-Pro-
gramm gefiithrt. Themen sind dabei die Auswertung des Ablaufes und wahrgenom-
mene Verdnderungen oder Wirkungen (bei den Mentees/Mentor/-innen oder in
deren Arbeitsbereichen).

Zur Uberpriifung der nachhaltigen Wirkung des Cross-Mentoring wird mit den
ehemaligen Mentees ca. drei bis vier Monate nach Abschluss des Cross-Mentoring-
Programms noch einmal ein Gesprich in Form eines Telefoninterviews gefiihrt. In-
haltlich geht es dabei um die Reflexion des Kommunikations- und Fiithrungsver-
haltens, des Umgangs mit unterschiedlichen Generationen und der Wirkung des
Cross-Mentoring auf die berufliche Entwicklung.

Zudem besteht die Moglichkeit, dass die Tandems informell weiterhin in Kon-
takt bleiben und ein Austausch tiber Veranderungen, Probleme, Strategien, Fort-
schritte bestehen bleibt.

2.4.2 Reflexion

Die Programmleitung fiihrt eine Selbstevaluation zur Verfeinerung und Weiterent-
wicklung des Messinstrumentes durch. Als Messinstrument dient dabei ein im Pro-
jekt entwickelter Katalog an Fragen, die von den Beteiligten nach Beendigung des
Programms beantwortet werden. Anhand der Ergebnisse kann die Nachhaltigkeit
des Cross-Mentoring-Programms bestimmt werden. Auf die Ergebnisse der Evalu-
ation in der Nachbereitungsphase und die Wirkung des Mentoring wird in den
folgenden Kapiteln eingegangen.
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3. Die Wirkung des Cross-Mentoring-Instrumentes

Das Cross-Mentoring-Programm ist im Rahmen des GenBa-Projektes mit dem Ziel
aufgebaut und eingesetzt worden, die ,,Innovationsfihigkeit ostdeutscher Betriebe
zu stdrken, indem neue Konzepte der Kompetenz- und Personalentwicklung ent-
worfen und praktisch erprobt werden, die geeignet sind, um die Chancen des
demografischen Wandels fiir Innovationen zu nutzen“ (BMBF 2007, S. 6). Vor die-
sem Hintergrund stellt das Programm einen kreativen Ansatz dar, um junge Fih-
rungskrifte zu unterstiitzen, erfahrene Teams zu steuern und den Dialog der Gene-
rationen anzuregen.

Das Cross-Mentoring-Programm war mit einer Laufzeit von einem Jahr ange-
legt und wurde in zwei Tranchen jeweils einmal durchgefithrt. Der Mentoring-Pro-
zess und der Abschluss des Programmes sind von der Programmleitung u. a. durch
standardisierte, schriftliche Interviews mit einer definierten Auswahl von Mentees
und Mentor/-innen sowie mit schriftlichen Befragungen und (z.T. telefonischen)
Leitfadeninterviews unter allen Beteiligten begleitet und dokumentiert worden. Im
Folgenden werden in diesem Kapitel die Ergebnisse der qualitativen und im fol-
genden Kapitel die der quantitativen Befragungen vorgestellt.

3.1 Ergebnisse der qualitativen Befragungen von Teilnehmenden des
GenBa-Projektes

Am Ende des Cross-Mentoring-Programms wurden mit ca. einem Drittel der Pro-
grammteilnehmenden Leitfadeninterviews durchgefiihrt. Zu den Befragten ge-
horten die verschiedenen Akteure des Cross-Mentoring-Programms wie Mentees,
Mentor/-in, ein Tandem, Personalleiter, Betriebsrat sowie eine betriebliche Koordi-
natorin.

Die Fragen stellten einen Bezug zu personlichen Erfahrungen der Teilneh-
menden, den Zielen, Erfolgen, Eindriicken und Wirkungen her und konzentrierten
sich u. a. auf eine Einschitzung der Veranderungen im Dialog zwischen den Gene-
rationen durch die Teilnahme am Cross-Mentoring-Programm. Auch Unterneh-
mensvertreter gaben Auskunft tiber Voraussetzung und Griinde fiir eine Teilnahme
am Programm, so dass neben Angaben der Teilnehmenden auch Einschitzungen

von Unternehmensseite zur Verfiigung stehen.



168 Jana Csongar, Ute Schlegel, Christina Buchwald, Ingo Wiekert

Die leitfadengestiitzten Interviews sind transkribiert und mit Hilfe des Auswer-
tungsprogramms MAXQDA analysiert und ausgewertet worden.? Die Auswertung
der Daten wurde nach verschiedenen Kategorien vorgenommen, die dem Projekt-
ziel ,,Unterstiitzung junger Fihrungskrifte bei der Steuerung erfahrener Teams*
und der Anregung des Generationendialoges in Unternehmen entsprachen und zu
folgenden Leitfragen zusammengefasst wurden:

J Wie wird Cross-Mentoring in Unternehmen als Personalentwicklungsinstru-
ment angenommen? (Abschnitt 3.2)

o Welchen Einfluss hat Cross-Mentoring auf die Karriere und Fithrung(-sposi-
tion) von Nachwuchskriften? (Abschnitt 3.3)

J Wie werden im Cross-Mentoring Erfahrungen fiir die Vermittlung von Wis-
sen und die Erweiterung von Kompetenzen nutzbar gemacht? (Abschnitt 3.4)

J Welche Voraussetzungen fordern den Dialog der Generationen im Cross-
Mentoring? (Abschnitt 3.5)

Die folgenden Abschnitte des dritten Kapitels widmen sich jeweils einer dieser Fra-
gen und stellen jeweils die Ergebnisse im Detail vor. Zur Veranschaulichung sind
die Auswertungen mit Zitaten aus den einzelnen Interviews untersetzt.

3.2  Wie wird Cross-Mentoring in Unternehmen als
Personalentwicklungsinstrument angenommen?

»Also wir wollen das Thema [Mentoring] intern auf jeden Fall befordern.«

In den befragten Unternehmen gibt es eine grofle Offenheit gegeniiber innovativen
Personalentwicklungsstrategien. Es zeigt sich mehrheitlich, dass ein Bedarf an dem
Programm des Cross-Mentoring besteht, da die Firmen bestrebt sind, ihre jungen
Mitarbeitenden zu fordern und in Fiihrungspositionen zu bringen, auch wenn Per-
sonalentwicklung nicht an erster Stelle steht. Oft dominiert das ,, Tagesgeschaft*
die Entscheidungen und hindert daran, Programme der Personalentwicklung in
ausreichendem Maf in Angriff zu nehmen. Das bestitigten die Absagen der kleinen
und mittleren Unternehmen, welche trotz vorhandener ernsthafter Beteiligungsab-
sichten kurz vor dem unmittelbaren Start ihre Teilnahme abgesagt haben.

2 An dieser Stelle bedankt sich das Projektteam ganz herzlich bei Jared Dost, der als studentische
Hilfskraft im ZSH arbeitet und die Transkription der Interviews wie auch die Vorbereitungen zur
Auswertung iitbernommen hat.
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Die am Cross-Mentoring beteiligten Unternehmen zeigten ganz unterschied-
liche Ausgangsvoraussetzungen. So wurde in einem Unternehmen bereits vor der
Teilnahme am Cross-Mentoring nach Moglichkeiten zur Forderung des Nach-
wuchses gesucht. In einem anderen Unternehmen gab es ein Mentoring-Programm,
das aber nicht stetig durchgefiihrt und in das allgemeine Instrumentarium tiber-
nommen wurde. In einigen interessierten Firmen ist das Projekt vorgestellt und ak-
tiv beworben worden, bis sich eine ausreichend grofSe Teilnahmebereitschaft zeigte.
Voraussetzung dafiir waren Riicksprachen mit Vorgesetzten und deren Unterstiit-
zung. Die Einwilligung zur Teilnahme wurde besonders aufgrund der unterneh-
mensiibergreifenden Arbeitsweise des Cross-Mentoring erteilt, da Einblicke in an-
dere Unternehmenskulturen und eine offenere Gestaltung der Tandemarbeit
Anregungen fiir das eigenen Unternehmen versprachen.

Allgemein wurden die Ziele des Programms als interessant und wichtig angese-
hen und als eine effiziente Moglichkeit zur Forderung des Nachwuchses anerkannt.
Ausschlaggebend war dabei, dass vom Erfahrungsvorsprung der Alteren profitiert
werden konnte, um die eigenen Kompetenzen zu erweitern. Dies zeigt sich — nach
anfanglich kritischer Betrachtung bei der Rekrutierung — zum Projektstart in der
regen Beteiligung in allen Firmen, ob als Mentee, Mentor/-in oder Forderer des
Projektes.

Ein positiver Effekt des Cross-Mentorings besteht in der Erfahrung von Wert-
schitzung seitens der Mentor/-innen sowie auch der Mentees. Zum einen konnten
Mentor/-innen ihre Erfahrungen an die Jungeren weitergeben und haben dadurch
Anerkennung erhalten, gleichzeitig aber auch ihren Erfahrungshorizont um die
Sichtweisen und Erfahrungen der Jiingeren angereichert. Zum anderen wurde den
Mentees ungeteilte Aufmerksamkeit und Zeit fiir ihre personliche Weiterentwick-
lung geschenkt.

Das nachfolgende Zitat aus einem Gesprich unterstreicht den eben angespro-
chenen positiven Effekt.

,»Es war schon eine tolle Erfahrung. Es ist auch eine Wertschdtzung, Ratschlige zu be-
herzigen.

Fiir beide Seiten — fiir die Jiingeren und fiir die Alteren — entsteht eine Win-Win-Situ-
ation, die sehr wertvoll fir die zukiinftige Personalentwicklung in Unternehmen ist.
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3.3 Welchen Einfluss hat Cross-Mentoring auf die Karriere und
Fuhrungsposition von Nachwuchskraften?

»Wem wiirde ich das Instrument empfehlen? Prinzipiell jedem, der fiir Erfahrungsaus-
tausch offen ist und im Prinzip diesen Zugewinn an Informationen zu schitzen weif
[?]. Jetzt speziell jungen Kollegen einfach.

Aus diesem Zitat geht bereits hervor, dass Cross-Mentoring fir alle (jungen) Auf-
stiegsbereiten sehr empfehlenswert ist. Innerhalb der Tandemarbeit setzen sich die
Mentees mit Themen ihrer beruflichen Weiterentwicklung auseinander. In den
Gesprachen zwischen Mentor/-in und Mentee geht es dabei hiaufig um die konkrete
Karriereplanung, Aufstiegsmoglichkeiten oder auch darum, wie die Zusammenar-
beit mit dem/der Vorgesetzten besser gestaltet werden kann.

Von Mentees wird die Moglichkeit der Tandemarbeit, Themen nach Bedarf
auszuwihlen, gemeinsam intensiv an ihnen zu arbeiten, strukturiert Umsetzungs-
schritte in die Praxis zu entwickeln und mit dem/der Mentor/-in Gedanken auszu-
tauschen, Ideen zu diskutieren, Handlungsoptionen durchzuspielen und geplante
Vorhaben kritisch zu priifen, als besonderer Vorteil des Instrumentes Mentoring
beschrieben.

,»Ich glaube, dass die ganze Unterstiitzung und das Reflektieren zusammen mit dem/der
Mentor/-in mir den Weitblick gegeben haben, um gewisse Entscheidungen zu treffen
und das hat mich unterstiitzt.“

Das Cross-Mentoring-Jahr wurde genutzt, um Verinderungen und Neues in der
Fiihrung der ihnen anvertrauten Teams und der Karriere im Unternehmen auszu-
probieren und letztendlich auch umzusetzen. So fiihrte die Tandemarbeit bspw. bei
einem Mentee wihrend des Programmes zur Nutzung einer Weiterbildung, die
unerwartet nicht nur die Kompetenz erweiterte, sondern auch die Karriere forder-
te.

»Meine Ziele waren, mich beruflich und personlich weiterzuentwickeln, Wissen aufzu-
nehmen und Erfahrungen auszutauschen. Die individuelle Beratung war mir besonders
wichtig, mir ein Feedback zu meinen Vorgehens- und Betrachtungsweisen einzuholen
und diese dadurch umfassend reflektieren zu kénnen.“

Nach Einschdtzung der Mentees dient das Instrument dazu, die Umsetzbarkeit von
Karrierepldanen zu priifen und Sicherheit bei deren Realisierung zu erlangen. Das
erleichtert es fiir junge Nachwuchskrifte in Unternehmen, die Fithrungsrollen bes-
ser und effizienter in alternden Belegschaften auszufiillen sowie in neue Rollen als
Fiihrungspersonlichkeit hineinzuwachsen. Das Selbstbild einer Fithrungskraft,
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welche der Mentee in Zukunft sein mochte, wird durch Cross-Mentoring
geschirft, indem eine vertraute Person, die weder emotional noch tiber Weisungs-
beziehungen Einfluss ausiiben kann, das Fremdbild-Pendant aufzeigt. AufSerdem
wurde die Entscheidungsfindung, ob das Erlangen einer Fithrungsposition tatsach-
lich zu Personlichkeit und Zielen vom Mentee passt, iiber einen externen Partner
begleitet.

Folgendes Zitat unterstreicht die Aussage:

,»Ich habe auf jeden Fall eine Klarheit in mir erlangt. Einige Pline, die ich geschmiedet
habe, habe ich doch verifizieren miissen. Mir ist es auch gelungen, quasi auf dem Weg
nach oben mehr Eigeninitiative zu zeigen und mehr Verantwortung in unserer Firma zu
ubernehmen.“

3.4  Wie werden im Cross-Mentoring Erfahrungen fiir die Vermittlung
von Wissen und die Weiterentwicklung von Kompetenzen nutzbar
gemacht?

Nach Einschitzung der Mentor/-innen sind ein reichhaltiger Erfahrungsschatz und
ein hohes Maf§ an empathischen und kommunikativen Fahigkeiten notwendig, um
die Mentor/-innen-Rolle gut ausfillen zu konnen:

»(...) man sollte einige Jahre Erfahrungen in den entsprechenden Fithrungspositionen
haben, damit man dariiber (...) auch anhand von gelebten und erlebten Beispielen er-
kliren kann oder erldutern kann (...).“

Das Cross-Mentoring eroffnet auch den Mentor/innen neue Perspektiven und die

Moglichkeit, eigene Arbeits- und Verhaltensweisen zu reflektieren:

»(...) mir hates (...) geholfen, meinen eigenen Fiihrungsstil und meine eigenen Entschei-
dungen, die ich in den letzten Monaten oder Jahren getroffen habe, noch einmal zu
reflektieren.«

»Ich lerne jetzt eigentlich auch, dass es auch anders geht und dass man andere Wege
beschreiten kann. (...) das haben wir gemeinsam erarbeitet und das ist auch fir mich
interessant.

Die Mentees schitzen das Cross-Mentoring gewinnbringend fiir sich ein, da sie von
den Erfahrungen der Mentor/-innen profitieren. Sie berichten tiber einen Zuwachs
an Wissen und Erfahrungen, die zu neuen Anregungen und Sichtweisen fithren.

,»(?) ich habe sehr viel Wissen mitgenommen, (?) Einblicke in ein anderes Unternehmen,
eine andere Fuhrungskultur bekommen. (?) Da konnte ich sehr viel fir mich mitnehmen,
was ich in der Zukunft bewusst oder unterbewusst dann in meine Arbeit mit einfliefSen
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Aus

lassen werde. Mein Mentor hat mir wirklich weiter geholfen meine Fahigkeiten zu ver-
bessern.

,»Ich wollte eine personliche Sicherheit erlangen, dass die Pline, die ich in meinem Kopf
geschmiedet habe, sinnvoll sind. Quasi eine kleine Bestitigung, ob das alles so richtig

ist und vor allem umsetzbar. Am Ende wollte ich den Aufstieg schaffen.“

Unternehmensperspektive kamen Riickmeldungen, welche Auskunft iiber

positiv wahrgenommene Verinderungen bei den Mentees geben:

»[...] da ist eine ganz andere Aufmerksamkeit uns gegentiiber. (...) also wirklich eine
Verinderung, die dann sichtbar wurde im Verhalten [...].¢

»[...] also sie bewegt sich schon anders. Es ist so eine unbewusste Ausstrahlung. Also
sie lauft aufrechter, offener. [...] selbstreflexiver geworden, dann die eigenen Stiarken
besser erkannt.“

»Also bei den Teilnehmenden war eine grofSe Freude spiirbar, eine Zufriedenheit, ein
Wachsen an Selbstbewusstsein.

Die Erfahrungen der Teilnehmenden am Cross-Mentoring sind — wie schon aus den

drei Zitaten zu entnehmen ist — durchweg positiv. Vor allem die Mentees verlassen

das Programm zufrieden und manchmal mit Ergebnissen, die iiber die Projektziele

hinaus gehen:

3.5

,»Fuir mich gibt es verschiedene Ergebnisse. Ein sehr schones Ergebnis, finde ich, ist, dass
wir befreundet geworden sind. Dass wir uns iiber das Tandem hinaus uns auch noch
kennen (...) und uns verabreden (...).

Welche Voraussetzungen fordern den Dialog der Generationen im
Cross-Mentoring?

,» Wir haben auch sehr schnell eine gemeinsame Wellenlinge gefunden.

Der Kontakt zwischen Jung und Alt hat — u. a. aufgrund der beim Matching sorg-

filtig ausgewihlten Tandems, die Personlichkeit und Erfahrungen der Mentor/

-innen mit den Zielen und Ausgangssituationen der Mentees in Bezug brachten —

im Cross-Mentoring-Projekt sehr gut funktioniert.

»Ich (Mentee) war einfach gespannt, wer es (Mentorin) sein wird und es hat auch wun-
derbar geklappt mit allem.

»(...), danke fur das Matching. Das hat sehr gut gepasst.“
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Neben den Erfahrungen und Kompetenzen der Teilnehmenden gelten Offenheit
und Vertrauen als solide Basis fur einen erfolgreichen Dialog der Generationen in
der Tandemarbeit. Folgendes Zitat eines Teilnehmenden begriindet diese Voraus-
setzungen anschaulich:

»Also einem Tandem, was gerade neu startet, wiirde ich sagen, man muss mit einem
Vertrauensvorschuss einsteigen und erst einmal relativ viel von sich selber preisgeben,
um dann im Prinzip da den Vertrauensdialog zu beginnen und darauf aufzubauen, weil
man schon sehr offen dann spiter tiber die Dinge reden muss und deswegen ist es wichtig,
dass beide sich auch zu dieser Offenheit bekennen und dass auch unter den beiden das
verschwiegen bleibt.

Ein erfolgreicher Generationen-Dialog wird auch durch die Empathie der Teilneh-
menden erzeugt, denn ohne die Bereitschaft und die Fihigkeit, sich in den jeweils
anderen hineinversetzen zu konnen, ist es unmdoglich eine gemeinsame Basis fiir die
Tandemarbeit zu schaffen. Ebenso ist es im Sinne eines guten Dialoges wichtig,
bestehende Vorurteile zu reflektieren und zu tberwinden. Den Mentor/-innen
kommt beim Kontakt mit den Jiingeren eine besondere Rolle zu, wie nachfolgendes
Zitat zeigt:

,»Diejungen, wilden Fragen, die an mich zuriickkamen, die haben mich zum Nachdenken
angeregt und mich bereichert.

»Man muss auch zuhoéren konnen, dem Gegeniiber (...), vor allem, wenn es sehr junge
Leute sind. (...) Respekt und Achtung zeigen und [...] das vielleicht andere Auftreten,
weil es eben die Jugend ist, nicht von vornherein ablehnen, sondern versuchen da wirklich
einen guten Kontakt, einen guten Draht zu finden. Also, sich immer in den anderen
hineinversetzen, denke ich, das ist wichtig, denn sonst hat man keine Basis fiir Gespriche,
wenn man so von oben herab da herangeht.“

Auch Mentees schitzen empathische Fihigkeiten und das Uberwinden von Vorur-
teilen als wichtige Faktoren fiir die Gestaltung eines erfolgreichen Dialoges der
Generationen ein:

,»Ich hatte nie sehr grofse Probleme damit, mit ilteren Menschen zu arbeiten, mit Jiin-
geren oder dass da irgendwie ein grofSes Problem bestand. Das war nicht der Fall. Nach
dem Tandemprojekt oder nach dem Mentoring-Programm muss ich einmal sagen, jetzt
kann ich ein bisschen mehr verstehen, warum die Menschen manchmal abblocken. Und
sehr oft ist Kommunikation und vielleicht ein gewisses Fingerspitzengefiihl notwendig,
um gut zusammen zu arbeiten und viel zusammen erreichen. Also es hat mir ein bisschen
die Augen geoffnet, wie die anderen denken konnten.«

Ein weiterer nicht zu unterschitzender Aspekt ist die Vorbildwirkung der Mentor/

-innen.
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,»Die Gelassenheit, sich nicht von jeder Wind- oder Sturmbée umwerfen zu lassen, son-
dern erst einmal gelassen bleiben und auf seine Erfahrungen zu vertrauen, das hat mich
beeindruckt. Aber auch sein Fachwissen, seine Personlichkeit, sein Humor und seine
Fihigkeit gut zuhoren zu konnen.

»(...), hat mich beeindruckt, dass die Person eine innere Ruhe und Stirke ausgestrahlt
hat. Sie war sehr kompetent und immer fantastisch vorbereitet. Immer wenn ich mich
irgendwo verloren habe, hat sie eingegriffen und wusste ganz genau, wie sie mir helfen
kann ... immer zu hinterfragen, ist das, was ich mache, wirklich gut, genug und richtig.
... Ich hoffe, ich konnte es mir gut abgucken ...«

3.6  Fazit aus den qualitativen Befragungen

Nach Einschitzung der befragten Akteure eignet sich Cross-Mentoring zur beruf-
lichen und personlichen Weiterentwicklung von Mentees und auch von Mentor/
-innen. Beide, Mentees und Mentor/-innen, berichten tiber positive Effekte, die sich
auf einen Zuwachs an Wissen, Erfahrungen, Kompetenzen und Wertschitzung
beziehen. Das Matching zwischen jung und alt wirkt sich auch aufgrund der Wei-
terentwicklung der empathischen Fihigkeiten und der Uberwindung von Vorurtei-
len fordernd auf den Dialog der Generationen aus. Die Themen Karriere und Fiih-
rung konnen im Rahmen von Cross-Mentoring intensiv und effektiv bearbeitet
werden. Eine wichtige Voraussetzung fir ein erfolgreiches Programm bildet die
Entscheidung von Unternehmen, Cross-Mentoring als Personalentwicklungsins-
trument zu nutzen und Fithrungskrifte aus den eigenen Reihen als Mentees und
Mentor/-innen vorzuschlagen.

Die Ergebnisse der qualitativen Interviews decken sich inhaltlich mit den Aus-
sagen und Einschitzungen aus den mit den Tandempartnern gefithrten Befra-
gungen, deren Ergebnisse im folgenden Kapitel dargestellt werden.

4. Die Einschitzung des Cross-Mentoring-Instruments durch die
Tandempartner

Ein integraler Bestandteil der Konzeption des Cross-Mentoring-Instrumentes im
GenBa-Projekt war eine Selbstevaluation zur Verfeinerung und Weiterentwicklung
des Ansatzes. Als Messinstrument fiir die Erreichung dieser Ziele diente u.a. ein im
Projekt entwickelter, quantitativer Fragebogen, dessen Fragen von den Mentees
und Mentor/-innen beim Abschlusstreffen bzw. in einem telefonischen Abschluss-
gesprich zeitnah nach Abschluss der Durchfiihrungsphase des Programms beant-

wortet wurde.
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Waihrend der Umsetzungsphase konnten zwei Tranchen, also zwei Gruppen
von Tandems (mit insgesamt 26 Tandems), initiiert werden. Insgesamt liegen aus
diesen beiden Tranchen 29 auswertbare Fragebogen vor — 16 von teilnehmenden
Mentor/-innen sowie 13 von teilnehmenden Mentees. Anhand der Ergebnisse kann
ein firr die Teilnehmenden reprisentativer Uberblick iiber die Wirkungen des
Cross-Mentoring-Programms gegeben werden. Zugleich hat die Evaluation das
Ziel, eventuelle Stellschrauben zur Verbesserung des Programms zu identifizieren.
Ein weiterer Nutzen der Reflexion und Evaluation besteht darin, die Wirkung des
Programms fiir einen Auf- und Ausbau weiterer Cross-Mentoring-Programme zu
untersuchen, um auch andere Unternehmen fiir dieses Thema zu sensibilisieren und
fiir ein Cross-Mentoring-Programm zu gewinnen.

In den folgenden Abschnitten wird ein Uberblick iiber die Ergebnisse dieser
Teilnehmenden-Befragung gegeben. Im Fokus der Ergebnisschau stehen vor allem
die Einschdtzungen der Teilnehmenden hinsichtlich der Wirksamkeit bzw. der
durch die Teilnahme am Cross-Mentoring fiir sich selbst ,erzielten Gewinne“ (Ab-
schnitt 4.1 fiir die Mentees und Abschnitt 4.2 fir die Mentor/-innen) sowie mog-
liche Verbesserungen (Abschnitt 4.3) und allgemeine Einschitzungen des Instru-
mentes (Abschnitt 4.4).

Auf mogliche Unterschiede im Antwortverhalten zwischen den beiden Befrag-
tengruppen (Mentor/-innen und Mentees) wird an den entsprechenden Stellen im
Artikel eingegangen bzw. sind diese in nach beiden Gruppen differenzierten Abbil-
dungen widergegeben. In allen Abbildungen sind die Antwortverteilungen als
»word cloud® dargestellt. Das bedeutet, dass die dargestellten Groflen eines Wortes
bzw. einer Wortgruppe sich relativ zu einander verhalten: Je grofler das Wort/die
Wortgruppe desto hoher der Anteil der Zustimmung (,,trifft voll und ganz zu“ bzw.
Htrifft eher zu“) der Befragten zu der jeweiligen Aussage.’

4.1 Was ergab sich fiir die Mentees aus dem Cross-Mentoring?

Eine erste Auswertungsperspektive konzentrierte sich auf die individuelle Sicht-
weise der Beteiligten in der Einschitzung des Instrumentes ,,Cross-Mentoring*
und, vor allem fiir die teilnehmenden Mentees, auf die an sich selbst beobachteten

Verinderungen in der Selbstwirksamkeit und in ihrer Interaktion als Fiihrungs-
kraft.*

3 Das relative Groflenverhiltnis bezieht sich immer auf die jeweilige Abbildung. Untereinander lassen
sich die Grofsenverhiltnisse lediglich eingeschrinkt interpretieren.
4 Zur Perspektive der teilnehmenden Mentoren siche Abschnitt 2.2.
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Bei den Einschitzungen auf der individuellen Ebene (,, Was hat das Cross-Men-
toring fur mich als Mentee gebracht?“) zeichnen sich graduelle Unterschiede zwi-
schen einzelnen Wirkeffekten ab. Vereinfachend lassen sich diese in zwei Gruppen
unterteilen: Eine erste Gruppe, die eher unmittelbar auf Veranderungen in der (im-
mer subjektiv wahrgenommenen) Selbstwirksamkeit abstellt und eine zweite, die
stirker die Verbesserung mittelbar wirksamer, interaktiver Fihigkeiten als Fiih-
rungskraft ins Zentrum riickt. Die beiden nachfolgenden Abbildungen 9 und 10
geben die Verteilung der einzelnen Effekte auf die beiden ,,Fahigkeiten-Gruppen*
wie den Grad an Zustimmung durch die befragten Mentees in der oben genannten
Weise graphisch wider.

In der ersten Perspektive, die die unmittelbar erfahrbaren Veranderungen in der
Selbstwirksamkeit in den Vordergrund stellt, schitzen die teilnehmenden Mentees
die Wirkungen, die sich fiir sie aus der Teilnahme am Cross-Mentoring ergaben,
vermehrt als sehr positiv ein (siche Abbildung 9).

Mit jeweils mehr als zwei Dritteln Zustimmung unter den Mentees werden in
diesem Zusammenhang angefiihrt, dass Cross-Mentoring dabei geholfen habe,
»Konfliktsituationen selbstsicherer® begegnen zu konnen, das ,eigene Verhalten
und die eigenen Einstellungen zu reflektieren®, die ,,eigenen Fihigkeiten besser ein-
zusetzen® und generell sich ,,seiner eigenen Fihigkeiten und Stirken bewusst“ zu
werden. Noch fiir tiber die Hilfte der befragten Nachwuchskrifte erweiterten sich
durch die Teilnahme die ,,beruflichen Kompetenzen“ oder der ,,Umgang mit sich
widersprechenden Erwartungen von Kolleginnen und Kollegen* wurde ihnen er-
leichtert.

Entwicklungsmoglichkeiten verdeutlicht
Umgang mit widersprechenden Erwartungen

Fahigkeiten/Starken bewusst gemacht
Einsatz eigener Fahigkeiten verbessert
Umgang mit kitik meiner kelleo/“imen g @ | hstsicherer in Konfliktsituationen
Reflexion von Verhalten/Einstellungen

unter Druck gute Arbeitsergebnisse erzielen

. Uberblick in komplexen Arbeitssituationen
berufliche Kompetenzen erweitert

Abbildung 9: Wahrgenommene Verdnderungen der Mentees in Bezug auf
Selbstwirksamkeit

Weniger einheitlich, d.h. weniger deutlich zustimmend, war das Antwortverhalten
in den Punkten, die den Arbeitsalltag betreffen: Cross-Mentoring habe dabei gehol-
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fen, ,in komplexen Arbeitssituationen den Uberblick zu behalten® bzw. ,,auch
unter Druck gute Arbeitsergebnisse zu erzielen® oder ,,mit Kritik meiner Kolle-
ginnen und Kollegen umzugehen®.

Eine zweite Gruppe an Einschitzungen stellt eher origindre Fithrungsqualitdten
wie Selbstbewusstsein, (fachliche) Entwicklung oder die (reflektierte) Fahigkeit als
Fiihrungskraft wirksam zu werden in den Vordergrund. Die darauf abzielenden
Einschitzungen fallen hier weniger deutlich aus. Zu erkliren ist das damit, dass
sich diese Art moglicher Wirkeffekte erst im Laufe der Zeit einstellen bzw. fiir den
Mentee ,,sichtbar® werden (siehe unten Abbildung 10).

Die Aussagen ,,Cross-Mentoring hat mir geholfen, mich bei Meinungsverschie-
denheiten mit meinen Kolleginnen und Kollegen besser durchzusetzen, ,,die Trag-
weite meiner Entscheidungen besser zu reflektieren und ,,mein Fihrungsverhalten
zu verbessern“ wurden jeweils von mehr als zwei Dritteln der Mentees als zutref-
fend bewertet. Dariiber hinaus befindet ungefihr noch die Halfte, dass das Instru-
ment geholfen habe, ,folgenreiche Entscheidungen zu treffen“ bzw. ,,Personen im
Arbeitsumfeld durch Argumente zu tiberzeugen®. Weniger deutlich bzw. keine hin-
reichende Hilfestellung durch das Cross-Mentoring attestierten die Teilnehmenden
dem Instrument, wenn es darum ging im Berufsalltag ,,Kolleg/-innen auf Fehler
anzusprechen oder auch ,,andere Kolleginnen und Kollegen zu unbeliebten Tatig-
keiten zu motivieren“ (vgl. Abbildung 10).

andere zu unbeliebten Tatigkeiten zu motivieren Arbeitsumfeld durch Argumente zu (iberzeugen
Durchsetzungskraft bei versch. Meinungen
Erklarung komplizierter Zusammenhange . . .
auf versch, Generati Tragweite von Entscheidungen besser zu reflektieren

Verbesserung des Fihrungsverhaltens

folgenreiche Entscheidungen zu treffen
Kolleg/-innen auf Fehler anzusprechen
Aufgaben an andere zu delegieren

Abbildung 10: Wabrgenommene Verinderungen der Mentees in Bezug auf
Fiihrungsinteraktion

Auf Basis der Mentee-Einschdtzungen in beiden Perspektiven (Team- wie Fiih-
rungsqualitdten) lautet an dieser Stelle ein erstes Zwischenfazit: Das Cross-Mento-
ring, wie es im GenBa-Projekt initiiert und umgesetzt wurde, unterstitzt junge Fih-
rungskrifte in erster Linie bei der Ausbildung von Teamqualitdten im Sinne einer
Verbesserung der Selbstwirksamkeit, welche die Mentees bereits direkt nach
Ablauf des Cross-Mentoring an sich beobachteten und in zweiter Linie in der Aus-
bildung von Fiithrungsfihigkeit und kommunikativer Kompetenz als Fiihrungs-
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kraft — wobei Letzteres auch erst im Laufe der Zeit deutlicher hervortreten kann.
Die Fihigkeiten der Mentees — so die eigene Einschitzung — in ihrer Doppelrolle
als Teamplayer und als Fihrungskraft zu agieren, haben sich insgesamt damit deut-
lich verbessert.

4.2 Was ergab sich fir die Mentor/-innen aus dem Cross-Mentoring?

Cross-Mentoring ist in seiner Durchfiihrung als bilaterale Interaktion (Tandem)
konzipiert und kann nur auf diesem Weg erfolgreich sein. Im Idealfall ergibt sich
aus der gemeinsamen Arbeit in einem Tandem eine Win-win-Situation fiir die betei-
ligten Mentor/-innen und die Mentees, auch wenn in erster Linie der angedachte
Unterstitzungsaspekt auf die teilnehmenden Nachwuchs(-fithrungs-)krifte, also
auf die Mentees, ausgerichtet ist. Mit Blick auf die Vorteile, die sich fiir die Mentor/
-innen durch ihre Bereitschaft zur Teilnahme am und zur praktischen Realisation
des Cross-Mentoring ergaben, lisst sich folgendes Bild zeichnen (siehe unten Abbil-
dung 11).

neue bzw. andere Denkweisen aufzunehmen

. Perspektivwechsel auf das eigene Unternehmen
Weitergabe von Freude und Erfahrungen

eigene Beratungskompetenz weiterzuentwickeln
Reflexion des eigenen Arbeits- und Flihrungsstils

Austausch mit anderen Mentoren/MentorinnefT

Abbildung 11: Welche Vorteile hat das Cross-Mentoring fiir die Mentor/-innen
gebracht?

Fiir die teilnehmenden Mentor/-innen stellt sich das Cross-Mentoring-Instrument
als eine, den Aussagen nach, hoch eingeschitzte Lerngelegenheit dar: In grofler
Mebhrheit gaben die Befragten an, dass sie mit ihrer Teilnahme vor allem die Mog-
lichkeit hatten (und es auch so wahrgenommen haben), ihre ,,Beratungskompetenz
weiterzuentwickeln®, ,,Freude und Erfahrungen weiterzugeben“ und den ,,eigenen
Arbeits- und Fiihrungsstil zu reflektieren. Weit weniger lagen den Mentor/-innen
zufolge die Vorteile darin, dass das Cross-Mentoring die Moglichkeit bot, ,einen
Perspektivwechsel im Hinblick auf das eigene Unternehmen zu erreichen® oder
auch ,neue bzw. andere Denkweisen aufzunehmen®. Dass dartiber hinaus auch
Chancen - und im Rahmen des Begleitprogrammes entsprechende Angebote —
bestanden, ,,Austauschmoglichkeiten mit anderen Mentor/-innen bzw. Mentees“
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zu nutzen, wurde von den beteiligten Mentor/-innen weniger umfinglich wahrge-
nommen.

4.3 Was wiinschen sich die Teilnehmenden als zusatzliche Hilfestellung?

Insgesamt erklirten sich beide Teilnehmergruppen (Mentor/-innen wie Mentees)
zufrieden mit der Organisation und der Umsetzung des Programmes. Das zeigt sich
darin, dass jeweils und zum Teil deutlich mehr als zwei Drittel der Tandempartner
die Zeit zur Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung bzw. die (im jewei-
ligen Tandem) vereinbarte Anzahl der Tandem-Treffen als ausreichend empfanden.
Auch die im Zeitraum der Tandem-Treffen parallel durch die Programmleitung
angebotenen Workshops des Rahmenprogrammes wurden allgemein als ausrei-
chend eingeschitzt.

Trotz dieser insgesamt positiven Bewertungen scheint in der Verteilung der Ant-
worten auf die Frage nach moglichen Hilfestellungen zur Zielerreichung aber auch
ein gewisses Zeitproblem unter den Beteiligten aufzutreten: Ungefahr jeder Fiinfte
der Befragten wiinscht sich noch mehr Zeit fiir die Durchfithrung oder auch die
Nachbereitung der Tandem-Treffen sowie die Moglichkeit (bzw. die Zeit), mehr
solcher Treffen durchfiihren zu konnen (siehe unten Abbildung 12). Dieser Wunsch
wird z.T. deutlich hdufiger von Mentor/-innen angefiihrt als von den beteiligten
Mentees.

mehr Zeit fur Durchfihrung Tandem-Treffenmehr Nachbereitungszeit der Tandem-Treffen

Austausch mit anderen Mentoren/Mentees

komplette Ubernahme der Reisekosten . .. .
weitere, zusatzliche Rahmenangebote
hdufigere Tandem-Treffen
mehr Vorbereitungszeit fiir Tandem-Treffen

Abbildung 12: Welche Verbesserungen wiirden der Zielerreichung dienen? — alle
Teilnehmenden

Das zeigt sich u.a. auch deutlich in dem ausgesprochenen Wunsch nach einem noch
»starkeren Austausch® mit anderen Teilnehmenden. Gerade in der Perspektive der
Mentor/-innen wird dies betont. Die befragten Mentor/-innen kannten zwar die
Angebote zum Austausch innerhalb des Rahmenprogramms und erachteten diese
auch als sinnvoll, konnten aber keine Zeit zur Nutzung aufbringen.
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Ebenso wie fiir die Mentor/-innen, spielt fiir die befragten Mentees die Mog-
lichkeit zum Austausch mit anderen Teilnehmenden eine wichtige (und ausbaufa-
hige) Rolle — fast jeder Dritte hat das in der Befragung gedufSert. Jedoch wird dem
Wunsch nach ,,weiteren, zusitzlichen Rahmenangeboten® von einem noch etwas
hoheren Anteil der befragten Mentees Ausdruck verliehen. Aber auch hier ist der
mit der Nutzung der im Rahmenprogramm bereitgestellten Angebote verbundene,
notige Zeitaufwand nicht zu unterschitzen, was bereits auch bei den Mentees z.T.
dazu fihrte, die vorhandenen Angebote nicht wahrnehmen zu konnen.

Im Hinblick auf mogliche Verbesserungen bzw. weitere Unterstiitzungsleistun-
gen, die der Zielerreichung dienen wiirden, lautet ein weiteres Zwischenfazit: Im
Kern der Ausgestaltung bzw. Durchfithrung des Instrumentes — den eigentlichen
Tandem-Treffen — ist die organisatorische Grundlage mit Beratung, Begleitung,
Hilfen zur Selbsthilfe und Dokumentation sehr gut und zielfithrend.’ Diese Ein-
schiatzung wird von beiden Gruppen der befragten Mentor/-innen und Mentees in
dieser Form getroffen. Von den Beteiligten wird jedoch dartiber hinaus eine noch
stirkere — als bisher vorgesehene — Einbettung in einen organisatorischen Pro-
grammrahmen als unterstiitzendes Moment erachtet: Wiinschen sich Mentor/-in-
nen noch eher einen stirkeren Austausch mit anderen Mentor/-innen, benennen die
Mentees zusitzlich noch den Wunsch nach weiteren Rahmenangeboten. Zugleich
unterliegen beide Gruppen zeitlichen Restriktionen, die die Nutzung bereits im
Rahmenprogramm vorgehaltener Angebote eher behindern. Angesichts dessen wi-
re bei einer neuerlichen Ausgestaltung des Rahmenprogramms zu tiberlegen, z.B.
einzelne Workshops zur Personalentwicklung (PE) in bereits vorhandene PE-Kon-
zepte in den am Cross-Mentoring beteiligten Betrieben zu integrieren bzw. diese zu
ergidnzen und an Stelle dessen im Rahmenprogramm weitere Moglichkeiten zum
Austausch zwischen den Tandem-Partnern zu schaffen, wobei hier allein die Opti-
onen der virtuellen Vernetzung eine Zeitersparnis bei der Uberbriickung raum-
licher Distanzen bedeuten wiirden.

4.4 AbschlieSendes Resiimee der Beteiligten

Um eine allgemeine Einschiatzung gebeten, zogen alle Beteiligten, Mentor/-innen
wie Mentees, nach Abschluss des Cross-Mentoring-Programms ein durchweg posi-
tives Fazit. Fur die grofsSe Mehrheit der Teilnehmenden in beiden Gruppen haben
sich die Erwartungen, die sie mit dem Instrument allgemein verbunden haben bzw.

N Verweis auf anderen CM-Artikel in diesem Buch.



Generationenbalance durch Unterstiitzung junger Fiibrungskrifte 181

an die Tandempartner richteten, ,,voll und ganz“ erfiillt. Dies lag wohl nicht zuletzt
daran, dass — wie eine ebenso grofSe Zahl der Befragten angab — die Motivation
sehr hoch war, die eigenen Kompetenzen zu erweitern und dass ,,das Lernen und
Arbeiten“ im Cross-Mentoring Spafd gemacht haben. Die nachstehenden Abbil-
dungen 13 und 14 verdeutlichen die abgefragten Einschitzungen noch einmal gra-
phisch.

anfanglich skeptisch, letztlich positiv tiberrascht

viel Neues im CLS&E Mentoring gelernt SpalS beim Lernen und arbeiten

zusatzliche

Erwartungen an Tandempartner erfillt
Erwartungen insgesamt erfllt
motiviert, Kompetenzen zu erweitern

Abbildung 13: Welches Fazit wiirden Sie zum Cross-Mentoring ziehen?
— Mentor/-innen

Trotz der im vorherigen Abschnitt benannten Wiinsche nach zusitzlichen Moglich-
keiten des Austauschs oder nach weiteren Rahmenangeboten, wurde im abschlie-
Benden Restimee der Befragten letztendlich kaum Kritik am organisatorischen
Ablauf oder der Ausgestaltung des Rahmenprogrammes gedufSert.

Erwartungen insgesamt erfillt
motiviert, Kompetenzen zu erweitern

Verbesserungen in Organisation

Spal beim Lernen und arbeiten

verstarkt zusatzliche Angeboteanfanglich skeptisch, letztlich positiv iiberrascht

Erwartungen an Tandempartner erfillt
viel Neues im Cross Mentoring gelernt

Abbildung 14: Welches Fazit wiirden Sie zum Cross-Mentoring ziehen? — Mentees

Wird der Blick auf weitere Unterschiede zwischen den Teilnehmergruppen gelenkt,
fallen diese ebenso eher marginal aus. Letztendlich ist lediglich eine anfingliche
Skepsis gegeniiber dem Instrument noch eher unter den Mentor/-innen einem posi-
tiven Uberraschungseffekt gewichen als unter den Mentees, wobei an dieser Stelle
nicht beriicksichtigt ist, wie stark gewisse Vorbehalte gegeniiber dem Cross-Men-
toring in den beiden Gruppen anfinglich ausgepragt waren.
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S Fazit und Ausblick

Das Cross-Mentoring, wie es im GenBa-Projekt zum aktiven Managen altersho-
mogener Teams entwickelt und umgesetzt wurde, hat sich als allgemein wirksam
fur das Lernen junger Fithrungskrifte im Umgang mit dlteren Mitarbeitern und
dem Fithren erfahrener Teams erwiesen.

Junge Potenzialtrager kénnen mit diesem Instrument fiir die Ubernahme von
Fiihrungsaufgaben motiviert und entwickelt werden. Die flexible Struktur des
Cross-Mentoring erwies sich als besonders vorteilhaft, da aktuelle eigene Themen
effektiv behandelt werden, die Entwicklung von Kompetenzen sich am individu-
ellen Bedarf ausrichtet und auch informelles Wissen vermittelt werden kann. Men-
tees lernen im Mentoring-Prozess ihre Potenziale und Moglichkeiten realistischer
einzuschitzen und entwickeln ein hohes MafS an Eigeninitiative. Mentor/-innen er-
halten durch die Reflexion der Entwicklung des eigenen beruflichen Werdegangs,
des personlichen Arbeitsstils und der eigenen Erfahrungen die Moglichkeit, ihre
Stirken weiter auszubauen und ihr eigenes Gesprichsverhalten zu tiberpriifen.

Im Mittelpunkt der Tandembeziehung steht der Austausch, der eine Kommu-
nikation erfordert, die gleichberechtigt und wertschitzend ist. Neben einer Offen-
heit fiir den Prozess und gegenseitigem Vertrauen stellt diese Art der Kommunika-
tion eine wichtige Voraussetzung fiir einen erfolgreichen Dialog der Generationen
dar.

Ein entscheidendes Erfolgskriterium ist die Vernetzung, die von einer (externen)
Programmleitung erbracht wird. Damit ist das Instrument kein ,,Selbstldufer®,
sondern bedarf einer Koordination des Programmes und einer Moderation des Pro-
zesses.

Fortfithrende Uberlegungen gehen davon aus, dass Cross-Mentoring ebenso
zur Forderung weiblicher Nachwuchsfiihrungskrifte und von (dlteren) Mitarbei-
ter/-innen, die vermehrt Fiihrungsaufgaben iibernehmen sollen, eingesetzt werden
kann.

In diesem Zusammenhang ist das Projekt in die Arbeit verschiedener Landes-
bezirke der Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie und Energie (IG BCE) einge-
bettet worden. Das Modell wurde auf unterschiedlichen Veranstaltungen vorge-
stellt. Im Ergebnis dessen wurde gemeinsam mit dem Landesbezirk Nordrhein der
IG BCE ein Cross-Mentoring-Programm ,,Mit Frauen zum Erfolg. Von der Erfah-
rung lernen aufgebaut, dass neu gewihlte Betriebsratinnen auf ihre Rolle vorbe-
reitet und bei der Ubernahme und Erfiillung der Aufgaben unterstiitzt und fordert.
Im Rahmen eines nachhaltigen Umgangs mit den Ergebnissen des GenBa-Projektes
werden die Materialien, die den Cross-Mentoring Prozess erfolgreich unterstiitzt
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haben, sowie das begleitende Rahmenprogramm an die neuen Ziele und die Ziel-
gruppe angepasst. Ebenso sind die Matching-Kriterien entsprechend ausgerichtet
worden, so dass das Programm mit einem Kick-off im Januar 20135 starten konnte.
Uber die Projektlaufzeit hinaus wird das Cross-Mentoring des Landesbezirkes
Nordrhein begleitet, auf seine Wirksamkeit in dieser Zielgruppe gepriift und bei
Erfolg fiir einen Transfer in weitere Regionen empfohlen.

Damit das Modell zum Erfolgsmodell wird, braucht es Unterstiitzer/-innen. Die
Chemie-Sozialpartner, darunter auch der Arbeitgeberverband Nordostchemie, die
das Projekt intensiv begleiteten und an den Ergebnissen interessiert sind, werben
fir die Verbreitung und tragen somit zur Verwertung der Ergebnisse bei. In einer
Vielzahl von Veranstaltungen wurden zudem Multiplikator/-innen fiir den Transfer
in andere Branchen und Regionen sensibilisiert.

Weitere und sehr unmittelbare Verwertungsaspekte des Projektes sind das ge-
wonnene Wissen und die Erfahrungen der Mentees und Mentor/-innen. Das wird
in den beteiligten Unternehmen zur Verbesserung der Kommunikation wie auch
der Zusammenarbeit von jungeren Fihrungskriften und ilteren Mitarbeitenden
fithren und sich positiv auf die Unternehmenskultur auswirken. Dieses Wissen wird
nach Projektende weitergegeben, wenn sich Mentees aufgrund ihrer Erfahrungen
in weiteren Tandems als Mentor/-innen einbringen. Die Bereitschaft dazu liegt,
wenn auch vereinzelt, vor.

Zudem bestehen einige Projekt-Tandems tiber das Projektende hinaus, so dass
das Lernen in anderer Konstellation und sehr individueller Form weitergefiihrt
wird und die junge Fihrungskraft weiterhin Beratungskompetenz an ihrer Seite
weifS.

In einem am Cross-Mentoring teilnehmenden Unternehmen ist die Zusammen-
arbeit vertieft worden. Aufgrund der durchweg positiven Riickmeldungen der teil-
nehmenden Mentees und Mentor/-innen erhilt das interne Mentoring einen stér-
keren Zuspruch.

Es ist zu wiinschen, dass moglichst viele betriebliche Akteure die Erfahrungen
aus dem GenBa-Projekt zum Anlass nehmen, dhnliche Programme zu etablieren
und dabei die gewonnenen Erfahrungen zu nutzen. Zur Verfugung steht dafiir die
entwickelte Toolbox mit Profiling- und Interviewbogen, den bewihrten Prinzipien
zum Matching, einem fortgeschriebenen und aktualisierten Leitfaden und Hand-
lungsempfehlungen zur Etablierung und Gestaltung eines Cross-Mentoring-Pro-
jektes sowie einem Evaluationskonzept, das aus Fragebogen fiir eine quantitative
und Leitfragen fiir eine qualitative Auswertung besteht.

Das personalwirtschaftliche Instrument Mentoring eignet sich, um jungen Fiih-
rungskraften Unterstiitzung durch erfahrene Fihrungskrifte zu gewihren. Die Sor-



184 Jana Csongar, Ute Schlegel, Christina Buchwald, Ingo Wiekert

gen und Note, die Befindlichkeiten und Wahrnehmungen der Alteren, die junge
Fiihrungskrifte oft unterschatzen, lassen sich durch das Mentoring nachvollziehen
und Konfliktpotenziale vermeiden.

Es zeigt sich, dass mittels moderner Personalentwicklungsinstrumente dem dro-
henden Fachkriftemangel begegnet werden kann, auch wenn das nur ein kleiner
»Puzzlestein® in der strategischen Personalplanung sein wird. Mentoring lasst sich
gezielt einsetzen, um mitarbeiterorientierte Personalpolitik aufzubauen und wert-
schitzend die vorhandenen Potenziale zu fordern, indem sie gefordert werden. Das
fihrt nicht nur zum gewiinschten Wissenstransfer zwischen den Generationen und
Teams, sondern langfristig auch zu Kosteneinsparungen.

»Eure Gewerkschaft bietet euch daher in dem ersten Jahr eurer neuen Funktion Hilfe-
stellung durch erfahrene Betriebsritinnen an. Sie begleiten euch ein Jahr lang, bieten
Unterstiitzung an und sind eng vernetzt mit der IG BCE. Es gibt viele gute Erfahrungen
von Frauen und Minnern mit so einem Mentoringprozess, den wir fiir euch als Lan-
desbezirk entwickelt haben. Nutzt dieses Angebot, meldet euch an. Lasst uns gemeinsam
stark sein fiir gute und faire Arbeitsbedingungen.“ (Dr. Viola Denecke stellvertretende
Vorsitzenden des IG BCE Landesbezirkes Nordrhein)
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