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WALTER BRUCKNER

FLEXIBILISIERUNGSSTRATEGIEN
VON INDUSTRIELLEN KMU -
WISSENSTRANSFER IM ARBEITSSYSTEM

Zusammenfassung

Im Zeitraum von 2009 bis 2013 wurde ein vom BMBF geftrdertes Verbundprojekt KMUflex - Stabili-
tatsférderliche Flexibilisierungsstrategien in industriellen KMU durchgefihrt, an welchem der Autor
als Projektleiter beim Konsortialfuhrer RKW (www.KMUflex.de) beteiligt war.

Mit KMUflex sollten vor allem die industriellen KMU bei der Nutzung einer ganzen Palette von Flexi-
bilisierungsstrategien untersucht und zu ihrer Nutzung befahigt werden, ohne auf Stabilitatsaspekte
verzichten zu mussen. In diesen breit angelegten empirischen Erhebungen zu Flexibilisierungsstra-
tegien in ihrer industriellen Bandbreite - die umfangreichsten seit 25 Jahren im deutschsprachigen
Raum - wurde das Unternehmenshandeln Uber die Krisenjahre erfasst und analysiert. Dabei waren
insgesamt Uber 200 Unternehmen aus funf Bundeslandern in insgesamt vier beteiligten regionalen
Netzwerken von RKW und VDMA einbezogen. Nachfolgend wurden in zwéIf Unternehmen betriebli-
che Pilotvorhaben durchgefuhrt, um neue stabilitatsférderliche Flexibilisierungsinstrumente fir das
Unternehmen zu implementieren.

Das Projekt KMUflex hat insgesamt einen Pool von internen und externen Instrumenten der Flexi-
bilisierung entwickelt. Diese sind in einer ,Systematik der sieben Flexibilisierungsgruppen” struktu-
riert worden. Ein aufbereiteter Strategiekatalog von anwendbaren Flexibilisierungsinstrumenten so-
wie konkrete Beispiele betrieblicher Lésungen sind in einem ONLINE-STRATEGIELABOR FLEXIBILITAT
aufbereitet. Das ONLINE-STRATEGIELABOR ist in thematische Bereiche wie ,,Grundlagen und Begrif-
fe", ,Strategien und Instrumente”, ,Befragungen und Ergebnisse” sowie Unternehmen und Lésungen
gegliedert. Uber diese Applikationen sind die Ergebnisse des Forschungsprojektes fir die interessier-
te Offentlichkeit und die Praxis webbasiert zuganglich.

Ersichtlich wurde immer wieder ein kausaler Zusammenhang: Wenn Unternehmen Flexibilisierungs-
maflinahmen anwenden, greifen sie vor allem zu internen Instrumenten. Diese internen Flexibilisie-
rungen sind jeweils elementar mit Erfordernissen des Wissenstransfers verknipft. Sowohl bei Ar-
beitsflexibilitat, bei Flexibler Arbeitsorganisation oder bei Flexiblen technischen Arbeitsmitteln geht
nichts ohne den Faktor Mensch. Die daraus haufig resultierende Um- und Neugestaltung der Arbeits-
systeme geht nach unseren Erkenntnissen fast zwangslaufig einher mit erweiterten Anforderungen
an das Wissen und die Handlungskompetenzen der Mitarbeiter und des Managements. Wir erlebten
es vielfach in konkreten Unternehmensvorgéngen, z.B. beim Ubergang zu projektférmiger Arbeit oder
bei einer grundlegender Neubestimmung des Leistungs-Spektrums (neue Produkte, neue Kunden,
Projektgeschaft, Services). Wir erlebten es bei der Diversifikation und bei der ErschlieBung neuer
Markte ebenso wie bei denjenigen Veranderungen, die durch Outsourcing / Insourcing oder durch
neue Lieferanten und Partnerschaften entstanden. In all diesen Veranderungen brauchte es MaR-
nahmen zur individuellen und organisationalen Kompetenzentwicklung und diese mussten konkret
geplant und durchgefihrt werden.

KMU in neuen industriellen Wachstumsclustern sind eher junge Unternehmen mit besonders dyna-
mischer Entwicklung. Sowohl in der Krise als auch im Wachstum brauchen sie eine stete und antizi-
pierende Anpassung ihres Geschaftsmodells und ihrer Arbeitssysteme. In diesen Veranderungen sind
der Wissenstransfer und die Kompetenzen der Mitarbeiter die wichtigsten Treiber und das groR3te
Potenzial.
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Flexibilitat und Stabilitat als Spannungsfeld

Die enorme volkswirtschaftliche Bedeutung von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) ist un-
bestritten. 99,6% Prozent der Unternehmen in der Bundesrepublik Deutschland sind kleine und mitt-
lere Unternehmen (2011, IfM Bonn). Sie stellen fur 59,4% aller sozialversicherungspflichtig Beschaf-
tigten die Arbeitsplatze zur Verfugung und erwirtschaften 55 Prozent der Bruttowertschépfung. Fur
83,2% aller Auszubildenden geben die deutschen KMU eine Berufsperspektive.

Wie alle Unternehmen sind auch KMU einem standig steigenden Veranderungsdruck aufgrund der ho-
hen Wettbewerbsintensitat am globalisierten Markt, der Diffusion neuer Technologien sowie der so-
zialen und demografischen Entwicklung in der Gesellschaft ausgesetzt. Wahrend Grol3unternehmen
bewusst zu Flexibilisierungsstrategien greifen, um diesen Veranderungsdruck zu bewaltigen, nutzen
die KMU bislang nur punktuell und eingeschrankt interne bzw. externe Flexibilisierungsstrategien.

Um geeignete Konzepte der Unternehmensflexibilisierung von kleinen und mittleren Unternehmen
entwickeln zu kdnnen, war es notwendig, ihr Verhalten bei veranderten Wirtschaftssituationen und in
konkreten Veranderungsprozessen zu erforschen.

Unternehmenspraxis - Flexibilitat und Stabilitat

ABB. 1 BALANCE VON FLEXIBILITAT UND STABILITAT

Betrachtet man den Einsatz von Flexibilisierungsstrategien in der Wirtschaft und das Handeln von
Akteuren der Arbeitswelt (Individuum, Organisation, Netzwerk und Gesellschaft), so kdnnte durchaus
die Gefahr bestehen, dass ein System mittels Flexibilisierung von einem in den nachsten instabilen
Zustand gebracht wird.

Deshalb haben wir im Projekt KMUflex das Leitbild einer Balance von Flexibilitat und Stabilitat auf den
Unternehmensprozess von KMU umgesetzt. Im Zentrum einer solchen Balance von Flexibilitat und
Stabilitat stehen die zu beherrschenden Wechselwirkungen von zwei grundlegenden Unternehmen-
sprozessen: Dem Leistungsprozess, der Stabilitat erfordert und erzeugt und dem Anpassungs- und
Innovationsprozess, der Flexibilitat erfordert und schaffen soll. Und dem. In dieser Wechselwirkung
muss das Unternehmen ergebnisorientiert geleitet werden.

Eine solche Sicht fanden wir im Handeln von KMU-Unternehmen aus industriellen Wachstumsfeldern
immer wieder und sie erwachst primar aus einer rationalen Systemsicht. Die Fihrungskrafte der Un-
ternehmen betrachten Flexibilitdt und Stabilitdt im Unternehmensprozess als zusammengehdrig, als
zwei Seiten einer Medaille.
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Und diese Sicht ist ohne Alternative. Denn die Anderungsdynamik wéchst weiter an, besonders die
Unternehmen in neuen industriellen Wachstumsfeldern mussen sich immer wieder neu erfinden. Von
daher geben sie dem Erfolgsfaktor FLEXIBILITAT eine wachsende Bedeutungszuweisung. Im Ergebnis
sollen aber Flexibilisierungsldsungen zu mehr STABILITAT im Unternehmensergebnis beitragen (Wirt-
schaftlichkeit, effiziente Leistungsprozesse, Marktpositionierung).

STRATEGISCHE ERFOLGSFAKTOREN

ABB. 2 BEDEUTUNGSZUNAHME DES ERFOLGSFAKTORS FLEXIBILITAT

Deshalb wurden im Projektvorhaben mit erheblicher Praxisbeteiligung empirische Untersuchungen
durchgefuhrt, viele Best-Practice-Losungen verglichen und konkrete betriebliche Pilotprojekte initi-
iert, begleitet und dokumentiert.

Ergebnisse der Befragung von Unternehmen

Im Jahr 2010 bis 2011 wurde im BMBF-Verbundprojekt KMUflex eine der bislang umfangreichsten em-
pirischen Erhebungen zu Flexibilisierungsstrategien in KMU durchgefihrt. Uber 180 Unternehmen
aus industriellen Wachstumsclustern waren daran beteiligt.

Ausgehend von Grundlagenuntersuchungen war dieser Befragung eine umfangliche Recherche von In-
formationen Uber Flexibilisierungsstrategien in der deutsch- und englischsprachigen Literatur vorange-
gangen. Basierend auf dieser Analyse erfolgte eine Strukturierungvon Instrumenten der Unternehmens-
flexibilisierung. Hierzu wurden wesensbeschreibende Merkmale identifiziert, welche in die Entwicklung
eines allgemeingultigen Beschreibungsschemas eingingen. Darauf aufbauend erfolgte die Strukturie-
rung der aus der Literatur abgehobenen Instrumente in Flexibilisierungsebenen und -kategorien. Dies
wurde mit dem Ziel durchgefuhrt, typische Gruppen von Instrumenten abzuheben.
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STRUKTURIERUNGSANSATZ

ABB. 3 STRUKTURIERUNG DER FLEXIBILISIERUNGSINSTRUMENTE

Diese Strukturierung war fur das Befragungskonzept mal3gebend. Erstmalig wurden damit sowohl die
internen als auch die externen Flexibilisierungsinstrumente in einer Systematik von sieben Flexibili-
sierungsfeldern geordnet. Sie wurden dem Befragungsdesign und der inhaltlichen Ausgestaltung der
Fragen fUr die empirische Erhebung zugrunde gelegt. Um einen praxisnahen Befund Uber die derzeiti-
ge Nutzung von Flexibilisierungsstrategien zu erhalten, wurde eine Querschnittanalyse in Form einer
Fallstudie in industriellen KMU in Ostdeutschland durchgefihrt.

Auf Basis der Daten einer telefonischen Kurzbefragung und der Selbstauskunft der Unternehmen wur-
de das eigentliche Interview durchgefuhrt. Als Methode wurde das Face-to-Face-Interview gewahlt,
um die Informationen direkt in einem persénlichen Kontakt mit den Geschaftsfihrern gewinnen zu
kénnen. Ziel der empirischen Erhebung war es, einen umfassenden Uberblick dariiber zu gewinnen,
welche Strategien in den KMU bekannt sind, welche bereits genutzt werden und welchen Erfolg sie fur
das Unternehmen gebracht haben.

SIEBEN FLEXIBILISIERUNGSGRUPPEN

ABB. 4 SIEBEN FLEXIBILISIERUNGSGRUPPEN
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Damit wurde eine duBerst umfangreiche und nach unserem Kenntnisstand einmalige Querschnittun-
tersuchung zum Einsatz von Flexibilisierungsinstrumenten in KMU durchgefihrt. Sie deckt zum einen
alle sieben Flexibilisierungsfelder mit den verschiedenen Flexibilisierungsinstrumenten ab und damit
mehr als in jeder anderen Studie und ermdglicht somit den Vergleich zwischen beispielsweise dem
Einsatz von Instrumenten der Arbeitsflexibilitdt und dem Einsatz von flexiblen technischen Arbeits-
mitteln.

Befragt wurden Unternehmen in ostdeutschen Wachstumsclustern: Erneuerbare Energien/Energie-
technik in der Region Berlin-Brandenburg, Hochleistungsverbund-werkstoffe und Composite in Sach-
sen-Anhalt sowie Prazisions- und Feinwerktechnik in Sachsen. Zusatzlich befragte der Verband fur
Maschinen- und Anlagenbau Ostdeutschland (VDMA Ost) Unternehmen in Thiringen.

Die empirische Erhebung konzentrierte sich vor allem auf kleine und mittelstandische Unternehmen
des produzierenden Bereiches, mit einem hohen Prozentsatz von Unternehmen des Maschinenbaus,
der Elektroindustrie, der Energietechnik, der chemischen Industrie und des verarbeitenden Gewer-
bes.

Insgesamt liegen damit Befragungsergebnisse von 131 Unternehmen aus vier regionalen bzw. sekto-
ralen Netzwerken vor, wodurch bei der Auswertung eine vergleichsweise hohe statistische Aussage-
kraft erreicht wurde. Die beiden grof3ten Gruppen waren Kleinunternehmen mit 45 % und mittlere
Unternehmen mit 41 %.

Interne Flexibilitat starker im Fokus

Die Ergebnisse zeigen deutlich, dass interne Instrumente am haufigsten eingesetzt werden.

Die Flexibilisierungsgruppe, in der die meisten Aktivitaten durchgefiihrt werden, ist mit 92 % die der
Arbeitsflexibilitat (s. Abb. 4). Dicht dahinter folgt die Nutzung von Instrumenten aus der Gruppe der
Flexiblen Arbeitsorganisation mit 85 %. Ein grofl3er Teil der Unternehmen Uber 70 % gab an, in den

Flexibilisierungsgruppen Flexible technische Arbeitsmittel und Uberbetriebliche Zusammenarbeit,
MaRnahmen durchzufihren.

FLEXIBILISIERUNGSFELDER DER BEFRAGTEN UNTERNEHMEN

ABB. 5 INTERNE FLEXIBILISIERUNGSINSTRUMENTE BEVORZUGT

10
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Etwa zwei Drittel der Befragten gaben an, in den Gruppen Finanzierung und Flexible Marktstrategien
Aktivitaten durchzufuhren. Die Arbeitnehmeriberlassung (38 %) ist die Flexibilisierungsgruppe mit
der geringsten Nutzung bei den befragten Unternehmen. Insgesamt werden mehr Instrumente ge-
nutzt, die der internen Flexibilitat dienen, als solche, die die Flexibilitdt im externen Bereich fordern.
Der Einsatz der jeweiligen Instrumente wurde rtickblickend durch die Unternehmer Uberwiegend po-
sitiv bewertet. Kriterien dafur waren Einfihrungsverlauf, Zielerreichung, Mitarbeiterakzeptanz, Nut-
zen fUr das Unternehmen und Krisentauglichkeit. Bei den Instrumenten in der Gruppe Finanzierung
herrscht die geringste Zufriedenheit, welche allerdings trotzdem noch im positiven Bereich liegt. (Ma-
nagement Report zur Befragung, 2011)

Produkt- und Marktstrategien

Bei der empirischen Erhebung zur Nutzung von Flexibilisierungsstrategien wurden die Unternehmen
z.B. auch zur Anwendung von grundlegenden Produkt- und Marktstrategien befragt.

Bei der klassischen Produktentwicklung steht die Entwicklung neuer Produkte regelmaRig im Mittel-
punkt des unternehmerischen Handelns. Mit einer Strategie der Diversifikation wird auf das erfolg-
reiche Eindringen der neuen Produkte in neue Méarkte durch gezielte Akquisitionen gesetzt. Mit einer
technologieorientierten Strategie konzentriert sich ein Unternehmen auf Produkte und Dienstleistun-
gen, die auf der gleichen Produkttechnologie basieren oder mit denselben Produktionsmitteln herge-
stellt werden.

ABB. 6 PRODUKT- UND MARKTSTRATEGIEN INDUSTRIELLER KMU

Mit einer der Strategie der Marktentwicklung will sich ein Unternehmen auf die ErschlieBung neuer
Abnehmerschichten, die Bereitstellung neuer Verwendungszwecke und Vertriebswege konzentrieren.
Mit einer Strategie der Marktdurchdringung intensiviert das Unternehmen die Marktbearbeitung,
meist unterstitzt durch mégliche Kosten- und/oder Preissenkungen. Eine abnehmerorientierte Stra-
tegie wird durch das Anbieten von Produkten gepragt, die eine bestimmte Bedurfnissituation eines
Kundenkreises befriedigen.

11
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Die befragten Unternehmen sollten zu jeder dieser Strategien eine Einschatzung im Bereich von ,trifft
voll zu" bis ,trifft nicht zu” vornehmen.

Nach eigenen Aussagen verfolgt die deutliche Mehrheit der Unternehmen eine Unternehmensstrate-
gie, die sich durch gezielte Investitionen und Konzentration auf neue Markte auszeichnet. Immerhin
geben 27 % (8 % trifft voll zu, 19 % trifft eher zu) an, dass ihr Unternehmen so lange am Markt agiert, bis
Ertrage generiert werden, ohne dass zusatzlichen Mittel in die Zukunft des Unternehmens investiert
werden. Nur 8 % waren bereit, Teile des Unternehmens zu verkaufen, um finanzielle Mittel zu erhalten,
die dann in erfolgreichere Unternehmensbereiche oder -aktivitaten investiert werden kénnten.

Der Zeitraum der Befragung gab auch die Chance, die Unternehmen ebenfalls nach ihren Erfahrungen
aus der letzten Wirtschaftskrise zu befragen. Die Mehrheit der befragten Geschaftsfuhrer gab inter-
essanterweise an, dass sie sowohl die Flexibilitat als auch die Stabilitat ihres Unternehmens wahrend
der Finanzkrise im Nachhinein als ausreichend beurteilten. 84 % der Unternehmen schatzten sich
wirtschaftlich stabil genug ein.

Speziell wurde auch hinterfragt, was die Unternehmen im Bereich der Marktstrategien anders ma-
chen wirden, wenn sie wieder in der gleichen Krisensituation waren. Mehrheitlich wirden die Unter-
nehmen mit einer Intensivierung der Akquise, mit einer Erweiterung der Kundenstruktur und dem
Aufbau zusatzlicher Geschaftsfelder reagieren. Als zweite Krisenbewaltigungsstrategie sehen die Un-
ternehmen die Entwicklung neuer Produkte bzw. Produktlinien an.

Zukunftige Bedeutung von Flexibilisierungsinstrumenten

Im Zeitraum vom Mai bis Juli 2011 wurden in ausgewahlten Unternehmen vorhandene Flexibilisie-
rungslosungen mit strukturierten qualitativen Interviews tiefer untersucht. Es ging um Losungen, die
sich im betrieblichen Alltag bewahrt haben. Fir das Vorgehen wurde ein einheitliches methodisches
Instrumentarium in Anlehnung an die ,,Benchmarking-Methodik” entwickelt. Im Mittelpunkt standen
das Erkunden und Beschreiben von Losungen, ihrer Ausléser und Zusammenhdange sowie von Erfolgs-
faktoren und Hemmnissen. An den insgesamt 13 durchgefiihrten betrieblichen Workshops zu den
Best Practice nahmen dann insgesamt 30 Fihrungskrafte und Mitarbeiter teil.

Uber die Jahre des Projektverlaufes wurden schon gewisse Akzentverdnderungen zur Bedeutungs-
bewertung von Flexibilisierungsinstrumenten deutlich. Wahrend in den Krisenjahren eher kurzschrit-
tige Flexibilisierungshandlungen im Vordergrund standen, traten in der Folgezeit eher strategische
Uberlegungen auf den Plan. Die Unternehmen scheinen mittlerweile auch bei der Vorbereitung und
Implementierung von neuen betrieblichen Flexibilisierungsldsungen einer Strategieorientierung ein
grolReres Augenmerk zu geben, nachdem in den Krisenjahren der Innenfokus Uberwog.

Immer mehr Unternehmen wenden sich auch dem bislang eher weniger genutzten Flexibilisierungs-
feld Uberbetriebliche Zusammenarbeit zu. Bei der deutlichen Mehrzahl der betrieblichen Pilotvorha-
ben im Projekt KMUflex ist dies zu Uber 90% gleichfalls feststellbar gewesen. So kommt es zunehmend
starker zu einem kombinierten Einsatz von Flexibilisierungsinstrumenten, der auch in der Befragung
der Unternehmen bereits deutlich sichtbar war.

Im Jahr 2012 wurden im Rahmen von Road-show-Veranstaltungen die Teilnehmenden auch nach ihrer
Meinung zur zukunftigen Bedeutung von Flexibilisierungsinstrumenten befragt.

12
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ABB. 7 BEWERTUNG VON FLEXIBILISIERUNGSINSTRUMENTEN FUR DAS UNTERNEHMEN

Diese inihrer Blickrichtung nach vorne gerichtete Fragestellung hat sich als sehr gut fur eine Selbstbe-
wertung der Flexibilitat des eigenen Unternehmens geeignet erwiesen. Die von uns durchgefuhrten
Befragungen im Rahmen von Projektveranstaltungen und 6ffentlichen Transferaktivitaten brachten
uns erste Anhaltspunkte fUr eine Akzentverschiebung: Mittlerweile beginnt eine starkere Beachtung
von externen Flexibilisierungsstrategieen.

Einige Erkenntnisse aus der Befragung zusammengefasst

Die Befragung von 131 Unternehmen aus vier industriellen Wachstumsclustern zeigt, dass fast alle Un-
ternehmen eine ganze Palette an Flexibilisierungsinstrumenten einsetzen. Dies geschieht primar im
Handlungszwang auf die sich andernden Marktbedingungen. Die Kehrseite ist: Eine eher strategische
angelegte Handlungsabsicht - etwa in Richtung einer bewusst gestalteten Unternehmensflexibilitat
istin KMU’s bislang wenig erkennbar. Das liegt sicherlich auch an der bislang kaum fur das alltagliche
Unternehmenshandeln von KMU aufbereiteten Thematik, es fehlt an praktischen Handreichungen,
Arbeitshilfen und Beispielen.

13
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KOMBINIERTER EINSATZ VON FLEXIBILISIERUNGSINSTRUMENTEN

ABB. 8 KOMBINIERTER EINSATZ VON FLEXIBILISIERUNGSINSTRUMENTEN

Eine kurze summarische Zusammenfassung der Befragungsergebnisse muss folgende sechs wesent-
liche Sachverhalte benennen:

Kleine und mittlere Unternehmen bevorzugen interne Flexibilisierungsinstrumente. Die Flexibilisie-
rungsgruppe, in der die meisten Aktivitaten durchgefihrt werden, ist mit 92 % die der Arbeitsflexibi-
litat. Dicht gefolgt wird dies von MaBnahmen der Flexiblen Arbeitsorganisation mit 85 %. Damit setzt
die Ubergroflie Mehrzahl der Unternehmen klar auf den Faktor Wissen, Kénnen und Arbeitsvariabilitat
der Beschaftigten.

Der Anteil der Nutzer in der Gruppe Uberbetriebliche Zusammenarbeit steigt mit der Unternehmens-
grofRe: Nur 46 % der Kleinstunternehmen fihren MaBnahmen in dieser Gruppe durch, hingegen aber
bereits 81 % der mittleren Unternehmen. Die Méglichkeiten Uberbetrieblicher Zusammenarbeit wer-
den aber vergleichsweise wenig genutzt und damit die Ressourcen fir erweiterte Innovations- und
Wissenspotenziale.

Die Gruppe mit den wenigsten Nutzern ist die der Arbeithehmertberlassung. Hier steigt der Nutze-
ranteil mit der UnternehmensgrofBe. Nur 8 % der Kleinstunternehmen aber tUber 50 % der mittleren
Unternehmen fuhren Flexibilisierungsstrategien in dieser Gruppe durch.

Die Flexibilisierungsrate steigt mit dem Unternehmensalter und mit der Unternehmensgréf3e und der
Mitarbeiterzahl.

Flexibilisierungsinstrumente werden haufig in Kombination eingesetzt (in der Regel werden Mal3nah-
men aus 5-7 Flexibilisierungsfeldern angewandt, dabei sind Vorzugspaarungen ableitbar).

Betriebliche Pilotprojekte mit Wissenstransfer

Im Zeitraum ab Juli 2011 wurden in zwolf Unternehmen betriebliche Pilotprojekte durchgefuhrt, in
denen die jeweiligen Unternehmen die Implementierung eines neuen Flexibilisierungsansatzes rea-
lisierten. Diese Betriebsprojekte waren auf die Laufzeit eines Jahres konzipiert und wurden fachwis-
senschaftlich durch Experten des Projektes und beratend durch RKW-Berater der Region begleitet.
In nahezu allen betrieblichen Pilotprojekten zeigte sich der essentielle Zusammenhang zum Wissen-
stransfer sehr deutlich:

14
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Betriebliches Pilotprojekt: Composite-Technologie flir innovative Produkte

Die Ackermann Fahrzeugbau Oschersleben GmbH ist Spezialist fur Nutzkraftwagen-Koffer,
-Anhanger und -Auflieger nach Kundenwunsch. Die Vielfalt der Transportaufgaben spiegelt
sich in der Produktpalette wider: Stlckguter, Mdbeltransporte, Frische- und Kuhltransporte
von Lebensmitteln und viele weitere Aufgaben zéhlen dazu. Neben hoher Zuverlassigkeit zu
moglichst glnstigen Preisen spielen fur die Abnehmer die Betriebskosten eine grof3e Rolle:
Gewichtsreduzierung senkt den Kraftstoffverbrauch, ein verbessertes Verhaltnis von Eigen-
gewicht und Nutzlast erhéht die Rentabilitat.

Die Logistikbranche steht unter enormem Wettbewerbsdruck, sagt der Geschaftsfuhrer Dr.
Dirk Muller. Als Hersteller kann man nur mit innovativen, vorausschauenden Losungen be-
stehen.

Die Ausgangssituation

Noch dominieren als Werkstoffe Stahl und zu Teil Aluminium bei den Produkten, doch am
Einsatz von Carbon- und Glasfaser-Kunststoffen wird weltweit intensiv gearbeitet. Nicht
nur im Fahrzeugbau sind die modernen Werkstoffe interessant. Véllig unterschiedliche Un-
ternehmen in Sachsen-Anhalt setzen auf ihren Einsatz und haben sich im Netzwerk Hoch-
leistungsverbund-werkstoffe/Composite zusammengeschlossen. Ackermann Fahrzeugbau
bringt in dem Netzwerk seine Erfahrungen ein und nutzt die Kontakte zu Wissenschaftlern
wie dem Verbundwerkstoff-Experten Professor Dr.-Ing. Jurgen Haberle von der Hochschule
Magdeburg-Stendal.

Einerseits wollen wir durch den Einsatz von CFK und GFK in unseren Produkten flexibler auf
Kundenwiinsche reagieren, andererseits darf die Vorbereitung darauf die Unternehmens-
stabilitat nicht gefahrden, erklart Geschaftsfiihrer Dr. Mlller. Denn die neue Technologie
kostet nicht nur erhebliche Investitionen, sie ist eine Revolution im klassischen Stahlbau.
Die Teilnahme am Projekt KMUflex bot die Chance, diese Revolution unter professioneller
Begleitung in geordnete Bahnen zu leiten.

KURZPORTRAIT BETRIEBSPROJEKT

ABB. 9 BETRIEBSPROJEKT FA. ACKERMANN FAHRZEUGBAU OSCHERSLEBEN

15
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Die Ziele im Projekt

Ziel des Projektes war die Erh6hung der technisch-technologische Flexibilitat durch den Ein-
satz neuer Fertigungstechnik und die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter. Der Einsatz
von Kunstfaser-Verbundwerkstoffen bedeutet gegentber Stahl in der Regel erheblich héhe-
re Kosten aber flexible Montagezellen und eine modulare Bauweise mit Standardelementen
sollen diese soweit senken, das der Preis von den Kunden wegen der Kraftstoffeinsparung
und weiteren Gebrauchsvorteilen akzeptiert wird.

Das Vorgehen

Der Aufbau einer Fertigung fur Trailer aus Verbundwerkstoffen ist langfristig als Teil der Ge-
schaftsstrategie geplant. Wichtige Etappen wurden im Betriebsprojekt umgesetzt. Begleitet
durch Composite-Experten erfolgte die Vorbereitungen fir den Einsatz der neuen Technik,
ein weiterer Berater unterstitzte den Abgleich der Projektschritte mit dem Investitionsplan
in der mittelfristigen Unternehmensstrategie. Die fachliche Herausforderung bringt der
Composite-Experte originell auf den Punkt: Schwei3en heil3t Messen, Kleben heil3t Hoffen!
Klebeverfahren mit Kunststoffwerkstoffen im Leichtbau stellen klassische Stahlbauunter-
nehmen vor vollig neue Herausforderungen.

Die Anfange auf diesem Gebiet fanden bei der Ackermann Fahrzeugbau in einem abge-
schlossenen Bereich mit wenigen ausgewahlten Mitarbeitern statt. Skeptisch bedugt von
den SchweiRern und Schlossern nebenan entstanden Fahrgestelle und Fahrzeugkoffer mit
Kunststoffbauteilen als Versuchsmuster. Nachdem sich die Geschaftsleitung fur die Einfih-
rung der Hochleistungsverbundwerkstoffe entschieden hatte, ging es sowohl darum, die
kiinftigen Montageplatze zu konzipieren als auch die Mitarbeiter an die véllig neuartige Arbeit
heranzufiihren. Unser gesamtes Unternehmen wird sich andern, davon ist Dr. Muller zutiefst
Uberzeugt. Wahrend im Stahlbau die Funken fliegen, muss bei Klebeprozessen absolute Sau-
berkeit herrschen. Exakte Arbeit nach den geforderten Parametern ist unumganglich. Beim
Stahl 1&sst sich vieles reparieren, aber falsch verklebte Fasermatten sind ein teurer Fall fur
den Schredder. Das Bewusstsein daftr wurde im Projekt den Ingenieuren und Facharbeitern
vermittelt. In internen Schulungen wurde fiir solide Kenntnisse fiir die Be- und Verarbeitung
von Compositen gesorgt, bei der praktischen Anwendung sammelten die Beteiligten die prak-
tischen Erfahrungen. Mit der Arbeit an den neuen Werkstoffen entwickelte sich auch das Ver-
standnis fUr die Geschaftsstrategie. Wir erhoffen uns in zwei, drei Jahren durch Produkte mit
Verbundwerkstoffen veritable Umsatze, betont der Geschaftsfuhrer. Aber sie werden nicht
den Stahlbau ersetzen, sondern einen Gesamtanteil von 20 oder 30 Prozent haben. Diese
Flexibilitat brauchen wir als kundenorientiertes Unternehmen.

Fazit

Den eigenen Flexibilisierungszielen ist die Ackermann Fahrzeugbau mithilfe des Projektes
KMUflex einen groRen Schritt ndher gekommen. Der Ubergang aus dem Versuchsstadium
zur Serienproduktion kann konkreter geplant werden, da sowohl die technischen Grundla-
gen gelegt als auch die Kompetenzen der Mitarbeiter entwickelt worden sind. Der Umgang
mit Hochleistungsverbundwerkstoffen ist fir diese kein fachfremdes exotisches Gesche-
hen mehr, sondern ein spannender und zukunftstrachtiger Teil ihrer Unternehmensent-
wicklung. Dabei signalisierte ihnen die Qualifizierung, dass die Geschaftsleitung auf ihre
Fahigkeiten vertraut: Erfolgreich kénnen wir nur sein, wenn wir gemeinsam diesen Wandel|
vollziehen, unterstreicht der Geschaftsfiihrer. Auch das Bewusstsein fur Flexibilitat ist im
Projekt spurbar gewachsen.

In einer ganzen Reihe solcher betrieblicher Pilotprojekte haben wir ein systematisches Vorgehensmo-
dell umgesetzt, mit dem fir das betr. Unternehmen jeweils neue Flexibilisierungsinstrumente wah-
rend eines etwa einjahrigen Betriebsprojektes implementiert wurden. Die Erfahrungen aus diesen
Betriebsprojekten sind durchweg positiv. Das Herangehen der Unternehmen wird im folgenden Vor-
gehensmodell deutlich:
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. Wer unter Flexibilitat nur schnelles unternehmerisches Reagieren versteht, begeht den ersten
Denkfehler. Es braucht konkretes Wissen Uber die Flexibilisierungsstrategien und -instrumente,
dann werden auch Gestaltungspotenziale ersichtlich.

. Eine Erstdiagnose des Unternehmens ist der erste Schritt. Dieser Befund fir das eigene Unter-
nehmen, unter Anwendung des Fragerasters Zukunftige Bedeutung von Flexibilisierungsstrategien
sollte selbst erstellt und erganzend fremdbewertet werden.

. Flexibilitat des Unternehmens sollte strategieorientiert gestaltet werden. Mit einem eigenen be-
trieblichen Flexibilisierungsvorhaben kann dies gut erreicht werden. Dabei sollte an wichtigen Ver-
anderungspunkten angesetzt und Wissenstransfer systematisch integriert werden.

. Die Mitarbeiter sollten sehr unmittelbar einbezogen werden um eine Vertrauens- und Wissenskul-
tur zu schaffen, wenn die Arbeitssysteme modernisiert werden.

. Wissenstransfer im Unternehmen und Kompetenzentwicklung sind die Hauptwege, um eine neue
Flexibilitat zu erreichen.

. Die Potenziale externer Flexibilisierungsstrategien und von Netzwerken sollten kiinftig noch starker

genutzt werden. Durch diese erschlieen sich den Unternehmen deutlich erweiterte Handlungs-
spielrdume und Wissenspotenziale.

Wissenstransfer im Arbeitssystem

Als wesentliche Kernelemente fur den Erfolg werden von den Unternehmen die Mitarbeiterbeteili-
gung bei Veranderungsprozessen sowie die Qualifikation und die Arbeitsbedingungen der Beschaf-
tigten besonders hervorgehoben. Dieses Fazit ziehen 83% der beteiligten Unternehmen. Damit ist
ausgedruckt, dass der Wissenstransfer im Arbeitssystem als ein entscheidender Hebel gesehen wird.

WISSENSTRANSFER IM ARBEITSSYSTEM

ABB. 10 WISSENSTRANSFER IM ARBEITSSYSTEM

Im Realisierungsprozess der Betriebsprojekte wurden immer wieder Themen und Bereiche ersicht-

lich, wo neues fachliches oder prozessubergreifendes Wissen erforderlich wurde. Es zeigte sich auch
deutlich eine Entwicklung in Richtung auf anwachsende Aufgaben- und Arbeitsbreiten fur die Beschaf-
tigten, vor allem wenn tiefergreifende Veranderungen zu bewaltigen waren. Wenn Unternehmen in
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neue Kooperationen und Vernetzungen gehen, stellen sich oft grundsatzlich neue Anforderungen an
den Austausch von Wissen und Erfahrungen, der Uber das eigene Unternehmen weit hinaus reicht.

Das Unternehmen Neumann & Co. Wasserzahler Glaubitz GmbH (Sachsen) hat ihr Liefer-
und Leistungsprofil in den letzten Jahren intensiv und gezielt ausgebaut. Die Entwicklung
lief vom reinen Vertrieb flir Wasserzahler zu geschlossenen Systemlésungen mit Fernausle-
sung. Dabei wurden Kooperationspartner sowohl im Bereich Fertigung wie bei der Erzeug-
nis- und Markterschiel83ung eingebunden. Der Absatz gestaltete sich speziell auf dem Haupt-
markt Russland zunehmend komplizierter, da die Finanzierung von vielen Faktoren abhdngt
(Budget-Zuweisung fir kommunale Verwaltungen etc.).

Mit dem ,,Flexibilisierungsprojekt Heiz-Tex" sollte das Liefer- und Leistungsprogramm
gezielt erweitert und das betriebliche Know How im Bereich der Stromversorgung und der
Fernauslesungsoptimierung mit einer neuen Produktpalette erweitert werden. Im Zentrum
stand die Entwicklung der strategischen Zusammenarbeit mit der Firma HeizTex zur ge-
meinsamen Entwicklung und Herstellung von Spezialerzeugnissen mit technischen Textilien
(multifunktionale Heizflachen).

Die Heiz-Tex-Gewebe werden unter Nutzung spezieller Kunststofffdden (Polymer- oder Na-
turfasern) produziert. Diese Faden ersetzen die Metall- oder Kohlestofffasern, welche in
konventionellen Heizgeweben zum Einsatz kommen. Dadurch sind Heiz-Tex-Gewebe leich-
ter, starker, flexibler aber auch sicherer als Konkurrenzprodukte. Erzeugnisse aus Ublichen
Heizgeweben enthalten Metallteile oder Kohlenstofffasern als heizendes Element. Mit Heiz-
Tex-Geweben kénnen véllig neue Produkte geschaffen werden. Konkurrenzlos ist Heiz-Tex
z.B. in Einsatzbereichen, in denen herkémmliche elektrische Heizungen nicht zuldssig sind.
Energetisch sind Heiz-Tex-Gewebe sehr effektiv, da sie zu ca. 70% Infrarot-Strahlungswdrme
und zu ca. 30% Konvektionswdrme erzeugen.

In der Realisierung des Flexibilisierungsprojektes ,Heiz-Tex” musste das Unternehmen Ko-
operationsbeziehungen zu insgesamt 9 Kooperationspartnern entwickeln. Dazu musste ein
spezielles Netzwerk aufgebaut werden.

Wie aus der KMUflex-Befragung hervorging, nutzen fast alle Unternehmen mehrere Strategiegruppen
gleichzeitig. Deshalb wurden in einer vertiefenden Auswertung (Wirkungsinteraktionsanalyse) solche
Fragen untersucht, wie: Welche sind die Strategien, die gleichzeitig genutzt werden? Gibt es Strategien,
die sich gegenseitig ausschliel3en oder bisher einfach in der unternehmerischen Praxis unterschatzt
werden? Gibt es Strategien, die in besonderer Weise mit Wissenstransfer verknupft sind?

In der Abbildung 10 sind am Beispiel des Flexibilisierungsfeldes Uberbetriebliche Zusammenarbeit
diejenigen Themen und Bereiche des Wissenstransfers/-austausches dargestellt, die hier ersichtlich
wurden. Wenn Unternehmen Flexibilisierungsmalinahmen in diesem Bereich realisieren, entwickelt
sich oft ein ganzes Blundel von Lern- und Austauscherfordernissen, auch von neuen Arbeitsformen,
die Uber das Unternehmen hinaus reichen. Der starkste Zusammenhang ist zwischen Technischem
Erfahrungsaustausch und Gemeinsamer Forschung/Entwicklung festzustellen. Die Unternehmen,
die Technischen Erfahrungsaustausch nutzen, nutzen demnach mit relativ hoher Wahrscheinlichkeit
auch Gemeinsame Forschung/Entwicklung. Ebenso wird die Mitgliedschaft in Verbanden, die Schaf-
fung neuer Gemeinschaftsprodukte und Sortimentsabsprachen haufig in Verbindung mit anderen
MaRBnahmen des Wissensaustausches eingesetzt.

Spontane oder ereignisbezogene MalBnhahmen von Wissenstransfer haben wir in vielen Unternehmen
als gelebte Praxis festgestellt. Die praktizierten Methoden und Formen des Wissenstransfers sind
vielfaltig, werden aber leider in ihrer Bedeutung und hinsichtlich erzeugbarer positiver Wirkungen von
den Unternehmensleitungen oft noch unterschatzt. Und in noch zu wenigen Unternehmen ist sich das
Management bewusst, dass in der Einfihrung eines systematischen, gerichteten Wissenstransfers
in die Geschaftsprozesse und in die Arbeitssysteme des Unternehmen insgesamt ein Schlissel zum
Unternehmenserfolg liegt.
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ABB. 11 WISSENSTRANSFER IN UBERBETRIEBLICHER ZUSAMMENARBEIT

In den von uns durchgefuhrten Untersuchungen und Betriebsprojekten konnten wir immer wieder
in den Unternehmen eine ganze Palette von praktizierten Formen und Instrumente des Wissen-
stransfers vorfinden. Wir konnten diese zu betrieblichen Gestaltungsfeldern fir Wissenstransfer im
Arbeitssystem zuordnen und sie in der nachstehenden Ubersicht ,Potenzialfelder betrieblichen Wis-
senstransfers” systematisieren.

ABB. 12 POTENZIALFELDER BETRIEBLICHEN WISSENSTRANSFERS

Die vielen in der Praxis vorhandenen Formen und Instrumente des Wissenstransfers - von altersge-
mischten Teams, Lernpartnerschaften bis zu Coach-Modellen, von Dokumentation und Ubergabe des
Spezialwissens bei Berufsaustritt, Berater- und Senior-Modellen bis zu Assistentenkonzepten all diese
Formen und Instrumente kénnen grundsatzlich diesen Potenzialfeldern zugeordnet werden.
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Esist eine wichtige Aufgabe fur die Unternehmensleitungen, dem Wissenstransfer im Unternehmen eine
strategische und damit systematische Richtung zu geben und die dafilr geeigneten Realisierungsfelder
zu bestimmen. Dabei werden in der Regel immer wieder diejenigen wesentlichen Teilschritte zu gehen
sein, die als Prozessschritte des systematischen Wissenstransfers gelten (vgl. A. Mittelmann, 2013).
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MICHAEL STEINHOFEL

WEITERBILDUNGSSYSTEM ENERGIETECHNIK -
WISSENSTRANSFER ALS ELEMENT DER
KOMPETENZENTWICKLUNG IM ARBEITSPROZESS

Zusammenfassung

Seit knapp 2 Jahren entwickelt die Vereinigung fur Betriebliche Bildungsforschunge. V. - Institut BBF' -
in einem Modellprojekt das ,WEITERBILDUNGSSYSTEM ENERGIETECHNIK als modulares Baustein-
konzept der Qualifizierung im Cluster Energietechnik? der Hauptstadtregion Berlin-Brandenburg". Die
Idee fUr dieses Projekt basiert auf Erkenntnissen und Erfahrungen aus bundesweiten Projekten mit
kleinen und mittleren Unternehmen(KMU)3. Diese Projekte hatten die Gestaltung von Wachstum und
Flexibilitat, die Kompetenzentwicklung der Beschaftigten, das Lernen von Individuen und Organisati-
onen in einem turbulenten, von vielfaltigem Wandel und damit einhergehenden Herausforderungen
gepragten Umfeld zum Gegenstand.

Ausldser fur die Hinwendung zum Cluster Energietechnik als Bezugspunkt flr ein zu entwickelndes
WEITERBLDUNGSSYSTEM waren aktuelle Entscheidungen, wie die Implementierung einer gemeinsa-
men Clusterstrategie der Lander Berlin und Brandenburg und die von der Bundesregierung eingelei-
tete Energiewende, wie auch die damit verbundenen radikalen Umbrtche in der Branche.

Im Bereich Energietechnik sind in der Hauptstadtregion 6.200 Unternehmen, mehrheitlich KMU, mit
ca. 56.000 Beschaftigten aktiv4. Zur Bewaltigung der neuen Herausforderungen in den Unternehmen
des Clusters ist die zligige Anpassung an Veranderungen, die Integration neuen Wissens und die Ent-
wicklung neuer Lésungen zwingend. Die Kompetenzentwicklung der Beschaftigten wird hierbei zum
Schlussel fur den Erhalt und den Ausbau von Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft der Unter-
nehmen.

Unsere Analysen wie auch die gemeinsame Reflexion zum Anliegen und zur Ausrichtung des Modell-
projektes mit den Unternehmen des Clusters zeigen, dass das veranderte Umfeld neue Anforderun-
gen an die berufliche Aus- und Weiterbildung hervorruft. Unternehmen sehen in der Ruckkehr des
Lernens in den Arbeitsprozess die Chance, die Bewaltigung der vielfdltigen Herausforderungen mit
der Kompetenzentwicklung ihrer Beschaftigten zu verzahnen. Daflr sind neue Konzepte in der Wei-
terbildung und neue Formen des Lernens ebenso notwendig wie ein systematischer Wissenstransfer.

In diesem Beitrag wird beschrieben, wie Wissenstransfer als Element der Kompetenzentwicklung
im Arbeitsprozess erfolgt. Ausgehend von der Tatsache, dass Kompetenz und Kometenentwicklung
heute zentrale Begriffe in der beruflichen Weiterbildung sind, werden zunachst die Dimensionen der
beruflichen Handlungskompetenz vorgestellt. Anschliel3end erfolgt die Beschreibung von Grundsat-
zen und Eckwerten des WEITERBILDUNGSSYSTEM ENERGIETECHNIK als praxisorientierter Ansatz der
Kompetenzentwicklung. AbschlieBend wird vorgestellt, wie der Wissenstransfer als ein grundlegen-
des Element der Kompetenzentwicklung in der Praxis der beteiligten Unternehmen und Bildungsein-
richtungen realisiert werden kann.

" Nachfolgend: IBBF

2 ,Energietechnik bezeichnet die Entwicklung und den Einsatz von technischen Lésungen der Energieerzeugung, Ubertragung,
-verteilung sowie zum -verbrauch mit dem Ziel der Maximierung der Energienutzung unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten und bei
Minimierung der negativen Auswirkungen auf die Umwelt.” Siehe: Die Region voller Energie. Masterplan fur das Cluster Energietechnik
Berlin-Brandenburg. S. 14.

3 U.a.realisierten Mitarbeiter des IBBF die BMBF-Projekte ,kmuFlex” und ,Wachstum lernen-lernend wachsen” sowie das BMAS-Projekt
,Optimale Personalarbeitin Zeiten des demografischen Wandels”. Veréffentlichungen zu diesen Projekten -siehe Literaturverzeichnis.

4 Angaben: Dr. Lass (ZAB, Clustermanager Energietechnik); Juni 2014,
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Herausforderungen des Wandels in allen Bereichen des Lebens

Demografischer Wandel, Fachkraftemangel, Globalisierung, Digitalisierung stehen als Schlagworte
stellvertretend fur Entwicklungen, die heute nachdricklich auf Menschen, Wirtschaft und Gesell-
schaft wirken. Noch nie waren private, berufliche und gesellschaftliche Bereiche derart komplex und
miteinander verwoben wie heute. Der Einzelne, Unternehmen wie auch Gemeinwesen stehen vor der
Herausforderung, sich mit permanent verandernden Rahmenbedingungen und Anforderungen aus-
einanderzusetzen. Eine SchlUsselrolle spielt dabei fur alle Beteiligten das Lernen - auf individueller,
betrieblicher wie auch auf gesellschaftlicher Ebene. Begriffe und Konzepte wie lebenslanges Lernen,
organisationales Lernen, lernende Organisationen, gesellschaftliches Lernen sind Ansatze fur einen
erfolgreichen Umgang mit den anstehenden Herausforderungen.

FUr Unternehmen und ihre Beschaftigten nimmt in den Zeiten des Wandels das Lernen eine SchlUs-
selrolle ein. Zum Erhalt und Ausbau ihrer Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit bendtigen
Unternehmen kompetente Beschaftigte, die bereit und in der Lage sind, sich den neuen bzw. ver-
anderten Herausforderungen aktiv zu stellen. Das erfordert zum einen, dass Unternehmen die Rah-
menbedingungen fur die Kompetenzentwicklung ihrer Beschaftigten schaffen und zum anderen, dass
Beschaftigte sich aktiv mit den neuen Anforderungen ihrer Tatigkeiten auseinandersetzen. Zu den
betrieblichen Rahmenbedingungen gehéren insbesondere eine lernférderliche Unternehmenskultur,
der einfache Zugang zu passfahigen Weiterbildungsangeboten sowie die personelle, zeitliche und fi-
nanzielle Unterstitzung. Kompetenzentwicklung wird aber nur stattfinden (kdnnen), wenn Beschaf-
tigte auch Uber Eigeninitiative, Eigenverantwortung, Selbstorganisation und Selbstlernkompetenzen
verfigen und diese einsetzen.

Gerade die Unternehmen der Energiebranche in Deutschland sind derzeit besonders stark mit den
Herausforderungen des Wandels konfrontiert, da in ihren Unternehmen nicht allein die generellen
technischen und technologischen Wandlungsprozesse greifen. Diese werden zusatzlich durch die Aus-
wirkungen der politisch eingeleiteten Energiewende verstarkt, die einen kompletten Umbruch fir die
gesamte Branche hervorruft. So erfordern nicht allein neue Technik und Technologien bei den Be-
schaftigten neue Kompetenzen, auch neue Geschaftsmodelle aufgrund veranderter gesetzlicher Vor-
gaben sowie neue Formen der Uberbetrieblichen Arbeitsorganisation und Zusammenarbeit bedingen
die zlgige Entwicklung und Erweiterung der Kompetenzen von Beschéftigten.

Unternehmen sehen die grof3ten Potentiale zur Bewaltigung der betrieblichen Auswirkungen des de-
mografischen Wandels vor allem in der betrieblichen Weiterbildung.> Daflir missen die 0.g. Ansat-
ze und Konzepte praxisnah mit Leben gefullt werden. Hinzukommt, dass immer mehr Beschéaftigte
die Notwendigkeit von regelmaRiger Weiterbildung (an)erkennen und das Bedurfnis artikulieren, ihre
Kompetenzen zu erhalten, anzupassen und zu erweitern®. Unternehmen mussen sich somit darauf
einstellen, dass Moglichkeiten betrieblicher Weiterbildung kinftig ein wichtiges Entscheidungskriteri-
um fur den Eintritt und/oder Verbleib in ihrer Organisation sein werden.”

Kompetenzentwicklung der Beschaftigten als Antwort auf den Wandel

Kompetenz und Kompetenzentwicklung sind heute als zentrale Begriffe in der beruflichen Aus- und
Weiterbildung etabliert. Zeiten, in denen der Glaube an den ,NUrnberger Trichter” als seligmachende
Artund Weise des Lernens und Lehrens verfolgt wurden, sind schon seit langem obsolet. Weiterbildung
fern vom Arbeitsort, in Seminarrdumen und in umfangreichen Kursen realisiert, wird kaum den aktuel-
len Anforderungen der Weiterbildung und Kompetenzentwicklung gerecht. Aus Unternehmenssicht wie
auch aus der Perspektive von Berufs- und Weiterbildnern und nicht zuletzt aus Sicht der Beschaftigten
fuhrt erst die Anwendung vermittelter Inhalte im Arbeitsalltag zur Generierung von Sicherheit und eige-

°Siehe Ergebnisse der Fruhjahrsbefragung des IBBF 2014, (im Druck)

© Dabei spielen z. T. die Abschaffung von Vorruhestandsregelungen und die Einfihrung der Rente mit 67 eine wichtige Rolle, da auch
daraus die Notwendigkeit lebenslangen Lernens abgeleitet wird.

7Im Zuge einer Befragung in Unternehmen des Clusters gaben 72% der Befragten an, dass die ,Nachfrage durch Mitarbeiter/innen”
der zweithdufigste Ausloser fur Weiterbildung sind. Siehe: Steinhéfel, M. (2014): Betriebliche Weiterbildung in den Unternehmen des
Clusters Energietechnik. S. 20
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nen Erfahrungen und damit zur Kompetenzentwicklung. Auch aus dieser Erkenntnis resultiert die Pra-
misse, dass berufliche Weiterbildung wieder starker in die Unternehmen zurtckkehren muss und neue
arbeitsplatznahe und arbeitsplatzintegrierte Formen des Qualifikations- und Kompetenzerwerbs not-
wendig sind. Diese Formen sind in kooperativer Zusammenarbeit von Management, Mitarbeitern und
Experten fur betriebliche Bildung zu entwickeln und mussen aufgrund sich beschleunigt vollziehender
Technik- und Technologieentwicklungen immer wieder mit neuen Inhalten, neuen Methoden und Instru-
menten erweitert werden. Damit wird das Unternehmen zum primaren Lernort fir seine Beschaftigten.

Kompetenzentwicklung wird heute aus der Perspektive der Beschaftigten und als lebenslanges Ler-
nen definiert: ,Kompetenzentwicklung wird vom Subjekt her, von seinen Fahigkeiten und Interessen
in handlungsorientierter Ausrichtung bestimmt. Die Herausbildung von Kompetenzen erfolgt durch
lebensbegleitende individuelle Lern- und Entwicklungsprozesse und unterschiedliche Formen und Ar-
ten des Lernens im Bildungs- und Beschaftigungssystem. Kompetenzentwicklung ist ein aktiver, in or-
ganisierten Lernumgebungen oder in Handlungssituationen der Arbeits- und Lebenswelt erfolgender
Prozess, der von Individuen in starkem Mal3e selbst bewusst oder unbewusst gestaltet wird und dabei
selbstgesteuertes und reflexives Lernen erfordert”.®

FUr das Weiterbildungssystem Energietechnik verwenden wir den Kompetenzbegriff des Deutschen
Qualifikationsrahmens (DQR)®: ,Der Kompetenzbegriff (...) bezeichnet die Fahigkeit und Bereitschaft
des Einzelnen, Kenntnisse und Fertigkeiten sowie persdnliche, soziale und methodische Fahigkeiten zu
nutzen und sich durchdacht sowie individuell und sozial verantwortlich zu verhalten. Kompetenz wird
in diesem Sinne als umfassende Handlungskompetenz definiert“."”

Diese Handlungskompetenz wird als ,die Bereitschaft und Befahigung des Einzelnen" verstanden,
»Sich in beruflichen, gesellschaftlichen und privaten Situationen sachgerecht durchdacht sowie indivi-
duell und sozial verantwortlich zu verhalten. Handlungskompetenz entfaltet sich in den Dimensionen
von Fachkompetenz, Humankompetenz und Sozialkompetenz.

Fachkompetenz bezeichnet die Bereitschaft und Befahigung, auf der Grundlage fachlichen Wissens
und Kénnens Aufgaben und Probleme zielorientiert, sachgerecht, methodengeleitet und selbststan-
dig zu l16sen und das Ergebnis zu beurteilen.

Humankompetenz bezeichnet die Bereitschaft und Befahigung, als individuelle Persdnlichkeit die Ent-
wicklungschancen, Anforderungen und Einschrankungen in Familie, Beruf und 6ffentlichem Leben zu
klaren, zu durchdenken und zu beurteilen, eigene Begabungen zu entfalten sowie Lebensplane zu fas-
sen und fortzuentwickeln. Sie umfasst Eigenschaften wie Selbststandigkeit, Kritikfahigkeit, Selbstver-
trauen, Zuverlassigkeit, Verantwortungs- und Pflichtbewusstsein. Zu ihr gehéren insbesondere auch
die Entwicklung durchdachter Wertvorstellungen und die selbstbestimmte Bindung an Werte.

Sozialkompetenz bezeichnet die Bereitschaft und Befahigung, soziale Beziehungen zu leben und zu
gestalten, Zuwendungen und Spannungen zu erfassen und zu verstehen sowie sich mit Anderen rati-
onal und verantwortungsbewusst auseinander zu setzen und zu verstandigen. Hierzu gehort insbe-
sondere auch die Entwicklung sozialer Verantwortung und Solidaritat. "

Im DQR dann weitere Kompetenzen beschrieben, die auch Bestandteil dieser Kompetenzbereiche und
wichtig fur betriebliches Lernen im Unternehmen sind. Es sind dies Methodenkompetenz, kommuni-
kative Kompetenz und Lernkompetenz, die folgendermalen definiert werden:

Methodenkompetenz bezeichnet die Bereitschaft und Befahigung zu zielgerichtetem, planmaRigem
Vorgehen bei der Bearbeitung von Aufgaben und Problemen (zum Beispiel bei der Planung der Ar-
beitsschritte).

8Vgl. Dehnbostel, Peter (2010): Betriebliche Bildungsarbeit. Kompetenzbasierte Aus- und Weiterbildung im Betrieb. S. 8ff

° Der Ruckgriff auf die Definition des DQR erfolgt, da das Weiterbildungssystem Energietechnik u.a. auch auf die Anforderungen des
DQR ausgerichtet wird.

0 Arbeitskreis Deutscher Qualifikationsrahmen (2011): Deutscher Qualifikationsrahmen fir lebenslanges Lernen verabschiedet vom
Arbeitskreis Deutscher Qualifikationsrahmen am 22. Marz 2011 http://www.deutscherqualifikationsrahmen.de

" Sekretariat Kultusministerkonferenz. Referat Berufliche Bildung und Weiterbildung 2007, S. 10.
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Kommunikative Kompetenz meint die Bereitschaft und Befahigung, kommunikative Situationen zu
verstehen und zu gestalten. Hierzu gehort es, eigene Absichten und BedUrfnisse sowie die der Partner
wahrzunehmen, zu verstehen und darzustellen.

Lernkompetenz ist die Bereitschaft und Befahigung, Informationen Uber Sachverhalte und Zusam-
menhange selbststandig und gemeinsam mit anderen zu verstehen, auszuwerten und in gedankli-
che Strukturen einzuordnen. Zur Lernkompetenz gehort insbesondere auch die Fahigkeit und Bereit-
schaft, im Beruf und tber den Berufsbereich hinaus Lerntechniken und Lernstrategien zu entwickeln
und diese fur lebenslanges Lernen zu nutzen. 2

Die folgende Grafik zeigt diese Definition der beruflichen Handlungskompetenz im Uberblick'

ABB. 1: BERUFLICHE HANDLUNGSKOMPETENZ UND IHRE DIMENSIONEN

Weiterbildungssystem Energietechnik als praxisorientierter Ansatz der
Kompetenzentwicklung

Vor dem Hintergrund sich schnell wandelnder Anforderungen sowie des aus Sicht der Unternehmen
bestehenden Mangels an passfahigen Angeboten™ fur die Kompetenzentwicklung der Beschaftigten
entwickelt das IBBF in einem Modellprojekt das WEITERBILDUNGSSYSTEM ENERGIETECHNIK als mo-
dulares Bausteinkonzept der Qualifizierung im Cluster Energietechnik der Hauptstadtregion Berlin-
Brandenburg. Das im Auftrag des Senats von Berlin, Senatsverwaltung fur Arbeit, Integration und
Frauen durchgefihrte und vom Ministerium fUr Arbeit, Soziales, Frauen und Familie des Landes unter-
stUtzte Projekt hat zum Ziel, einen neuartigen Lésungsansatz fur die berufliche Weiterbildung zu ent-
wickeln, in der betrieblichen Praxis und in Zusammenarbeit mit Bildungsdienstleistern zu erproben
sowie Grundlagen fur die Validierung der Weiterbildungsinhalte zu erarbeiten. Das Weiterbildungs-
system wird als modular aufgebautes, sich erganzendes System von Weiterbildungsbausteinen'™
entwickelt, das auf die beruflichen Anforderungen des Clusters ausgerichtet ist. Das Cluster Energie-

?Ebendas. 11.

3 Pruferportal (2007): Ziele und Leitbilder in der beruflichen Ausbildung. http://www.prueferportal.org/html/755.php: KMK -
Kultusministerkonferenz

“Im Zuge einer Befragung in Unternehmen des Clusters benannten knapp 50% der Befragten ,keine inhaltlich passenden
Angebote von externen Bildungsunternehmen” als Hemmnis der betrieblichen Weiterbildung bzw. bezeichneten die Angebote
,als wenig transparent und bewertbar”. Siehe: Steinhofel, M. (2014): Betriebliche Weiterbildung in den Unternehmen des Clusters
Energietechnik. S. 25 und 35.

> Urspringlich wurden die Bausteine, ankntpfend an die Zieldimension Kompetenzentwicklung als Kompetenzbausteine bezeichnet.
Nach Diskussionen mit Unternehmen und Experten wird nun aus Akzeptanzgrinden der Begriff Weiterbildungsbaustein verwendet.
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technik Berlin-Brandenburg hat 2012 eine Systematik eingefuhrt, wonach die Wirtschaftszweige und
Unternehmen in sogenannte ,Handlungsfelder” geordnet wurden' Diese flinf Handlungsfelder sind

- Handlungsfeld Bioenergie und Windenergie,

- Handlungsfeld Turbomaschinen und Kraftwerkstechnik,
- Handlungsfeld Solarenergie,

- Handlungsfeld Effizienztechnologien und

- Handlungsfeld Energienetze, -speicher / E-Mobilitat.

FUr das zu formende Weiterbildungssystem war die Strukturierung nach funf ,Handlungsfeldern” eine
gute Anlehnung. Fur die explizite Bertcksichtigung von Dienstleistungen, insbesondere des Hand-
werks, wurde ein Feld ,Energietechnik-Komponenten und -Services” definiert. Als als eine zentrale
Ordnungskategorie fur das Weiterbildungssystem wurde der Begriff Technologiefeld gesetzt.

Im WEITERBILDUNGSSYSTEM ENERGIETECHNIK werden die konkreten einzelnen Weiterbildungen, be-
schrieben in Weiterbildungsbausteinen, den sechs Technologiefeldern zugeordnet.

ABB. 2. STRUKTUR DES WEITERBILDUNGSSYSTEMS IN ANLEHNUNG AN DIE TECHNOLOGIEFELDER DES
CLUSTERS ENERGIETECHNIK

Dabei setzen die Zusatzqualifizierungen auf den Grundberufen auf (Niveau 1). WeiterfUhrende Zusatz-
qualifizierungen zu Ubergreifenden Themenstellungen fir Meister und geprufte Spezialisten werden
in der Niveaustufe 2 verortet. Das Weiterbildungssystem folgt dem Grundsatz der Kompetenzorien-
tierung und der Berufsbezogenheit in der beruflichen Weiterbildung und setzt auf den Anforderungen
des Deutschen Qualifikationsrahmens auf. Es ist darauf ausgerichtet, Lernen in den Prozess der Arbeit
zu integrieren, die dabei realisierten Lernergebnisse und Kompetenzentwicklungen zu dokumentie-
ren und zu bewerten und darauf aufbauend nach einheitlichen Standards zu validieren und zu zertifi-
zieren. Seine Entwicklung erfolgt in enger Zusammenarbeit mit Unternehmen, Bildungsunternehmen
und wissenschaftlichen Einrichtungen sowie dem Cluster Energietechnik Berlin-Brandenburg.

Die Realisierung des Projektziels, mit dem WEITERBILDUNGSSYSTEM ENERGIETECHNIK einen neuarti-
gen Losungsansatz fur die berufliche Weiterbildung im Cluster zu entwickeln, kann nur gelingen, wenn
die vielfaltigen Anforderungen der Praxis - der Unternehmen, der Beschaftigten und der Beschafti-
gungssuchenden - Eingang finden. Ein modular aufzubauendes Weiterbildungssystem kann damit ei-
nen wichtigen Beitrag fur die systematische Planung des Wissenserwerbs, fur die Wissensvermittlung,
fUr die Kompetenzentwicklung und den Erwerb von Zusatzqualifikationen leisten.

‘e Siehe: Die Region voller Energie. (2012) S. 31
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Die Weiterbildungsbausteine setzen auf den Basisqualifikationen der Beschaftigten auf, die diese in
der Regel im Rahmen der Berufsausbildung erworben haben' Sie strukturieren die Zusatzqualifizie-
rungen, die den aktuellen Bedarfen der Unternehmen und ihrer Beschaftigten folgen. . Dazu werden
Weiterbildungsanforderungen von Unternehmen des Clusters durch Bildungsanbieter aufgenommen
und systematisiert. Aus Ergebnissen einer Befragung im Clusters Energietechnik' zu Entwicklungs-
erfordernissen in der Weiterbildung wird deutlich, dass Unternehmen vermehrt bei der Vermittlung
von fachlichen Inhalten eine Kopplung mit anderen Kompetenzanforderungen sowie eine starkere
Berticksichtigung betrieblicher Gegebenheiten und Bedarfe erwarten. Sie sehen hierin einen Weg,
den Transfer des Gelernten aus der Weiterbildung in die betriebliche Praxis besser zu gestalten. Un-
ternehmen haben die Erfahrung gemacht, dass betriebs- und arbeitsprozessnahes Lernen wirksamer
als externes Lernen sein kann.

Die Weiterbildungsbausteine werden als ,verdaubare Happen” von ca. 40 bis 120 Stunden konzipiert.
Jeder Baustein bildet ein in sich geschlossenes Ganzes. Fur jeden Baustein sind Zielgruppen und Vor-
aussetzungen der Teilnehmenden vorzugeben und Qualifizierungsziele dazustellen. Bei der Beschrei-
bung der Bausteine werden fachlich-inhaltliche, soziale und personale Kompetenzanforderungen wie
auch die Kompetenzanforderungen aus dem Arbeitsumfeld und an die Arbeitsmethoden definiert.
Daruber hinaus wird festgelegt, wie in betrieblichen Lernprojekten die vermittelten Inhalte angewen-
det werden, um Sicherheit und eigenen Erfahrungen im Umgang mit neuen Wissen zu generieren. Die
Darstellung der Bausteine enthélt ihre didaktisch-methodische Umsetzung Uber verschiedener For-
mate und Medien. lhre Vermittlung erfolgt durch ,Experten” mit hoher Sozialkompetenz, die auch als
Wissensvermittelnde auftreten kdnnen, jedoch vorrangig als Lernbegleiter bzw. Unterstltzer agieren.

FUr die Beschreibung der Weiterbildungsbausteine wurde im Rahmen des Projektes 2013 mit einer
Expertengruppe’ ein Standard entwickelt, der folgende Grundelemente beinhaltet:

- Fachlich-inhaltliche Kompetenzanforderungen

- Anforderungen an soziale und Selbstkompetenzen (Humankompetenzen)

- Kompetenzanforderungen aus dem Arbeitsfeld und an die Arbeitsmethoden

- Betriebliches Lernprojekt

- Didaktische-methodische Umsetzung

Bei der Entwicklung der Weiterbildungsbausteine ist unbedingt auf eine allgemeine und nicht unter-
nehmensspezifische Beschreibung der Inhalte abzuheben, um eine breite Nutzung der Bausteine in
Clusterunternehmen zu ermdglichen. Die Umsetzung der Bausteine erfolgt mit dem Ziel der Kome-
tenzentwicklung durch Wissenszuwachs, durch Erfahrungstransfer und durch Lernen im Prozess der
Arbeit.

Der oben kurz beschriebene Entwicklung, Darstellung und Umsetzung der Bausteine beinhaltet ver-
schiedene Formen des Wissenstransfers, die im nachfolgenden Abschnitt beschrieben und in Bezug
zur Bausteinstruktur systematisiert werden.

Wissenstransfer als Element der Kompetenzentwicklung im Arbeitsprozess

Zurzeit erfolgt in Betriebsprojekten in enger Zusammenarbeit von Unternehmen, Bildungsanbietern
und Experten beruflicher Bildung die Entwicklung und Erprobung erster Bausteine fur das Weiterbil-
dungssystem. Von Beginn an war klar, dass der Transfer von Wissen eine wichtige Quelle fur die Kompe-
tenzentwicklung der Beschéftigten, fur den Erhalt und den Ausbau von Innovationskraft und Wettbe-
werbsfahigkeit der Unternehmen ist und bei der Bausteinentwicklung Berucksichtigung finden muss.

7Im Ergebnis der Befragung werden knapp 20 Grundberufe als relevant fir das Weiterbildungssystem eingestuft. Siehe: Steinhofel,
M. (2014): Betriebliche Weiterbildung in den Unternehmen des Clusters Energietechnik. S. 17f

'8 Siehe: Steinhofel, M. (2014): Betriebliche Weiterbildung in den Unternehmen des Clusters Energietechnik. S. 21ff.

9 Die Expertengruppe setzte sich zusammen aus Vertretern der IHK Berlin und Potsdam, der Handwerkskammer Berlin, Experten der
betrieblichen Weiterbildung aus Wissenschaft und Praxis.
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Der Begriff des Wissens erfahrt in Theorie und Praxis eine breite Auslegung. Nach Probst et. al. Be-
zeichnet Wissen ,die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Individuen zur L6sung von Prob-
lemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische Kenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und
Handlungsanweisungen. Wissen stitzt sich auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen
jedoch immer an Personen gebunden.”?° Fir die Beschreibung von Wissensarten oder -klassifikatio-
nen existieren verschiedene Anséatze. So findet man zum Beispiel externes und internes Wissen, in-
dividuelles und organisationales oder explizites und implizites Wissen. In der Lernpsychologie und
Padagogik, aber auch in der Managementliteratur wird am haufigsten die Klassifikation in explizites
und implizites Wissen verwendet.?' Explizites Wissen kann abgefragt, formalisiert und dokumentiert
werden. Implizites oder verdecktes Wissen existiert in den Képfen der Menschen. Es ist handlungs-
orientiert, beruht auf Erfahrungen, im Kontext des Weiterbildungssystems betrachtet insbesondere
auf Erfahrungen im Arbeitsprozess, und kann vorrangig iber Kommunikation und Austauschprozesse
zwischen Menschen ,sichtbar” gemacht werden.

In der Literatur geht man davon aus, dass ahnlich dem Eisbergmodell, implizites Wissen den Grof3teil
des Wissens darstellt (ca.80- 90%), wahrend der Anteil des expliziten Wissen nur etwa 10-20% aus-
macht.??

Die Berucksichtigung von explizitem und implizitem Wissen muss gedanklich in die Entwicklung und
Umsetzung von Weiterbildungsbausteinen Eingang finden, da sonst wichtige Wissensbestandteile
nicht einbezogen werden (kdnnen).

DarUber hinaus muss bei der Konzeptionierung von Bausteinen berucksichtigt werden, wie Wissen
im Unternehmen wirksam wird, hat K. North?® in seiner Wissenstreppe veranschaulicht. Erfahrungen,
Anwendungsbezug, Motivation und Handeln werden dabei als Voraussetzungen fur die Entwicklung
von Kompetenzen beschrieben.

20 Probst et al. (1999) S. 44. Diese Definition korrespondiert eng mit unserem Verstandnis vom Kompetenzbegriff.

1 Diese Klassifikation geht auf M. Polanyi zuruck, der feststellte, ,dass wir mehr wissen, als wir zu sagen wissen.” Siehe Polanyi (1985). S. 14
22 Sjehe u.a. Mescheder, B. Sallach, C. (2012). S. 14, Toolbox FACHKRAFTESICHERUNG S. 2; Holzle et. al. (2013).S. 4

2 North, K. (2005). S. 36
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Beider Entwicklung von Weiterbildungsbausteinen zur Kompetenzentwicklung?*, beiihrer ,Befullung”,
sind nun bzgl. des Wissenstransfers mehrere Fragen zu berucksichtigen:

- Wer ist (sind) die Zielperson(en)?

- Woher kommen die Wissensinhalte flir die Bausteine?

- Wie kann Lernen in den Unternehmen unterstltzt werden?
- Wie wird Handlungsorientierung erreicht?

Wer ist (sind) die Zielperson (en)?

Ausgangspunkt fur die Entwicklung und Umsetzung von Bausteinen ist die Analyse und die Syste-
matisierung des Weiterbildungsbedarfes in einem konkreten Unternehmen des Clusters sowie flr
konkrete Personen(gruppen). Schon bei der Identifizierung und Eingrenzung des Fachthemas sind
auch die relevanten Anforderungen an soziale und Selbstkompetenzen zu beschreiben. Die fachlich-
inhaltlichen Kompetenzanforderungen werden in der Regel aus (veranderten) technisch-technologi-
schen, arbeitsorganisatorischen und wirtschaftlichen Anforderungen der Arbeitsaufgaben abgeleitet.
Hierbei kdnnen neue Produkte und Technologien, Anreicherung und Erweiterung von Arbeitsinhalten
ebenso bedarfsauslésend sein wie die Einarbeitung in neue Tatigkeiten.

Die Beschreibung der Anforderungen an soziale und Selbstkompetenzen kann in der Regel nur im
Dialog mit Beschaftigten erfolgen, die entweder Uber die Kompetenzen verfligen, sie beschreiben und
ggfs. an Dritte vermitteln kdnnen oder entsprechende Defizite aus ihrer Wahrnehmung als Fihrungs-
kraft benennen. Ebenso kann die Beschreibung von Kompetenzanforderungen aus dem Arbeitsum-
feld und ans die Arbeitsmethoden kaum ohne Beteiligte aus der Praxis erfolgen. Hier liegt namlich ein
Zugang fur die Handlungsorientierung bei der Vermittlung der Bausteine.

Die Identifizierung der Zielpersonen fir Weiterbildung erfolgt dann in einem Ist-/Soll-Vergleich der
definierten Kompetenzanforderungen.

Woher kommen die Wissensinhalte fiir die Bausteine?

Von der Pramisse ausgehend, dass die erfolgreiche Entwicklung und Umsetzung der Bausteine nur
in Zusammenarbeit von Unternehmen, Bildungsanbietern und Experten beruflicher Bildung erfolgen
kann, besteht eine Aufgabe darin, den Austausch und die Erzeugung von Wissen -den Wissenstrans-
fer- zwischen den Beteiligten zu initiieren und zu begleiten. ,Unter Wissenstransfer ist die zielgerichte-
te Wiederverwendung des Wissens eines Transferpartners durch (einen) andere(n) Transferpartner zu
verstehen, wobei es sich bei den Transferpartnern um Individuen oder Kollektive handeln kann. Wis-
sen kann dabei unverandert oder angepasst wiederverwendet werden oder als Input fUr die Generie-
rung neuen Wissens dienen. Die Wiederverwendung setzt das Verstehen des transferierten Wissens
sowie seine Anwendung durch den Empfanger voraus. Ein Wissenstransfer umfasst eine Lernkompo-
nente und in der Regel auch eine Logistikkomponente.”?

Nach der Herkunft unterscheiden wir bei der Bausteinentwicklung zwischen internem und externem
Wissenstransfer:

Interner
Wissenstransfer

Wissenstransfer zwischen Akteuren unterschiedlicher Organisationen
zur externen Wissensbeschaffung

Zusammenarbeit von mehre-
ren Unternehmen

Zusammenarbeit von Unter-
nehmen und Wissenschaft

Zusammenarbeit von Unterneh-
men mit Experten/ Bildungsan-
bietern

Innerhalb eines Unternehmens
zwischen Beschéftigten (-grup-
pen)

Wissenstransfer und Wis-

Aufbereitung und Transfer vor-
handenen Wissens

Externe Wissensbeschaffung
und Aufbereitung fur die Weiter-
bildungsangebote

Externe Wissensbeschaffung
und -generierung in gemein-
samen Projekten

sensgenerierung in Netzwer-
ken und Verbtnden

.Der Erfolg von Unternehmen wird kinftigimmer starker davon abhangen, inwiefern diese in der Lage
sind, wissen zu generieren und intern zu transferieren. So ist der interne Wissenstransfer hinsicht-
lich der vermehrten Nutzung von vorhandenem Wissen in Unternehmen, (...) und der Fahigkeit, mit

4 Die Kompetenzdimensionen werden Uber den Standard zur Beschreibung der Bausteine beschrieben. Siehe S.
> Thiel (2002), S. 32f.
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Wissen umzugehen, von zentraler Bedeutung.”?® Beim internen Wissenstransfer steht insbesondere
die Frage im Vordergrund, wie implizites Wissen transparent gemacht und Ubertragen werden kann.
Wie an anderer Stelle vermerkt, erfolgt das Gber Kommunikation, Uber Austausch. Als Formen bieten
sich dazu bspw. Unterweisungen und Unterstltzung im Arbeitsprozess durch erfahrene Beschaftigte
(Mentoren) an. Ebenso sind Lern- und Qualitatszirkel wie auch Erfahrungsaustausche und Arbeitsbe-
sprechungen bewdahrte Formate fur den Wissenstransfer. Der Einsatz von Multiplikatoren erfolgt, um
extern erworbenes oder Expertenwissen an weitere Beschaftigte oder in Gruppen zu transferieren

Nicht zuletzt ist die interne Know-How-Sicherung und -dokumentation Voraussetzung fur eine Weiter-
gabe an Dritte. Erfahrungsberichte, Fehlerprotokolle und Handreichungen kénnen dabei Wege sein,
implizites Wissen zu explizitem zu machen. In der Regel nutzen Unternehme heute daftr Qualitats-
und Wissensmanagementsysteme oder Unternehmenswikis. Die Wissensbestande dieser Quellen
kénnen gute Grundlagen fur die Weiterbildung liefern.

Bildungsanbietern, Experten und Wissenschaftlern kommt die Aufgabe zu, aktuelles fachlich-inhaltli-
ches Wissen zu erfassen, aufzubereiten und zur Verfugung zu stellen. Dabei profitieren sie von ihrer
Expertenrolle wie auch von den Ressourcen und Kompetenzen zur Recherche, Aufbereitung und Be-
schreibung neuen Wissens, die in KMU eher nicht vorhanden sind. Ebenso werden sie in der Regel die
didaktisch-methodische Umsetzung der Weiterbildung konzipieren. Dazu gehéren der Einsatz unter-
schiedlicher Lernformen und Lernmittel, die Planung in Lern- und Erfahrungssequenzen ebenso wie
die Konzipierung der Lernbegleitung.

Eine besondere Rolle beim Wissenstransfer kann die Zusammenarbeit mehrerer Unternehmen einer
Region oder Branche spielen. Beim Agieren in Netzwerken kdnnen dabei die gemeinsame Entwicklung
und das Angebot von neuen Produkten und Dienstleistungen ebenso im Vordergrund stehen wie der
Erfahrungsaustausch. Hierbei sind jedoch Erfahrungen und Vertrauen notwendig, so dass die Arbeit
im Netzwerk als beiderseitigen Vorteil erlebt bzw. zu einem Geben und Nehmen wird.

Auch kommerzieller Wissensaustausch, der zwischen Unternehmen im Rahmen von Hersteller- der
Produktschulungen erfolgt, fihrt zu Wissenszuwachs bei Personen im aufnehmenden Unternehmen
und kann bei der Entwicklung von Bausteinen nutzbar gemacht werden.

Wie kann Lernen in den Unternehmen unterstitzt werden?

Erfolgreiche betriebliche Weiterbildungen setzen an den Qualifizierungsanforderungen der Unter-
nehmen und der Beschaftigten an. Unternehmen, die das Lernen im oder nahe am Arbeitsplatz un-
terstltzen (wollen), zeichnen sich durch eine lernférderliche Unternehmenskultur aus. Sie schaffen
die entsprechenden strukturellen und organisatorischen Rahmenbedingungen, mit denen sie Anreize
und UnterstUtzung fur das (selbstorgansierte) Lernen geben.

Die Kriterien der lern- und kompetenzférderlichen Arbeitsgestaltung kdnnen fur die Gestaltung von
unterstitzenden Lernbedingungen herangezogen werden. Sie stellen die Selbststeuerung des Ler-
nens in den Mittelpunkt der Kompetenzentwicklung des Einzelnen (und sozialer Gruppen).?” Relevant
fUr das selbstorganisierte Lernen sind insbesondere die folgenden lernpsychologischen Faktoren:

- Motivation zum Lernen

- Aktivitat des Lernenden

- Freizligigkeit im Lernen (Ortlich, zeitlich, methodisch)

- Informationszugang fUr das Lernen

- Kontakt im sozialen Bereich zum Vergleichen, zur Hilfe

2 Vonkrogh, Georg; K6hne, Maria (1998): 5. 235ff
27 Dehnbostel, P. (2008). S. 5ff
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Fur die didaktisch- methodische Umsetzung des selbstorganisierten Lernens gibt es im Wesentli-
chen zwei Wege:
- Durch die direkte Foérderung des Lernenden, indem Methoden, Techniken der geistigen Arbeit,
usw. vermittelt und angeboten werden.
- Durch die indirekte Férderung, indem in lernférderlichen Strukturen Aufgaben und geistige Anfor-
derungen gestellt werden.?®

Nicht zuletzt ist die Unterstltzung der (individuellen) Lernprozesse durch betriebliche (Lern-)Beglei-
ter, die Uber eine hohe Sozialkompetenz verfligen, ein Strukturelement, das Lernen im Unternehmen
fordert.

Wie wird Handlungsorientierung erreicht?

Die Beschreibung von Kompetenzanforderungen aus dem Arbeitsumfeld und an die Arbeitsmetho-
den zielt darauf ab, gezielt eine Verbindung zwischen dem vermittelten Wissen und dem Arbeitspro-
zess herzustellen. In jedem Weiterbildungsbaustein ist dafuir ein betriebliches Lernprojekt als Format
vorgesehen. Die Lernenden sollen die Moglichkeit erhalten, im konkreten Handeln neue Erfahrungen
zu generieren, das vermittelte Wissen durch Anwendung zu vertiefen und im Austausch implizites
Wissen einander zuganglich zu machen. Hierbei spielt die Wissensanwendung im Arbeitsprozess eine
ebenso wichtige Rolle wie die bewusste Reflexion Uber die erreichten Ergebnisse und die gemachten
Erfahrungen in der Gruppe wie auch im Austausch mit den (Lern-) Begleitern. Letztlich erfolgt am
Ende des betrieblichen Lernprojekts auch der Kompetenzfeststellung und der Ergebnisbewertung.
Hier wird die Entwicklung beruflicher Handlungskompetenz sichtbar.

Fazit

Die Weiterbildungsbausteine des WEITERBILDUNGSSYSTEMS ENERGIETECHNIK sind auf die Erweite-
rung und Entwicklung von Kompetenzen der Beschaftigten durch Wissenszuwachs, Erfahrungstrans-
fer und Lernen im Prozess ausgerichtet. Aufbauend auf dem dualen Gedanken der Berufsbildung wird
das Weiterbildungssystem im Sinne moderner Beruflichkeit in einem zentralen Wirtschaftscluster
anerkannte und aktuelle Zusatzqualifizierungen ermoglichen. Seine Entwicklung erfordert das Mit-
einander zwischen allen Beteiligten, von Unternehmen ebenso, wie von Beschaftigten, Bildungsin-
stitutionen und Experten beruflicher Bildung. Das Weiterbildungssystem ist als assistiertes System
konzipiert - die Unternehmen werden bei der Qualifizierung ihrer Beschaftigten von professionellen
Bildungsinstitutionen begleitet.

Der Transfer von Wissen ist eine dabei wichtige Dimension und Quelle flr die Kompetenzentwicklung
der Beschaftigten. Wissenstransfer als besonders intensive Form der Weitergabe von Wissen ist Ele-
ment bei der Entwicklung und der Umsetzung von Bausteinen. Daruber hinaus kann durch Wissen-
stransfer neues Wissen als Grundlage fur die Kompetenzentwicklung generiert werden.

Mit dem Wissenstransfer kdnnen Unternehmen dem durch demografische Entwicklungen entstehen-
den Wissensverlust vorbeugen, das Qualifikationsniveau neuer Mitarbeiter an betriebliche Anforde-

rungen anpassen, Erfahrungen und kritisches Wissen sammeln und dokumentieren und so den Erhalt
und Ausbau ihrer Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit fordern.

2 Buggenhagen, H,J. (2014).S.2
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UWE KUHNERT
SIEGFRIED BACKES

VIEL MEHR ALS SIEBEN BRUCKEN -
WISSENSTRANSFER ALS SCHLUSSEL FUR FLEXIBI-
LITAT IN BETRIEBSINTERNEN ARBEITSMARKTEN

Wissenstransfer ist einer der Schliissel fir Flexibilitdt in betriebsinternen Arbeitsmarkten. An-
gesichts des Fachkraftemangels sind die Herausforderungen bereits heute riesig.

Mit dem Alter, so sagt das Sprichwort, kommt die Weisheit. Manchmal, so hat man den Eindruck,
kommt das Alter aber auch allein. George Bernhard Shaw, der 1950 gestorbene irische Dramatiker,
Literatur-Nobelpreistréger und Verfasser unzahliger Bonmots, hat fir seine bissigen Kommentare
zu den Themen Bildung und Alter keine Umbruchsituationen in der Wirtschaft studiert. Man darf
dennoch vermuten, dass er heute in Unternehmen viel neues ,Futter” fande. Denn immer schneller
vollziehen sich technologisch bedingte Umbriche. Immer deutlicher werden gerade in Deutschland
die damit verbundenen Herausforderungen des Arbeitsmarktes noch negativ von demographischen
Entwicklungen Uberlagert. Dass im Ergebnis dieser Entwicklungen ,berufsbezogene Weisheit” am
Arbeitsplatz massenhaft und oft zunehmend schneller entsteht, in Umbruchsituationen dann um-
gekehrt aber auch schneller verloren zu gehen droht, wird heute von keiner Seite geleugnet. Wenig
weise, weil stiefmutterlich, halbherzig und oft genug lebensfremd, wird in der Personalarbeit der Un-
ternehmen jedoch oft die Sicherung und der Transfer dieses Wissens betrieben. Das gilt sowohl zwi-
schen den Generationen am Arbeitsplatz, als auch beim Uberbriicken verschiedener Etappen eines
abwechslungsreichen, oft genug mit Arbeitgeberwechseln einhergehenden Berufslebens.

Mit diesem Beitrag wird nicht der Anspruch verbunden, die zu diesem Thema mittlerweile zahlreiche
Fachliteratur und Projektdokumentationen umfanglich aufzuarbeiten und sich gar an einer endgulti-
gen Bilanz zu versuchen. Vielmehr wird von den Autoren beabsichtigt, vorliegende Untersuchungser-
gebnisse zu relevanten Entwicklungen vor dem Hintergrund von Erfahrungen aus der eigenen prak-
tischen Arbeit' auf das Thema zu fokussieren, die Diskussion anzureichern und speziell aus diesem
Blickwinkel einige Schlussfolgerungen zu formulieren, die fir das praktische Gelingen eines Wissen-
stransfers noch starker als bisher betont werden sollten.

Der nachfolgende Beitrag versucht hierbei die notwendige Spannweite des in Umbruchsituationen
anstehenden Wissenstransfers entlang zweier wesentlicher Konstellationen in einer dynamischen
Volkswirtschaft aufzuzeigen. Wohl wissend, dass es in der taglichen wirtschaftlichen Realitat vielfach
Uberlagerungen und auch gemeinsame Aspekte zwischen beiden gibt, sind

- einerseits demographisch induzierte Umbriche in Unternehmen (Wissenstransfer zwischen aus-
scheidenden und neuen Beschéftigten innerhalb eines Arbeitgebers, in aller Regel also zwischen
verschiedenen Generationen) zu betrachten, im Mittelpunkt steht hier vordergriindig der Erhalt
der Wettbewerbsfahigkeit der betreffenden Unternehmen und der Erhalt ihrer Beschaftigungspo-
tenziale als stabiler Arbeitgeber;

-andererseits sind sehr wohl auch strukturwandelinduzierte Umbruchsituationen fir einen sol-
chen Transfer von grof3er Bedeutung (Wissenstransfer zwischen verschiedenen beruflichen Le-
bensphasen eines Menschen, oft in Verbindung mit Arbeitgeberwechseln), im Mittelpunkt steht
hier vordergrindig der Erhalt der individuellen Wettbewerbsfahigkeit (,Beschaftigungsfahigkeit”)
und das weiterhin abrufbare Fachkraftepotenzial der betreffenden Arbeitnehmer.

' Siegfried Backes ist Geschaftsfuhrer, Dr. Uwe Kihnert ist Berater und wissenschaftlicher Mitarbeiter bei der PersonalTransfer GmbH
(www.personaltransfer-gmbh.de). Das Unternehmen setzt betriebsnahe Losungen der Arbeitsmarktpolitik vor allem im Rahmen des
Beschaftigtentransfers um und berdt im Kontext des Themas Fachkraftesicherung daruber hinaus u.a. zu Mobilitdtsmanagement
und Wissenssicherung in wirtschaftlichen und arbeitsmarktlichen Umbruchsituationen.
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FUr beide Konstellationen von Umbruchsituationen wird im Weiteren zunachst die derzeitige Di-
mension der Herausforderungen skizziert. AnschlieRend wird ein grober Uberblick Gber bisher im
Vordergrund der Fachdiskussion stehende Aktivitaten zur Bewaltigung des Themas Wissenstransfer
gegeben, hiernach in Grundzigen das von der PersonalTransfer GmbH seit Jahren erfolgreich ange-
wendete InJobss-Konzept erldutert, mit dem insbesondere auch Ubertragbare Fahigkeiten von Be-
schaftigten erfasst und bewertet werden, die sich bereits in individuellen beruflichen Umbruchsitua-
tionen befinden bzw. befanden.

Alter werden im Betrieb - die Leistungstrager gehen jetzt schon

Stereotype sind bekanntlich ein heikles Thema. Waren die Deutschen jedoch auch abseits des Rhein-
lands narrisch veranlagt und hatte G.B. Shaw Recht mit einem seiner Bonmots, die Belegschaften in
deutschen Unternehmen hatten zunehmend Grund zu feiern. Ein Blick in die Statistik (vgl. Schaubild
1) zeigt, dass die heute von vielen von uns persdénlich gemachten Erfahrungen nicht trigen, sondern
sich auf dem besten Weg zum Massenphanomen befinden: Nicht nur wir selber, sondern immer mehr
unserer Kollegen im Betrieb sind schon heute deutlich alter!

SCHAUBILD 1: ALTERSSTRUKTUR DER BESCHAFTIGTEN IN DEUTSCHLAND NACH BRANCHEN 2011
(IN PROZENT)

Quelle: IAB-Betriebspanel 2011, entnommen IAB-Kurzbericht 13/2013.

Sicher, man ist hierbei immer so alt, wie man sich fihlt. Nimmt man jedoch die mindestens 50-Jahri-
gen als Altersgruppe, bei der demographisch bedingter Ersatzbedarf fur ihren Arbeitsplatz sukzessive
ansteht, zeigte sich bereits 2011 branchenlbergreifend ein hoher Wert von 27 Prozent (zum Vergleich:
2002: 19 Prozent).2 Ein tieferer Blick macht deutlich, dass dieser Durchschnittswert vom Offentlichen
Sektor (38 Prozent), dem Bereich Bergbau, Energieversorgung, Wasser- und Abfallwirtschaft (34 Pro-
zent), dem Verkehrs- und Logistiksektor und der Land- und Forstwirtschaft (beide 30 Prozent) noch
Ubertroffen wird.

Der Abgleich dieser Altersgruppen mit Betriebsgrof3en (vgl. Schaubild 2) zeigt auf den ersten Blick keine
immensen Unterschiede. Jedoch wird der benannte Durchschnittswert von 27 Prozent bei den Alteren
im Unternehmen deutschlandweit ausgerechnet von GroRunternehmen jenseits der 500 Beschaftigten
(29 Prozent) Ubertroffen - hier arbeitet umgekehrt auch der relativ geringste Anteil von unter 30 Jahri-
gen (19 Prozent). Ahnlich problematische Anteile an den beiden Altersrandern der Unternehmensbeleg-
schaften verzeichnen nur noch Kleinstbetriebe mit maximal 9 Beschéaftigten, wohingegen kleinere und
mittlere Unternehmen im Durchschnitt eine leicht bessere Altersstruktur ihrer Beschaftigten haben.

2Vgl. Leber, Ute u.a.: Wie Betriebe auf die Alterung ihrer Belegschaften reagieren. IAB-Kurzbericht 13/2013.
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SCHAUBILD 2: ALTERSSTRUKTUR DER BESCHAFTIGTEN IN DEUTSCHLAND NACH BETRIEBSGROSSE 2011
(IN PROZENT)

Quelle: IAB-Betriebspanel 2011.

Blickt man mit ahnlicher Zielsetzung auf die im Erwerbsleben derzeit aktiv ausgelbten Berufe (vgl.
Schaubild 3), werden anhand der Uber dem Durchschnitt (30,1 Prozent) liegenden Anteile der Berufs-
ausUbenden in der Altersgruppe jenseits der 50 Jahre schnell die derzeit besonders ,demographie-
anfalligen”, weil schon auf nahe Sicht mit starkem Ersatzbedarf konfrontierten Berufe deutlich. Zum
einen weisen die Berufsgruppen im Kontext des Fuhrens von Fahrzeugen, Schutz-, Sicherheits- und
Uberwachungsberufe und auch Reinigungsberufe? mit Anteilswerten von teilweise deutlich Gber 40
Prozent auf eine besonders problematische Situation hin. Unter Berticksichtigung der dahinter ste-
henden verschiedenen Quantitaten stehen aber z.B. auch die Berufsbereiche Metallerzeugung, Tech-
nische Entwicklung und Produktionssteuerung, Unternehmensfihrung und -organisation sowie Ver-
kehr und Logistik und Erziehung demographisch unter starkem Ersatzbedarfsdruck.

3 Aufgrund des Bezugs zur sozialversicherungspflichtigen Beschaftigung sind Aussagen fur Berufe mit Uberdurchschnittlichen
Anteilswerten von Selbstandigen dadurch hier jedoch méglicherweise Uberzeichnet.
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SCHAUBILD 3: AUSGEWAHLTE BERUFSGRUPPEN IN SOZIALVERSICHERUNGSPFLICHTIGER BESCHAFTIGUNG
IN DEUTSCHLAND NACH ALTERSSTRUKTUREN 2013 (IN PROZENT)

Quelle: IAB, Werte fur Juni 2013, Klassifikation der Berufe 2010.

Doch damit nicht genug: Schaut man parallel zum anderen Altersrand der betreffenden Berufe, fallt
zusatzlich auf, dass lediglich die Metallberufe und die gebaude- und versorgungstechnischen Berufs-
gruppen einen im positiven Sinne Uber dem Durchschnitt (10,4 Prozent) liegenden Anteilswert jinge-
rer Berufsausibender ausweisen. Dies kdnnte zumindest ein Indiz dafur sein, dass hier erste erfolg-
reiche Aktivitaten der Nachwuchsbindung gegriffen haben.

Wissenstransfer zu wem? Das spate Echo der friihen 90er Jahre in Ostdeutschland

Differenziert man den in absehbarer Zeit notwendigen Wissenstransfer in den Unternehmen regio-
nal, wird die besonders schwierige Situation von Unternehmen in den ostdeutschen Bundeslandern
deutlich: Wahrend in den westdeutschen Unternehmen im Jahr 2011 im Durchschnitt ,nur” 26 Prozent
dlter als 50 Jahre waren, ist der Stellenwert dieser Altersgruppe in ostdeutschen Unternehmen mit 31
Prozent signifikant hdher; wobei auch dieser Wert - an der Spitze mit Brandenburg (33 Prozent) - noch
von einzelnen Bundeslandern tUberschritten wird.*

In ostdeutschen Untenehmen stellen diese Unterschiede bis heute (und noch auf absehbare Zeit) ein
spates Echo der gravierenden Personaleinschnitte in den frihen ,Wendejahren” dar. Mehr als 20 Jahre
nach diesem Struktureinbruch zeigt sich, dass sich der damals im Ergebnis schmerzhafter Anpassungs-
prozesse herausschilende Unternehmenstypus ,Uberlebensgemeinschaft” (Unternehmen mit damals
dominierenden mittleren Altersjahrgangen), aber zunehmend auch der Unternehmenstypus ,Olym-
piamannschaft” (Unternehmen mit Beschaftigten in der damaligen Altersspanne zwischen 20 und 35
Jahren)®> heute vor grof3e Probleme gestellt sehen. Dieser Bruch wird heute als spates Echo sichtbar; in
vielen ostdeutschen Unternehmen - nach fast 20 Jahren erfolgreich bewiesener Wettbewerbsfahigkeit
am oberen Altersrand mittlerweile gespickt mit Erfahrungs- und Leistungstragern - altern wesentliche
Teile der Belegschaft gegenwartig nahezu en bloc dem Abschied aus dem Erwerbsleben entgegen.

4Vgl. Land Brandenburg: Entwicklung von Betrieben und Beschéftigung in Brandenburg. Ergebnisse der sechszehnten Welle des
Betriebspanels Brandenburg. Forschungsberichte Nr. 36. Potsdam/Berlin 2012.

°Vgl.Lutz, Burkart:Im Ostenistdie zweite Schwelle hoch. Fehlende Arbeitsplatze und Nachwuchsstauvor den Toren des Arbeitsmarktes.
Zsh-forschungsbericht, Halle 2001.
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Zugleich istim Osten Deutschlands am unteren Altersrand der Erwerbsbevélkerung bekanntermalien
ein zunehmender Mangel an nachrtickenden jungen Fachkraften, also potentiellen ,Empfangern” des
anstehenden Wissenstransfers, zu vermelden.® Insbesondere flr Betriebe mit dlteren Belegschaften
in Ostdeutschland stellt sich damit heute die Frage nach der Sicherung des altersbedingten Ersatzes
an qualifizierten Arbeitskraften. Bereits 2011 ging jedes vierte Unternehmen von notwendigen Einstel-
lungen innerhalb der folgenden zwei Jahre aus und eine Mehrheit erwartete hierbei grof3e Probleme
bei der Besetzung dieser Stellen.” Diese Konstellation, bei der in den Unternehmen die Suche nach
Fachkraften weit mehr im Kontext ihres Ersatzbedarfs denn konjunktureller Wachstumsimpulse ge-
schieht, hat sich seither nicht grundsatzlich verandert, auch wenn sich der Fachkraftebedarf im Jahr
2013 insgesamt etwas verlangsamte.t Bemerkenswert ist hierbei, dass im Interesse der Deckung des
Bedarfs in den Personalabteilungen der Unternehmen zunehmend Kompromissbereitschaft gegen-
Uber ursprunglich fixierten Vorstellungen bei Qualifikation, Berufserfahrung oder Lohnhéhe an den
Tag gelegt wird.?

Trigerische Hoffnungen fur kleinere und mittlere Betriebe in Ostdeutschland

Doch auch dies ist noch nicht alles, was anhand statistischer Indizien an demographisch bedingten
Herausforderungen speziell fir den Wissenstransfer im Osten Deutschlands zu finden ist. Nicht nur
wie gesehen regional, auch im Hinblick auf die Betriebsgrofen werden im Osten gegenwartig viel gro-
Rere Handlungsbedarfe sichtbar.

Entlang einer vorgenommenen Typisierung nach Betriebsgréfie und hierbei dominierenden Alters-
gruppen im Betrieb™ zeigt sich nicht nur die sehr viel geringer ausgepragte Alterszentriertheit bzw.
starkere Jugendzentriertheit westdeutscher Unternehmensbelegschaften (vgl. Schaubild 4). Nein,
auch innerhalb der ostdeutschen Unternehmenslandschaft werden bei diesem Thema ganz diffe-
renzierte Betroffenheiten entlang unterschiedlicher BetriebsgroRen sichtbar, die Varianz ist ungleich
hoher. So erscheint denn im Osten der demographisch bedingt anstehende Wissenstransfer, gefasst
als Uberdurchschnittliche Pragung als alterszentrierte Unternehmen, auf den ersten Blick gar nicht
durchweg als besonders groBes Problem kleinerer und mittlerer Unternehmen - auch wenn alle fur
Ostdeutschland ausgewiesenen Werte signifikant Gber dem westdeutschen Durchschnitt liegen.

Zwar erweisen sich nach dieser Sortierung Kleinstbetriebe mit maximal 4 Beschaftigten gegenwartig
als besonders alterszentriert, diese Spitzenposition im Vergleich der BetriebsgroRen wird jedoch stark
vom anstehenden Problem der Betriebsnachfolger im Handwerk und anderem Kleingewerbe Uberla-
gert und birgt insofern sogar eine doppelte Brisanz. Scheinbar leichte Entwarnung vor allzu grol3em
Handlungsdruck zeigt sich jedoch bei den darUber liegenden BetriebsgroRen bis zu 49 Beschaftig-
ten; viele dieser - immer noch kleineren mittelstandischen - Unternehmen sind im Osten erkennbar
weniger alterszentriert bzw. sogar jugendzentrierter als gréRere mittlere bzw. grolRe Unternehmen.
Ganz offenbar haben es viele Unternehmen gerade dieser Betriebsgré3e in den vergangenen Jahren
geschafft, attraktiv fir junge nachwachsende Fachkrafte zu sein. Alles also halb so wild in den vielen
mittelstdndischen Unternehmen Ostdeutschlands?

®Vgl. u.a. Fuchs, Johann; Zika, Gerd: Demographie gibt die Richtung vor. Arbeitsmarktbilanz bis 2025. IAB-Kurzbericht 12/2010.

7Vgl. IAB-Betriebspanel Ostdeutschland. Ergebnisse der sechszehnten Welle 2011. Berlin 2012, S.6.

8Vgl. Land Brandenburg: Entwicklung von Betrieben und Beschaftigung in Brandenburg. Ergebnisse der achtzehnten Welle des
Betriebspanels Brandenburg. Forschungsberichte Nr. 38. Potsdam/Berlin 2014, S. 40.

?Vgl. a.a.0. und auch Brenzel, H. u.a. Neueinstellungen im Jahr 2012. Strukturwandel und Demographie pragten die Personalsuche.
IAB-Kurzbericht 17/2013.

19 Als jugendzentriert gilt ein Betrieb mit durchschnittlich der Halfte aller Beschaftigten junger als 30 Jahre. Als alterszentriert gilt ein
Betrieb mit durchschnittlich 70% der Beschaftigten jenseits der 50 Jahre. Ein ausgeglichener Betrieb hat mehrheitlich (d.h. ca. 60%)
Beschaftigte der mittleren Altersgruppen. Vgl. IAB-Betriebspanel Ostdeutschland. Ergebnisse der sechszehnten Welle 2011. Berlin
2012,S. 26.
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SCHAUBILD 4: BESCHAFTIGTE IN OSTDEUTSCHLAND 2011 NACH BETRIEBSGROSSE UND ,ALTERSTYPEN"

Quelle: IAB-Betriebspanel Ostdeutschland 2011.

Kommunizierende Segmente im Arbeitsmarkt erschweren klaren Blick fur KMU

Ein Zwischenfazit des demographisch bedingten Ersatzbedarfs kann bei Betrachtung der geschilder-
ten Relationen - als Ausgangspunkt notwendigen Wissenstransfers im Betrieb - in vielen Fallen nur zu
Erntchterung fuhren. Viele wichtige Wirtschaftsbranchen, aber auch grofl3e Bereiche des 6ffentlich
finanzierten Sektors, stehen altersbedingt vor riesigen Herausforderungen. Zentrale, aufgrund ihres
technologischen Charakters fur die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Wirtschaft immens wichti-
ge Berufsbilder stehen vor Ersatzbedarfen, die, selbst wenn von den Unternehmen mit Personalein-
sparungen deutliche Produktivitatsschibe als Alternative fir Neubesetzungen versucht wirden und
die Weiterbildungsquote von gegenwartig 31%'" signifikant steigen wirde - nicht jeder freiwerdende
Arbeitsplatz muss ja zwingend neu besetzt werden -, quantitativ nicht flaichendeckend bewerkstelligt
werden kdénnen.

Da sich die demographisch sichtbaren Herausforderungen wie gesehen nicht normal verteilt darstel-
len, haben die marktgesteuerten Ausgleichsprozesse am Arbeitsmarkt in den nachsten Jahren viel-
fach sogar das Zeug dazu, die gegenwartig sichtbaren Handlungsschwerpunkte des Wissenstransfers
unvorhergesehen durcheinanderzuwirbeln. Vergegenwartigt man sich die realen Mobilitatsprozesse
am Arbeitsmarkt gleich einem System kommunizierender Réhren, so ist bei insgesamt zunehmenden
Fachkrafteengpassen sehr wahrscheinlich davon auszugehen, dass schon auf nahe Sicht, vor allem
innerhalb bestimmter ,Job- und Qualifikationsfamilien”

- grol3e, tariflich und daher besser bezahlende Unternehmen bei Bedarf Fachkrafte von mittleren
und diese wiederum von kleinen Unternehmen abziehen werden, im Ergebnis droht insbeson-
dere in Ostdeutschland vielen Kleinstunternehmen das Aus und auch viele der sich derzeit ver-
gleichsweise in sicherem Fahrwasser glaubenden kleinen und mittleren Unternehmen werden
auf diese Weise unerwartet massive Fachkrafteprobleme verspuren;

- dass gréRRere Unternehmen eher und schneller in der Lage sein werden, den demographisch an-
stehenden Wissenstransfer - zumindest teilweise - durch Ausweitung bestehender Ausbildungs-
kapazitaten beférdern kénnen und im Kampf um Auszubildende Wettbewerbsvorteile gegenliber
kleineren Unternehmen ausspielen werden;

- dass tariflich starker gebundene Branchen aufgrund ihrer gréReren finanziellen Spielrdume bei
Léhnen und Gehaltern die bendétigten Fachkrafte auch zulasten (bislang) weniger tarifgebundener
Branchen (Handwerk, Dienstleistungen u.a.) akquirieren werden;

Vgl Bechmann, Sebastian u.a.: Beschaftigungsmuster von Frauen und Mannern. Auswertungen des IAB-Betriebspanels 2012. IAB-
Forschungsbericht 14/2013, S. 53 ff.
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- dass nicht zuletzt der 6ffentliche Sektor in naher Zukunft vor dem Hintergrund teilweise massiver
Ersatzbedarfe eine Attraktivitatsoffensive wird starten muissen, die eigenen Fachkraftebedarfe
lindern hilft, mit ihrer Sogwirkung aber bei etlichen Berufsbildern auch deutlich in die fachkrafte-
bedurftige Privatwirtschaft hineinstrahlen wird.

Wie man die statistischen Angaben und die daran ankntipfenden Szenarien dariber hinaus auch dre-
hen und wenden mag, das auf nahe und mittlere Sicht letztlich zur Verfigung stehende nachrickende
junge Fachkraftepotenzial wird rein quantitativ auf viele Jahre hinaus nicht die in den Unternehmen
demographisch bedingt freiwerdenden Lucken schlieBen kénnen. Die Akzeptanz dieser Tatsache hat
flr das Thema Wissenstransfer in Unternehmen gravierende Bedeutung. Denn auf diese Weise - und
eben anders als in vielen Unternehmen bis heute vermutet - wird sich ein solcher Transfer von Wis-
sen eben nicht nur hin zu jungen Nachwuchskréften, sondern mehr denn je auch zu Menschen in der
beruflichen Lebensmitte, oft genug mit bisher anderen Erfahrungen, Fahigkeiten und Talenten, aber
auch erlebten Briichen im bisherigen Erwerbsleben, vollziehen mussen. In vielen Fallen wird man zwar
in den Unternehmen - als Alternative zu Einstellungen - versuchen, diesen Wissenstransfer hin zu
den eigenen verbleibenden Beschaftigten der eher mittleren Altersgruppen - mit der Folge weiterer
Arbeitsverdichtungen - zu vollziehen. Plausiblerweise wird man jedoch davon ausgehen kdnnen, dass
solche versuchten Produktivitatsgewinne bei Weitem nicht Uberall werden greifen kénnen.

Einzelbetrieblich betrachtet sind damit viele Probleme vorprogrammiert. Es darf an dieser Stelle ohne
weitere empirische Belege die These vertreten werden, dass diese Situation fur die heutige Personal-
arbeit vieler Unternehmen weitgehend Neuland darstellt. Volkswirtschaftlich dagegen muss dies nicht
in jedem Fall ein Nachteil sein. Denn auf diese Weise geraten starker solche Arbeitskrafte in den Blick,
die ihren Status als Fachkraft bisher zwar in anderen, moglicherweise sogar job- oder qualifikations-
verwandten Umstanden - und dabei auch in anderen Unternehmen - bewiesen haben, ihre bisheri-
gen Arbeitsplatze aber vielleicht aufgrund von strukturwandelgetriebenen Verschiebungen zwischen
Branchen und Berufsbildern aufgeben oder sogar bereits mehrfach wechseln mussten.

Die ,personalpolitische Aktivierung” dieser Ressource fur die fachkraftebedurftige Wirtschaft zwingt
einerseits zu einem gezielten, auf den individuellen Bedarf zugeschnittenen Wissenstransfer hin zu
diesen Fachkraften. Es setzt hierflr aber andererseits zunachst das Erfahren, die Fokussierung und
Inwertsetzung des Wissens und der Berufserfahrung voraus, die diese Menschen bislang in anderen
beruflichen und Arbeitgeberumstanden erworben haben. In vielen Fallen verschiebt sich damit der
Fokus auf eine Kategorie von Fachkraften, die sich ihrer Fachkrafteeigenschaften aufgrund diskonti-
nuierlicher Erwerbsverlaufe mitunter selbst gar nicht (mehr) so sicher ist.

Strukturwandelinduzierte Umbruchsituationen - Beschaftigungsdynamik am Arbeitsmarkt
Ruckblickend vor allem auf die letzten zwei Jahrzehnte kommt man um diese Einschatzung nicht he-
rum: Mobilitat und Strukturwandel in der Wirtschaft sind letztlich zwei Seiten ein und derselben Me-
daille, in Zeiten anhaltender Globalisierung ist hier auch kein Ende in Sicht.

Im Gegensatz zu rdumlicher Mobilitat, die man anhand von Pendlersalden gut abbilden kann, ist das
Nachzeichnen beruflicher Mobilitat von Erwerbspersonen schwieriger. Zumindest einen leichten In-
dikator hierfir liefern jedoch Aussagen zu betrieblichen Einstellungen und Abgangen (vgl. Schaubild
5), die zumindest fur Ostdeutschland mit den Untersuchungen des IAB-Betriebspanels moglich sind.
Zwar lasst die mit den Einstellungs- und Abgangsraten'? zu kennzeichnende Beschaftigungsdynamik
durch Arbeitgeberwechsel keinen automatischen Schluss auf inhaltliche berufliche Neuorientie-
rungen zu. Dennoch vermittelt sie einen realistischen Eindruck tber die Notwendigkeit, das Thema
Wissenstransfer nicht - wie in der Fachdiskussion bisher zumeist geschehen - allein unter demogra-
phischen Gesichtspunkten, sondern auch im Hinblick auf durch den Strukturwandel hervorgerufene
berufliche Veranderungssituationen zu betrachten.

2 Die Einstellungsrate ist die Summe aller Einstellungen in Relation zur Gesamtbeschaftigung. Die Abgangsrate ist die Summe
aller Abgange in Relation zur Gesamtbeschaftigung. Fur die Gesamtbeschaftigung wurde der mittlere Personalbestand als
Basis betrachtet. Alle Angaben gelten flr das erste Halbjahr 2011. Vgl. IAB-Betriebspanel Ostdeutschland 2011. Ergebnisse der
sechszehnten Welle 2011. Berlin 2012.
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SCHAUBILD 5: EINSTELLUNGS- UND ABGANGSRATEN IN OSTDEUTSCHLAND 2011 NACH BRANCHEN

Quelle: IAB-Betriebspanel Ostdeutschland 2011, S. 21.

Die Untersuchungen des IAB kommen zu dem Schluss, dass die mit Einstellungs- und Abgangsquoten
sichtbare Beschaftigungsdynamik in Ostdeutschland bis 2005 schwankend, aber durchweg hoch war.
Nach diesem Zeitraum verkehrte sich jedoch die Relation beider Prozesse, seither liegen Einstellungs-
raten oberhalb der Abgangsraten und spiegeln, selbstim Krisenjahr 2009, eine Zunahme der Beschaf-
tigung wider. Insgesamt stieg die Dynamik dieser Wechselprozesse: 2011 betrug die Einstellungsrate
6,6 Prozent, die Abgangsrate 4,8 Prozent, bei beiden Kennziffern entsprach dies einer Erhéhung ge-
genuber dem Vorjahr. Auch fur Westdeutschland gab es 2011 eine dhnliche Entwicklung, auch hier
stieg sowohl die Einstellungsrate, als auch die Abgangsrate, nahm die Dynamik beruflicher Wechsel-
situationen mit Arbeitgeberwechsel zu. In Ost- wie Westdeutschland wurde auch 2013 diese hohe
Dynamik beibehalten, wenngleich die Intensitat leicht nachlie."

Wie im Branchenvergleich (Schaubild 5) deutlich wird, existiert eine besonders hohe Dynamik des
Beschaftigungswechsels z.B. in der gesamten Dienstleistungsbranche und den Organisationen ohne
Erwerbszweck.’> Uberdurchschnittliche Werte zeigen sich auch im Bereich Verkehr, Information und
Kommunikation, wohingegen der reine Offentliche Sektor bisher erkennbar wenig durchlissig ist. In-
teressanterweise zeigt sich damit, dass sich hier viele Branchen als besonders dynamisch erweisen,
d.h. massenhaft Wechselsituationen anzeigen, die in den zurlckliegenden Jahren im Saldo nicht das
hochste Beschaftigungswachstum (wie z.B. Baugewerbe, Verarbeitendes Gewerbe) aufwiesen und
folglich eher nicht im Mittelpunkt von Wirtschaftsanalysen standen.

~Freiwillige Mobilitdt” der Beschaftigten - aus Sicht der Unternehmen oft genug unfreiwillig

Die Untersuchungen des IAB belegen Uberdies eine sich im Zuge des spurbaren Fachkraftebedarfs
wandelnde Ursachenkonstellation fur berufliche Wechselsituationen: Zwar dominieren ,,unfreiwillige
Anlasse” (Auslaufen befristeter Vertrage, Kindigungen seitens des Arbeitgebers) mit zusammen 42
Prozent der Falle hier noch immer (in Westdeutschland 36 bzw. in 2013 37 Prozent'®), auf mittlerwei-

#Vgl. im Folgenden IAB-Betriebspanel Ostdeutschland. Ergebnisse der sechzehnten Welle 2011. Berlin 2012, S. 19 ff., ergdnzt um
einzelne Aktualisierungen durch Land Brandenburg: Entwicklung von Betrieben und Beschaftigung in Brandenburg. Ergebnisse der
achtzehnten Welle des Betriebspanels Brandenburg. Forschungsberichte Nr. 38. Potsdam/Berlin 2014.

“Vgl. Land Brandenburg: Entwicklung von Betrieben und Beschaftigung in Brandenburg. Ergebnisse der achtzehnten Welle des
Betriebspanels Brandenburg. Forschungsberichte Nr. 38. Potsdam/Berlin 2014, S. 15ff.

> Fur diesen hohen Wert erscheint der groBBe Stellenwert befristeter Stellen als plausible Erklarung, der einen hohen laufenden
Umschlag zur Folge hat.

'®Land Brandenburg: Entwicklung von Betrieben und Beschaftigung in Brandenburg. Ergebnisse der achtzehnten Welle des
Betriebspanels Brandenburg. Forschungsberichte Nr. 38. Potsdam/Berlin 2014, S. 17ff.
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le fast 30 Prozent zugenommen haben aber Kindigungen auf Wunsch der Arbeitnehmer (in West-
deutschland sogar 39 Prozent bzw. 38 Prozent in 2013)."” Die damit zumindest fur Westdeutschland
bereits erreichte Dominanz ,freiwilliger Mobilitat” der Beschaftigten macht den notwendigen Wissen-
stransfer aus Sicht der Unternehmen damit weit weniger kalkulierbar als bisher gedacht.

Der Vergleich der Unternehmen nach BetriebsgroRen zeigt in punkto Mobilitat erneut, und zwar in
Ost- wie Westdeutschland, die strukturelle Nachteilssituation kleiner Betriebe. Mobilitat durch Kundi-
gungen von Arbeitgeber-, wie Arbeitnehmerseite nimmt mit zunehmender BetriebsgréRe ab, d.h. ist
in kleinen Unternehmen umgekehrt besonders ausgepragt, lediglich das Auslaufen befristeter Ver-
trage und Uberginge in den Ruhestand sind fur gréRere Unternehmen typischer. Werden ansonsten
die Relationen zwischen ,freiwilligen” und ,unfreiwilligen” Austritten betrachtet, so verschieben sich
diese mit zunehmender BetriebsgréRe hin zu einem spiirbaren Ubergewicht ,unfreiwilliger” Austritte.
Umgekehrt heil3t dies jedoch: Schon heute, d.h. noch vor dem in den nachsten Jahren plausiblerweise
zu erwartenden starkeren Abwerben groBerer Unternehmen, sind kleine und kleinste Unternehmen
starker von Wechselprozessen betroffen, die von ihren Mitarbeitern selbst angestoen werden und
deswegen aus Sicht der Unternehmen vor dem Hintergrund zunehmender Fachkrafteengpasse tber-
wiegend nicht willkommen sein dirften. Auch hier zeigen sich im Ergebnis fur kleine Unternehmen
beim Thema Wissenstransfer - und eben nicht nur aus demographischen Grinden - besonders grol3e
Herausforderungen.

Altersspezifische MaBnahmen in Unternehmen - Stagnation trotz demographischer Wende
Esistunmdglich, anhand einschlagiger Statistiken eine Aussage Uber Stellenwerte oder gar Wirkungen
zu treffen, die Aktivitaten des Wissenstransfers in deutschen Unternehmen bisher tatsachlich erreicht
haben, da diese Malinahmen nicht separat und reprasentativin Untersuchungen erfasst werden. Den-
noch lassen sich indirekt zumindest teilweise plausible Rickschlisse aus empirischen Untersuchun-
gen ziehen, die den thematischen Bogen um personalpolitische MalBhahmen etwas weiter gespannt
haben - und diese RuckschlUsse sprechen eindeutig gegen die Vermutung, dass dieses Thema in der
Praxis von Unternehmen bisher weite Kreise ziehen konnte.

Im Rahmen des IAB-Betriebspanels wurden im Kontext der Debatte zu Demographie und Fachkraf-
tebedarfen auch Informationen zum Umfang und der Art personalpolitischer Aktivitaten abgefragt,
die im weiteren Sinne als altersspezifische PersonalmafBnahmen bezeichnet werden kdnnen. Auch
wenn hierbei das Thema Wissenstransfer hierbei nicht explizit benannt ist, werden zumindest ein-
zelne MaRnahmen erwahnt, die durchaus einen Kontext zum Wissenstransfer darstellen. Der Zeit-
vergleich verschiedener Erhebungen (vgl. Schaubild 6) macht hierbei deutlich, dass der Stellenwert
solcher Personalmalinahmen insgesamt in Unternehmen im Ruckblick auf etwa 10 Jahre stagniert,
obgleich andererseits der Stellenwert des Themas Demographie im selben Zeitraum rasant gestiegen
ist und folglich anderes zu vermuten ware.

7 Der Rest entfiel z.B. auf Ubergange in den Ruhestand.
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SCHAUBILD 6: ANTEIL DER BETRIEBE MIT ALTERSSPEZIFISCHEN PERSONALMASSNAHMEN IM ZEITVERLAUF

Quelle: IAB-Betriebspanel 2011, entnommen IAB-Kurzbericht 13/2013.

Zwar muss diese Aussage insofern ausbalanciert werden, als in den 18 Prozent Unternehmen mit
PersonalmalBnahmen (2011) immerhin 56 Prozent der Beschaftigten arbeiten. Auch kann weiterhin
vermutet werden, dass in kleinen Unternehmen oft auch informell vereinbarte personalpolitische Ak-
tivitaten greifen, die auf diese Weise nicht erfasst werden.

Ungeachtet dessen zeigt sich hier jedoch umgekehrt, dass (vgl. auch Schaubild 7) tendenziell kleinere
und mittlere Unternehmen - und damit vor allem die von ihnen gepragte ostdeutsche Unternehmens-
landschaft - (zu) wenig altersspezifische Aktivitaten anbieten. Die im Laufe der letzten Jahre deutlich
zugenommene Alterung der Belegschaften hat in der Summe Uberhaupt nicht zu einem messbaren
Zuwachs an entsprechender Personalarbeit gefuhrt und lasst offenbar auch viele Unternehmen wich-
tiger Industriebereiche au3en vor.”®

Vgl Leber, Ute u.a.: Wie Betriebe auf die Alterung ihrer Belegschaften reagieren. IAB-Kurzbericht 13/2013.
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SCHAUBILD 7: ANGEBOT AN ALTERSSPEZIFISCHEN PERSONALMASSNAHMEN NACH BRANCHE UND BE-
TRIEBSGROSSE 201119

Quelle: IAB-Betriebspanel 2011, entnommen IAB-Kurzbericht 13/2013.

Rucklaufige Nutzung von Altersteilzeit schafft Spielraum fiir Transferarbeit

Ein tieferer Blick in die Struktur altersspezifischer Personalmalinahmen? zeigt, dass - innerhalb der
erwahnten Stagnation insgesamt - durchaus gegenlaufige Entwicklungen festzustellen sind. Im Kon-
text des Themas Wissenstransfer hervorzuheben ist hierbei zunachst die Tatsache, dass - nach dem
Auslaufen finanzieller Férderungen durch die Bundesagentur flr Arbeit - der Anteil von Betrieben
mit praktizierten Altersteilzeitmodellen zurickgegangen ist. Andererseits wird er von ca. 8 Prozent
aller Unternehmen noch immer als altersspezifische PersonalmaRnahme umgesetzt und behauptet
im Vergleich einen Spitzenplatz. Da diese Modelle - entgegen der urspringlichen Intention des Ge-
setzgebers - weitgehend im Blockmodell umgesetzt wurden, lasst der Ruckgang ihrer Verbreitung
zumindest auf leicht gewachsene Spielrdume fur Aktivitaten des Wissenstransfers schlielRen, wobei
keine Aussage Uber die Nutzung solcher Spielrdume moglich ist. Auch andere MalBnahmen kdnnen als
hilfreiche Rahmenbedingung fur Wissenstransfer in Unternehmen gelten, z.B.

- Weiterbildung unter Einbeziehung von Alteren (9 Prozent der Unternehmen bieten dies an);

-besonders altersgerechte Ausstattung der Arbeitsplatze, Gesundheitsférderung und spezielle
Weiterbildung fir Altere, dies wird jedoch nur zwischen 1-4 Prozent von Betrieben mit alteren
Beschaftigten angeboten;

- altersgemischte Arbeitsgruppen, einziges Instrument des Wissenstransfers, das hierbei dezidiert
ausgewiesen wird, nehmen im Stellenwert langsam zu, mit ca. 6,5 Prozent der Unternehmen wird
dies jedoch immer noch von einer absoluten Minderheit praktiziert.

9 Prozentualer Anteil der Betriebe mit dlteren Mitarbeitern (>50 Jahre), die entsprechende MalRnahmen anbieten. Daraus kénnen
jedoch nicht zwingend Aussagen Uber die Inanspruchnahme getroffen werden.
20Vgl.im Folgenden: Leber, Ute u.a.: Wie Betriebe auf die Alterung ihrer Belegschaften reagieren. IAB-Kurzbericht 13/2013, S. 4ff.
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Wissenstransfer im Unternehmen - informelle und formelle Wege mit Vor- und Nachteilen

Wie zuvor erliutert ist es gegenwaértig nicht méglich, einen quantitativen Uberblick zur tatsichli-
chen Verbreitung von WissenstransfermafBnahmen in Unternehmen zu geben. Zumindest ist es aber
moglich, den bei diesem Thema in Unternehmen bestehenden bzw. grundsatzlich praktizierbaren
Spielraum qualitativ zu beschreiben. Auch wenn die in der Ubersicht aufgelisteten Instrumente und
Formen keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erheben kénnen und sich mitunter in der praktischen
Umsetzung auch vermischen, so sind (vgl. Ubersicht 1) die bisher im Vordergrund stehenden MaRnah-
men des Wissenstransfers grob zwei Kategorien - eher personengebundenen bzw. eher daten- und
informationszentrierten Wegen - zuzuordnen, die folgende Spezifika aufweisen:

Personengebundene Aktivitdten des Wissenstransfers sind in der Regel sehr gut geeignet, jenseits
des formalisierbaren Wissens auch informelle Bereiche des Wissens und der Erfahrung erfassen und
transferieren zu kdnnen. Sie funktionieren haufig stark anlassbezogen, erfordern andererseits jedoch
haufig personalpolitischen Vorlauf und Strategie und sind zeitaufwandig, wenn tatsachlich der Grof3teil
des anvisierten Wissens erfolgreich transferiert werden soll. Zwar sind sie eher wenig kostenintensiv
und scheinen deshalb fur kleinere Unternehmen geeignet, doch der erwahnte personalpolitische Vor-
lauf und laufende Aufwand in der Umsetzung bereitet vielen kleineren Unternehmen grofRe Schwie-
rigkeiten und legen nahe, den Wissenstransfer fiir Unternehmen dieser GrofRengruppe - so weit wie
praktisch moglich - durch externe Impulse, z.B. tber &ffentlich geférderte Aktivitaten, anzustol3en.

Uberdies funktionieren personengebundene Aktivitiaten des Transfers insofern keineswegs automa-
tisch, als die Wissen abgebenden Personen - als bisherige Trager eines Wissens, das haufig genug tber
lange Jahre hinweg ihr personlicher Wettbewerbsvorteil war - ein sensibles Klientel darstellen. Denn
der praktische Transfer von Wissen bedeutet letztlich den Versuch des Manegements, das erworbene
Fachwissen von der Uberwiegend, mitunter gar ausschlieB3lich individuellen Nutzung durch diese Perso-
nen zu trennen. Nur so kann es, entpersonalisiert und nicht zuletzt auch ,entemotionalisiert”, an ande-
re weitergegeben werden. Warum, so darf man jedoch fragen, sollten 6konomisch rational handelnde
Individuen, wie es auch Fachkrafte auf dem Arbeitsmarkt sind, diesem Ansinnen des Unternehmens
stets ohne Einschrankung folgen? Mit ihrer freiwilligen Mitwirkung und ihrem Engagement steht und
fallt daher das Gelingen, dies ist jedoch in aller Regel nur bei glaubhaften Zusagen zur Vermeidung von
Status- und Einkommensverlusten, zur weiteren Beschaftigungssicherheit und anderen Aspekten eines
fairen Umgangs bis zum individuell geplanten Ausstieg aus dem Erwerbsleben zu erwarten.

Informations- und datenzentrierte Aktivitdten des Wissenstransfers verfolgen mittlerweile sehr
ausgefeilte Strategien des Wissenstransfers. Sie sind sehr viel besser in der Lage, die notwendig
zu transferierenden Informationen breit aufzubereiten, kénnen jedoch informelles Wissen und Er-
fahrungswerte kaum einbeziehen, da dokumentationsfahiges Wissen ,nur die Spitze des Eisberges
(darstellt), der Grol3teil des betrieblichen Know hows ... in den Kopfen der Mitarbeiter (ist)”. ' Auch
sie funktionieren zudem nicht voraussetzungslos. Oft lohnt die Implementierung und laufende Um-
setzung aus betriebswirtschaftlichen Erwagungen heraus nur fur groBere Unternehmen, die in der
betreffenden Beschaftigtengruppe auch ein quantitativ zahlbares Problem haben. Auch die fir die
Wirksamkeit notwendige laufende Pflege ist in aller Regel nur durch professionelle eigene Personal-
arbeitskapazitaten in Unternehmen abzusichern, die sich bei kleineren Unternehmen unterhalb einer
Schwelle von ca. 20 - 25 Beschaftigten in der Regel noch nicht herausgebildet haben.

Daneben ist herauszustellen, dass diese MaBnahmen flr die potenziellen Wissensempfanger lediglich
ein Angebot darstellen, das, aus welchen Grinden auch immer, seitens der anvisierten Kollegen nicht
zwingend nachgefragt werden muss. SchlieB3lich ist nicht zuletzt deshalb festzuhalten, dass ihr tat-
sachlicher Beitrag zu einem erfolgreichen Wissenstransfer oft nicht plausibel bemessen werden kann,
was sie bei der Suche nach Einsparpotenzialen sogar haufig in die betriebswirtschaftliche Schusslinie
bringt. Gerade aufgrund der mittlerweile erreichten Professionalitat vieler informations- und daten-
zentrierter Ansatze birgt die Konzentration auf diese Wege des Wissenstransfers daruber hinaus die
Gefahr, die damit verbunden Mdéglichkeiten zu tGberschatzen?? bzw. umgekehrt den notwendigen Stel-
lenwert persdnlicher Kommunikation, den sozialen Aspekt des Transfers, zu gering zu veranschlagen.

21 Vgl. Zukunft im Zentrum: Demographie handhaben. Praxisleitfaden fur kleine und mittlere Unternehmen. Berlin 2010.
22Vgl. Bertelsmann Stiftung: Erfolgreich mit alteren Arbeitnehmern. Strategien und Beispiele fur die betriebliche Praxis. Gutersloh
2005, 5. 106.
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Die Ubersicht gegenwartig einschlagig angewendeter Instrumente und Formen des Wissenstransfers
macht dennoch eines deutlich: Alle bisher vordergrindig diskutierten und angewendeten Konzepte
reflektieren letztlich nur einen vom demographischen Wandel induzierten Wissenstransfer, der zwi-
schen verschiedenen Personen i.d.R. unterschiedlichen Alters innerhalb eines Unternehmens statt-
finden soll. Diese Wege des Wissenstransfers blenden dabei ganz weitgehend aus, dass vom Struk-
turwandel induzierte Notwendigkeiten eines Wissenstransfers , job-to-job”, das mdglichst verlustfreie
HinUberretten und Fruchtbarmachen des Wissens von Beschaftigten nach ihrem Ausscheiden aus
einem Unternehmen (und damit verbunden Brichen in der Erwerbsbiographie) hin zu neuen Beschaf-
tigungsverhaltnissen in anderen Unternehmen gegenwartig eine grol3e, wie eingangs des Beitrags
skizziert sogar zunehmende Rolle spielen.

UBERSICHT 1: WISSENSTRANSFER IM UNTERNEHMEN - BEKANNTE INSTRUMENTE IM UBERBLICK??

Instrumente/Formen Thematischer Fokus Vorteile und Nachteile

Personengebundene Instrumente

Altersgemischte Teams Arbeiten im altersheterogenen Team, | WT erfolgt informell und mit hoher Eigendynamik
dauerhaft oder befristet (Projekt- Synergien zwischen Alt und Jung, gegenseitige As-
teams) sistenz bei Problemen, Innovationsimpulse

i.d.R. keine besondere Vorbereitung notwendig
WT erfolgt nicht formalisiert und dokumentiert
Bereitschaft zum WT von Perspektive der Paten im
Betrieb beeinflusst (Beschaftigung)

Lerntandems Gemeinsames Aufbereiten von wich- | hohe Flexibilitét, i.d.R. wenig Vorbereitung not-
tigen Arbeitsaufgaben wendig

Kosteneinsparung durch Fehlervermeidung
geeignet fur schnelle Ubergabe von Schliisselposi-
tionen, z.B. in Kleinunternehmen (Handwerk)

nur eingeschrankt dokumentierbar (Arbeitsmap-
pen)

Arbeitsausfall wahrend des WT

Erfolgsfaktor Freiwilligkeit des Ausscheidens

Ombudsmannkonzept Altere Beschéftigte als Vertrauen- vertrauliche individuelle Ansprachen senken Kom-
sleute flr Probleme jugendlicher munikationsbarrieren
Mitarbeiter hohe Anforderungen an Moderations- und Prob-

lemldsungsfahigkeit der OM
unkalkulierbarer Arbeitsaufwand
Statusfrage der OM im Unternehmen klaren

Patenschafts- und Coachingmodelle Bilaterale Tandembeziehungen geeignet fUr Einarbeitung neuer Kollegen, z.B.
nach Ausbildung bzw. Eintritt ins Unternehmen
stark abhangig von Vertrauen und gegenseitiger
Kommunikation, Potenzial fir “storytelling”
Bereitschaft zum WT von Perspektive der Paten im
Betrieb beeinflusst (Beschaftigung)

Statusfrage der Paten im Unternehmen klaren

Senior-Berater Ehemalige Beschéftigte beraten als positive Impulse fir Unternehmensbindung,
Experten individuell (bilateral) oder Potenzial fur “storytelling”

als Netzwerk jingere Beschaftigte im | geringe(re) Kosten fir Unternehmen
Unternehmen Status der Experten im Unternehmen kldren
Transparenz und Qualitatssicherung der Assistenz
als Aufgabe des Unternehmens

2 F0r die Ubersicht wurden neben eigenen Erfahrungswerten insbesondere herangezogen: Bertelsmann Stiftung: Erfolgreich
mit dlteren Arbeitnehmern. Strategien und Beispiele fur die betriebliche Praxis. Gutersloh 2005; www.age-management.net;
Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie: Fachkrafte sichern. Wissens- und Erfahrungstransfer. Berlin 2012; Kuhnert,
Uwe; Winkelmann, Tino: Zukunft braucht Erfahrung. Leitfaden demographiebewul3ter Personalarbeit. WEQUA Lauchhammer 2011.
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Mentoring

Weitergabe von Erfahrungswissen
far FOhrungspositionen

WT von Erfahrungswissen jenseits formaler
Qualifikationen

EinfUhrung in kollegiale Netzwerke, friihe Integra-
tion ins Unternehmen

Passfahig fur Einarbeitung potentieller Fiih-
rungskrafte, Potenzial fur “storytelling”

Hoher Arbeitsausfall wahrend WT, ggf. Schulungs-
kosten fiir Mentor, langerer Prozess

Erfolgsfaktor Freiwilligkeit des Ausscheidens der
Mentoren

Moderierte Ubergabegesprache

Weitergabe von Erfahrungswissen
fur konkrete Positionen

idealtypisch langerer Prozess (Staffetten), ggf. aber
nur gedrangtes Zeitfenster zur Verfugung
Moderation des WT empfohlen, damit Kostenfak-
tor

WT bei wichtigen Informationen, aber oft nicht bei
Erfahrungswissen moglich (zu kurz)

Erfolgsfaktor Freiwilligkeit des Ausscheidens der
Ubergebenden entscheidend

Workshopformate, z.B. “Lessons
Learned” (Gesammelte Erfahrungen)

RegelmaRige offentliche Bilanzierun-
gen von Erfahrungen im Unterne-
hmen

positive Auswirkung auf Unternehmenskultur
durch regelmaRigen Erfahrungsaustausch
Potenzial fur “storytelling”

Kosteneinsparung durch Fehlervermeidung
breite Ausstrahlung auf viele MA
kontinuierlich hoher Aufwand flir Moderation,
Vorbereitung, Dokumentation

Generationenbegegnungen aul3er-
halb des unmittelbaren Arbeitsproz-
esses

Gemeinsame Veranstaltungen flr
Betriebsangehdrige (Events, the-
matische Stammtische, Familientage
u.a.)

hohe Eigendynamik des WT

starke Unternehmensbindung und Entwicklung
kollegialer Vertrauensverhaltnisse
NichtmeRbarkeit des unmittelbar tatsachlich erfol-
genden WT, daher Kritikanfalligkeit (Kosten)

Daten- und informationszentrierte
Instrumente

“Gelbe Seiten”, Wissenskarten

(Graphische) Auflistung der Kom-
petenzprofile von Mitarbeitern inkl.
Erfahrungen, Kontakte (Nach-
schlagewerk) bzw. Auflistung von
Wissensbestanden und -strukturen
im Unternehmen

einfache und plausible Erarbeitung
Wertsschatzung der Beschaftigten
Angebotsformat, das individuell nicht nachgefragt
werden muss (WT nicht garantiert)
Netzwerkwirkung nicht zwangslaufig

Pflege durch Ifd. Einarbeitung der Ergebnisse von
MA-Gesprachen notwendig

insgesamt hoher Arbeitsaufwand

FAQ-Sammlungen (Frequently Asked
Questions)

Aufbereitung gezielter Informationen
zu besonders wichtigen Themen

relativ einfache Erarbeitung und Pflege
Beschleunigung von Einarbeitungsprozessen
Festlegung von Prioritaten kann nicht alle Informa-
tionen einblenden

thematische Kategorisierung schwierig, informel-
les Erfahrungswissen wenig beschreibbar

nur webbasiert sinnvoll (Intranet)

hoher laufender Pflegeaufwand

Angebotsformat, das individuell nicht nachgefragt
werden muss (WT nicht garantiert)

Unternehmensinternes Wiki

“Offenes Autorensystem” fur Wis-
sens- und Erfahrungstrager im
Unternehmen

positive Impulse fir Unternehmenskultur und
-bindung, Innovationskultur

Bereitschaft und Darstellungsfahigkeit der Wis-
senstrager unterschiedlich ausgepragt
redaktionelle Begleitung zur Strukturierung, Or-
ganisation, Pflege und Motivation zur Mitwirkung
notwendig

wenig informelles Erfahrungswissen beschreibbar
Softwarekosten, Zeitaufwand

Angebotsformat, das individuell nicht nachgefragt
werden muss (WT nicht garantiert)
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Wissenstransfer fiir Beschaftigte im Strukturwandel - Kernaufgabe des Beschiéftigtentransfers
Das gedankliche Verbinden der Themen Wissenstransfer und Strukturwandel mit dem Ziel, eine Mo-
bilitat auf dem Arbeitsmarkt zu befdérdern, die es Beschaftigten erlaubt, trotz vielfach unfreiwilligem
Ausscheiden aus Beschaftigungsverhaltnissen ihre Kompetenz als Fachkraft in neue Jobs einbringen
zu kénnen, im Idealfall sogar eine Aufwartsmobilitat im Erwerbsleben moglich zu machen (bzw. zu-
mindest eine Abwartsmobilitat zu verhindern), stellt fur eine dynamische Volkswirtschaft eine wichti-
ge Herausforderung dar.

Ein solcher Wissenstransfer entlang der Bruch- und Wechselstellen von Berufsbiographien, der zuvor-
derst dem einzelnen Beschaftigten dient, aber durch die Aufrechterhaltung und schnelle Neu-Abrufbar-
keit seines Fachkraftepotenzials auch den Unternehmen, ist bei der Umsetzung des Instruments des
Beschaftigtentransfers (Transfergesellschaften) von grolRer Bedeutung. Sofern zwischen den betrieb-
lichen Sozialpartnern infolge anstehender Betriebsanderungen und im Ergebnis eines Interessensaus-
gleichs ein Sozialplan mit Regelungen fur den finanziellen Ausgleich durch Wegfall der betreffenden Ar-
beitsplatze vereinbart wird, der neben dieser klassischen Abfindungskomponente auch eine zusatzliche
Reintegrationskomponente (,Transfersozialplan”) aufweist, bietet die damit mégliche Einrichtung von
Transfergesellschaften bei einem dritten Vertragspartner (Transfertrager) die Moglichkeit,

- sich seitens des Unternehmens von Arbeitskraften zeitnah, d.h. ohne Abwarten der tariflich oder
gesetzlich erreichten Kiindigungsfristen, trennen zu kénnen,

- sich in dieser schwierigen Situation seitens der betroffenen Arbeitnehmer aber dennoch in eine
Situation zu begeben, in der sie nicht den Status von Arbeitslosen inne haben und ihnen zusatz-
liche, vom abgebenden Unternehmen finanzierte Ressourchen zur Reintegration zur Verfiigung
stehen.?*

Einziges Ziel bei der Umsetzung von Transfergesellschaften ist es, in gemeinsamer Anstrengung mit
den Beschéftigten flr sie moéglichst schnell einen neuen Arbeitsplatz zu finden und hierbei bei Bedarf
Qualifizierung, Praktika oder auch Probearbeitsverhaltnisse?® offensiv zu nutzen. Dies geschieht sei-
tens der Beschaftigten und auch der personalabgebenden Unternehmen mit der Erwartung, dass ihr
bisher erworbenes berufliches Wissen, ihre explizit und implizit gemachten Erfahrungen, nicht zuletzt
ihre fur neue Aufgaben einsatzfahigen Talente, fruchtbar gemacht werden. Der auf diese Weise in den
neuen Berufsabschnitt bzw. zum neuen Arbeitgeber anstehende Wissenstransfer bewerkstelligt sich
jedoch nicht von selbst,

- daviele Arbeitgeber mit ,olympiareif” formulierten Anforderungen fir die zu besetzenden Stellen
in der Regel eine sprachlich abschreckende, fir den tatsachlichen Bedarf zu unkonkrete Orientie-
rung fr das von ihnen bendtigte Wissen abgeben,

- da andererseits viele der bisher andernorts im Erwerbsleben aktiven Fachkrafte, noch dazu in
einer fur sie oft erstmalig unmittelbar erlebten beruflichen Krisensituation, durch jahrelanges
Arbeiten in einer oft hochspezialisierten Tatigkeit und dem Eingebundensein in Routinen, nicht
nur mit den Feinheiten erfolgreicher Bewerbungsstrategien und dem dafir notwendigen Selbst-
bewusstsein Uberfordert, sondern sich insgesamt Uber ihre aktiv vorhandenen, mit geringem
Aufwand reaktivierbaren oder anderweitig ungenutzt schlummernden Wissensbausteine véllig
im Unklaren sind.

24 Die Entscheidung fir den Ubertrittin eine Transfergesellschaftist freiwillig (dreiseitiger Vertrag), nicht zuletzt weil die TG-Beschéftigten
dann auf Teile ihrer erworbenen Sozialplananspriche verzichten. Die Betroffenen haben hierbei ldngstens 1 Jahr den Status von
Transferkurzarbeitergeldempfangern, erhalten in dieser Zeit vom abgebenden Unternehmen eine Aufstockung ihrer Einkommens
auf zumeist 80 Prozent der friheren Nettobezlge, konnen auf einen Betreuungsschlissel von mindestens 1:50 zurtckgreifen und
haben Zugriff auf vom Unternehmen bereitgestellte Qualifizierungsmittel. Sofern wahrend der Transfergeslischaft keine Vermittlung
gelingt, besteht im Anschluss Anspruch auf Arbeitslosengeld auf Grundlage der vor dem Eintritt erworbenen Rechtsanspriche
(Hohe, Dauer der Leistung). Den Rechtsrahmen und die Kooperation mit der Bundesagentur fur Arbeit regelt 8110 SGB III. Vgl.
Backes, Siegfried: Transfergesellschaften. Grundlagen, Instrumente, Praxis. 2. Uberarbeitete und erweiterte Auflage. Saarbriicken
2009.

# Hierfur besteht fur die Beschaftigten die Option, bei einem Ausscheiden aus der Transfergesellschaft durch Aufnahme einer neuen
Arbeit ihren Vertrag mit dem Transfertrager ruhend zu stellen. Sollte sich die Arbeitsstelle nicht als passfahig erweisen, besteht das
Recht zur Ruckkehr in die TG bis zum ursprunglich festgelegten Ende der individuellen Laufzeit.
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Die Individuelle Job-Such-Strategie - das InJobss-Konzept

In dieser Situation kommt es folglich darauf an, mit einem geeigneten Ansatz beide Seiten soweit
zueinander zu bringen, dass Nachfrage und Angebot konkret zueinander finden kénnen. Bei der Per-
sonalTransfer GmbH wird dies seit Jahren erfolgreich mithilfe des Injobss-Konzepts (Individuelle Job-
Such-Strategie, vgl. Schaubild 8) realisiert, um eine passgenaue Jobvermittlung der in die Transfer-
gesellschaft eintretenden Beschaftigten auf konkrete Stellenangebote unter gezielter Einbeziehung
bisher erworbenen Wissens (Qualifikationen und Berufserfahrungen) zu erreichen.

SCHAUBILD 8: HANDLUNGSRAHMEN DES INJOBSS-KONZEPTS

DURCHSCHNITTLICHES STELLENPROFIL

UBERTRAGBARE FAHIGKEITEN
Bildungs- und

Fachkenntni
achienntnisse Berufserfahrung

Kognitive Motorische Anforderungen an
Anforderungen Anforderungen soziale Kompetenz

Selbstcheck DNLA-Test
Selbstauskunft ) Selbstauskunft Selbstauskunft .
Jobskill-Methode Human Profiles/
i . Talentetest Talentetest
Uberprufungstest Talente

CHECK| Uberprifungstest

Kenntnisse Faktenwissen Kognitive Motorische

Soziale K t
Fertigkeiten Erfahrungswissen Fahigkeiten Fahigkeiten oziale Rompetenzen

PERSONENPROFIL

Quelle: PersonalTransfer GmbH.

Die Intentionen bei der Anwendung des InJobss-Konzepts bestehen im Einzelnen darin,

- die fachlichen und sozialen Kompetenzen der Arbeitssuchenden anhand nachprufbarer Standards
mit der Job-Skill-Methode préazise zu erfassen, hierbei erfolgt eine detaillierte Starken- und Schwa-
chenanalyse und wird im Rahmen eines Tiefenprofilings systematisch nach Gbertragbaren Fahigkei-
ten innerhalb so genannter Job-Familien gesucht;

- die Anforderungen der jeweils offenen Stelle in Unternehmen mittels eines Job-Skill-Stellenprofils
festzustellen, mithin eine strukturierte Arbeitsplatzanalyse durchzufiihren;

- die in Gegenuberstellung der individuellen Wissensprofile der Arbeitssuchenden und der Anforde-
rungen der Unternehmen feststellbaren Qualifikationsbedarfe zu ermitteln;

- ggf. weitere Vermittlungshemmnisse festzustellen, die unabhangig vom bisher erworbenen Wissen
bestehen und

- damit insgesamt eine individuelle Berufswegeplanung fir bzw. gemeinsam mit den Betroffenen zu
erarbeiten, die letztlich eine passgenaue Vermittlung méglich macht.

Tiefenprofiling mit der Job-Skill-Methode

Ziel aller Profilingaktivitaten der Beschaftigten in den betreuten Transfergesellschaften ist der Ab-
gleich der erarbeiteten Job-Skill-Personenprofile mit den in Job-Skill-Stellenprofile ,ibersetzten” Un-
ternehmensanforderungen der offenen Stellen, um ein méglichst passgenaues Matching zu garantie-
ren. Die bereits erwahnte Job-Skill-Methode bildet den allgemeinen Rahmen des Tiefenprofilings, das
auf diese Weise erworbenes Wissen beschreibt und transferfahig macht. Bei den Teilnehmenden fuh-
ren die Interviews gezielt durch alle Berufserfahrungen und Qualifikationsstufen. Die Parallelitat des
Fragesystems auf der Unternehmensseite ermdglicht eine begrifflich abgestimmte Vergleichbarkeit.

Um moglichst viel nutzbaren Wissenstransfer zu generieren, werden mit den Beschéftigten in Form

eines strukturierten Interviews Verhaltensweisen erhoben, welche die befragte Person im Rahmen
ihrer beruflichen Arbeit angewandt hat. Alle Fragen setzen an den konkreten Tatigkeiten an, die mit je-
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nen der angestrebten Position vergleichbar sind und nichtldnger als ca. 3 Jahre zurilckliegen. Auf diese
Weise entstehen im Tiefenprofiling Job-Skill-Personenprofile, werden ergadnzend Fachtests bezogen
auf die Profilanforderungen der Job-Familien durchgefihrt?¢ und die soziale Kompetenz getestet. Da in
diesem Zusammenhang die allgemeine Beschaftigungsfahigkeit (Employability) bezogen auf den der-
zeitigen oder gewlnschten Beruf, Job bzw. die jeweiligen Jobfamilien festgestellt werden soll, werden
auch folgende arbeitsmarktliche Informationen in die Formulierung der Job-Profile aufgenommen:

- Berufsbildanforderungen,

- Anforderungen, die von den Fachverbanden formuliert werden, wie z.B. Kammern, Berufsverban-

den etc.,

- Analyse der regionalen und Uberregionalen Stellenanzeigen,

- Analyse der im Internet angebotenen Stellen,

- Analyse des berufsbezogenen Weiterbildungsmarktes,

- Experteninterviews (Personalverantwortliche in suchenden Unternehmen).

Die Teilnehmenden werden an der Recherche soweit als méglich beteiligt. Die erstelllten Job Anforde-
rungsprofile bilden die Grundlage zur Feststellung der fachlichen und sozialen Kompetenzen.

Schaubild 9 zeigt einen Uberblick Gber die Grobstruktur der Interviewphase. Durch eine festgelegte
Abfolge von Fragen werden folgende wesentliche Teilaspekte von Arbeit beleuchtet:

- Was konkret haben Sie in Ihrer Funktion getan? In der Erhebung geht es dabei um nachweisliche,
reale Handlungen des Interviewpartners im Rahmen seiner ehemaligen Arbeit.

- Welche Ziele wollen bzw. sollten Sie erreichen? Mit der Frage nach den “Zielen fiir das Tun” soll Gber-
priftwerden, ob die Tatigkeiten in einen direkten Zusammenhang zu Gbergeordneten Zielen (z.B. Ziel-
vereinbarungen) standen und Tatigkeiten situativ auf wechselnde Ziele abstimmt werden mussten.

- Was taten Sie, um lhre Arbeit weiter zu entwickeln? Mit der Frage nach dem “Beitrag zu Veran-
derungen” soll Uberprift werden, inwiefern Qualifikationen im Job entwickelt wurden, die dazu
befahigten, Tatigkeiten oder Ziele zu verandern. Letztlich geht es dabei um Qualifikationen, die
aufgebaut wurden, damit die Wandlungsfahigkeit des Unternehmens erhalten wurde.

- Zusammenfassend: Welche Qualifikationen benétigten Sie, um diese Funktion erfolgreich auszutiben?

SCHAUBILD 9: WISSENSERMITTLUNG MITTELS JOB-SKILL-METHODE

WISSENSERMITTLUNG MITTELS JOBSKILL

1. Schritt: Das Interview
Gestaltungsfelder der Arbeit:

a) Wertschépfungsarbeit
Person verfligt Uber b) Qualitit

Qualifikationen c) Zusammenarbeit
d) Arbeitsorganisatiion
e) Koordination
f) Problemlésung

2. Schritt: Die Auswertung
Gestaltungsniveaus der Arbeit:
1. Ausfiihrungsniveau

2. Zielorientierungsniveau

3. Veranderungsniveau

Quelle: PersonalTransfer GmbH.

%7.B. Selbst- und Fremdchecks zu anwendungsfahigen PGKenntnissen, Sprachen, sozialen Kompetenzen (DNLA), Talentechecks im
Hinblick auf berufliche Nutzbarkeit.
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Dabei ist die Differenzierung in verschiedene Gestaltungsfelder der Arbeit erfolgsentscheidend. Wir-
de sich im Rahmen der Interviews die benannte Frageabfolge ungerichtet auf “die Arbeit” des Inter-
viewpartners beziehen, so erhielte man in der Mehrzahl der Interviews Uberwiegend Antworten aus
dem Bereich der “fachlich wertschépfenden” Arbeit - z.B. die Beschreibung der Tatigkeiten der Mon-
tagearbeiterin am FlieBband oder das Vorgehen des Verkaufers im personlichen Gesprach mit dem
Kunden. Neben diesen fachlichen Aufgaben wird an Mitarbeiterlnnen in modernen Organisationen
jedoch noch ein viel breiteres Anforderungsspektrum gestellt. Die eigene Arbeit soll z.B. eigenstandig
geplant und in Zusammenarbeit mit anderen koordiniert werden. Dabei werden Qualifikationen ge-
fordert, die nicht zwingend mit der fachlichen Tatigkeit an einem einzigen konkreten Arbeitsplatz zu-
sammenhdangen. Um gezielt diese “arbeitsplatziibergreifenden Qualifikationen” zu erfassen, wurden
nachfolgende 6 Gestaltungsfelder der Arbeit differenziert, die insbesondere den “nicht-fachlichen”
Teil von Arbeit in modernen Organisationen naher beleuchten sollen.

a) Wertschopfungsarbeit: Was waren die Ziele der fachlich-funktionellen Tatigkeit? Was tat die Per-
son, um diese Ziele zu erreichen?

b) Qualitat: Welche Qualitatsziele wurden verfolgt ? Was tat die Person, um die Qualitat sicherzustellen?

€) Zusammenarbeit: Interne und externe Arbeitskontakte und deren Handhabung.

d) Arbeitsorganisation: Verstandnis und Nutzung der Arbeitsorganisation, Handhabung von Kom-
petenzen und Entscheidungsspielrdumen.

e) Koordination: Planen und Priorisieren von verschiedenen (parallelen) Aufgaben, Handhabung
der Koordination vor dem Hintergrund erwarteter Ziele bzw. Resultate.

f) Problemldsung: Unerwartete, vom normalen Arbeitsverlauf abweichende Situationen und deren
effektive, zielfihrende Handhabung.

Im Interview werden alle Beschreibungen festgehalten. Dazu zdhlen insbesondere die Antworten zu
jedem der Gestaltungsfelder sowie Angaben zu
- personlichen Kompetenzen (die in direkter Beziehung zu den beschriebenen Anforderungen stehen),
- fachlichen Qualifikationen und berufliche Erfahrungen sowie
- formalen Anforderungen (wie z.B. Arbeitszeit, Mobilitatsbedarf etc.).

Auswertung der Interviews

Die Ergebnisse der Interviews zeigen in der Regel, dass Interviewpartner nicht in allen 6 Gestaltungs-
feldern gleich hohe “Niveaus” entwickelt haben. Dieses Resultat steht im Gegensatz zur oft geauller-
ten, subjektiven Meinung unternehmerischer Personalarbeit, eine Person sei fur eine Position entwe-
der “geeignet” oder “nicht geeignet” (dem Prinzip “Alles oder nichts” folgend). Das hier angewendete
Modell zeigt hingegen, dass Qualifikationen je nach Gestaltungsfeld sehr differenziert verteilt sein
kdnnen. In manchen Gestaltungsfeldern hat der Interviewpartner ausgepragte Qualifikationen, in an-
deren sind eventuell Investitionen in die Qualifikationsentwicklung erforderlich.

Die Auswertung der Interviews erfolgt durch eine qualitative Analyse im Sinne eines “Analysebaumes”:
Die Beschreibungen zu den 6 Gestaltungsfeldern werden jeweils 3 Levels, den sogenannten “Gestal-
tungsniveaus” zugeordnet. Diese Gestaltungsniveaus geben das Ausmal an, inwieweit die Person aktiv
Einfluss auf die Gestaltungsfelder ihrer Arbeit austbt. Wir unterscheiden folgende Gestaltungsniveaus:

1. Ausfihrungsniveau: Die Tatigkeiten in einem Gestaltungsfeld werden in der Weise beschrieben,
dass anzunehmen ist, dass der Interviewpartner seine Qualifikationen zur (blof3en) Ausfuhrung
konkreter Arbeitsanweisungen entwickelt hat.

2. Zielorientierungsniveau: Die Tatigkeiten in einem Gestaltungsfeld werden in der Weise beschrie-
ben, dass anzunehmen ist, dass der Interviewpartner Qualifikationen entwickelt hat, um erwartete
Ziele an seine Arbeit mit seinem eigenen “Tun” sowie mit den Aktivitaten anderer Funktionstrager
im eigenen Arbeitsbereich in Beziehung zu setzen.
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3. Veranderungsniveau: Die Tatigkeiten in einem Gestaltungsfeld werden in der Weise beschrieben,
dass anzunehmen ist, dass der Interviewpartner Qualifikationen zur Veranderung von Zielen oder
Arbeitsweisen im Zusammenspiel mit anderen Funktionstragern des eigenen oder anderer Arbeits-
bereiche entwickelt hat.?”

Auf der Ebene der Job-Skill-Methode allein kdnnen diese Selbstbilder jedoch nicht verifiziert werden.
Deshalb ergédnzen Testverfahren - im Sinne eines verobjektivierten Fremdbildes - die Selbstauskunfte.
In der reflexiven Beratung werden Selbst- und Fremdbild gegenUbergestellt, Starken und Schwachen
ausgelotet und das Personenprofil mit dem Job Profil verglichen. Das Beratungsziel sind gezielte An-
wendungs- und Weiterentwicklungsstrategien.

In der Betrachtung der Hard und Soft Skills gehen wir grundsatzlich von einer gleichgewichtigen Be-
deutung beider Kompetenzbereiche aus. Zum einen, weil die Dienstleistungsorientierung und die da-
mit verbundenen sozialen Kompetenzanforderungen zu Schltsselqualifikationen geworden sind und
zum anderen, weil die “weichen Faktoren” sich zu Erfolgsfaktoren bei der Einstellung von Arbeitssu-
chenden entwickelt haben. Zugespitzt formuliert: Auch ein Hilfsarbeiter, der kein Engagement und
keine Motivation mitbringt, hat heute auf dem Arbeitmarkt keine Chance mehr.

Natulrlich kommt es in den zu betrachtenden Job-Familien und in deren Binnenstruktur zu unter-
schiedlichen Ansprichen und Gewichtungen bei der Betrachtung der sozialen Kompetenzfaktoren.
Die Auswahl der angemessen Methode zur Feststellung der sozialen Kompetenz wird daher der Rolle
der sozialen Kompetenz im Job-Profil angepasst.

InJobss - die Vorteile des Konzepts auf einen Blick
Damit ergeben sich fir die Umsetzung des Wissenstransfers in Umbruchsituationen fur die betroffe-
nen Menschen und Unternehmen folgende Vorteile:

- Personen- und Stellenprofile werden auf Grundlage einer einheitlichen Analysemethode ermittelt
(Job-Skill-Methode), das schafft eine einheitliche ,Anforderungssprache” und vermeidet nicht in-
tendierte MiBinterpretationen von beiden Seiten.

- Da Stellenprofile in der Regel auf der direkten Vorgesetztenebene erhoben werden, kdnnen die
mit ihnen verbundenen Intentionen und Anforderungen sehr viel genauer als in knapp formulier-
ten Stellenanzeigen formuliert werden.

- InJobss eignet sich als Baustein zur Minderung des Fachkraftebedarfs, da bei fehlender ,Volleig-
nung” die Person mit der héchsten Ubereinstimmung ihrer differenziert erfassten Wissensbe-
standteile unter Einschluss identifizierter Ubertragbarer Fahigkeiten innerhalb bestimmter Jobfa-
milien vermittelt werden kann.

- InJobss wird den Interessen der Arbeitssuchenden gerecht. Das Konzept verbindet Verfahren der
Personlichkeits- und Kompetenzmessung mit einer Selbsteinschatzung. So erfolgt eine reflektive
und aktivierende Auseinandersetzung mit den eigenen Zielen, Anspruchen, Starken und Schwa-
chen, Moéglichkeiten und Grenzen.

- InjJobss ermdglicht Methoden- und Testkombinationen. Die Intensitat des Tiefenprofilings kénnen
personenabhangig variiert, Hard- und Softskills angemessen berlcksichtigt werden.

-InJobbs formuliert nachvollziehbare ggf. noch bestehende Qualifikationslicken und Weiterbil-
dungsbedarf.

27 Zum methodischen Verstandnis der Niveau-Unterscheidung ist anmerken: Die genannten Niveaus entsprechen Skalenstufen (1, 2,
3), die aufeinander aufbauen. Das beurteilte Merkmal (Qualifikationen) ist stetig und die gewahlte Skala bildet ein Kontinuum ab.
Eine Bewertung auf einem hoheren Niveau setzt automatisch voraus, dass die darunter liegenden Niveaus erfullt sind. Stellen- und
Personenprofil dienen zur Sicherstellung der Eignung und einer Vermeidung von Uberforderung und der Kennzeichnung eines
eventuellen Qualifikationsbedarfs.

50



WISSENSTRANSFER IM UNTERNEHMEN ¢

Uberholen ohne einzuholen? Versuch eines Zwischenfazits

Nimmt man den allzu oft zur reinen Platitide verkommenen Begriff der Wissensgesellschaft einmal
ernst, auf die wir alle, ob als Unternehmen oder Menschen (Beschaftigte), zusteuern, so scheinen auf
diesem Weg die fur das Thema Wissenstransfer erwachsenen Probleme in Ganze fast unldsbar.

Immer klarer wird: Das Ausmal? des eigentlich notwendigen Wissenstransfers steigt mit zunehmender
Mobilitat im Arbeitsmarkt. Ob diese Mobilitatsprozesse nun raumlich, oder demographisch induziert
bzw. berufsfachlich entlang von Erwerbsverldufen durch den Strukturwandel erzwungen werden, die
Bruchstellen, an denen bisherige Wissensfaden aus der Hand gelegt, zugleich aber auch neu geknupft
werden wollen, nehmen an Zahl rasant zu und werden sich aufgrund der Dynamik der Arbeitsmarktpro-
zesse dabeiim konkreten Fall oft als nicht lang vorausschaubar erweisen. Sowohl die in den kommenden
Jahren in den Unternehmensbelegschaften demographisch bedingt immens zunehmenden ,Wissens-
Ubergaben”, als auch der an Tempo nicht nachlassende Strukturwandel werden uns in der Summe Un-
mengen von Umbruchsituationen am Arbeitsmarkt bescheren, an denen bis dato erworbenes Wissen
gesichert und weitergegeben werden muss. Gleicht man dieses Szenario mit den bisher tatsachlich rea-
lisierten bzw. auf nahe Sicht realistischen Aktivitaten des Wissenstransfers ab, wird deutlich, in welchem
Ausmal3 wir in der Praxis den schon heute vorhersehbaren Problemlagen hinterherhecheln.

Angesichts dieser Situation sollte Abschied von der Erwartung genommen werden, die vor uns liegen-
den Wissenstransferprozesse in einzelnen Branchen oder auch im einzelnen Unternehmen durchweg
von langer Hand planen oder auch ausschlieBlich mithilfe von daten- und informationszentrierten
Transferinstrumenten l6sen zu kdnnen. Kleine Unternehmen, so weiR man seit vielen Jahrzehnten,
fahren in ihrer Personalarbeit ohnehin stark ,auf Sicht” und sind, wenn Uberhaupt, vor allem perso-
nengebundenen Instrumenten des Wissenstransfers zuganglich. Aber nicht nur sie werden handeln
mussen. Mégen die demographisch bedingten Umbruchsituationen anhand der Statistik halbwegs
vorhersehbar erscheinen, lasst die angesichts zunehmender Konkurrenz um Fachkrafte zu erwarten-
de Dynamik von Ausgleichsprozessen innerhalb des Arbeitsmarktes - zwischen Branchen, Berufsgrup-
pen, Unternehmen verschiedener Betriebsgrofie und existierender Tarifbindung - am Ende vermutlich
gerade vielen kleinen und mittleren Unternehmen und auch Organisationen fur einen langerfristig
geplanten Transfer weit weniger Spielraum als heute gedacht.

Vor diesem Hintergrund kann es keine Patentrezepte und Kénigswege geben, die auf hdherer Ebene
zu entwickeln waren und dann fir alle Fallkonstellationen exakt ,passen” wirden. Vielmehr wird es
auch zukinftig nicht anders moglich sein, als Kompetenzen zur Umsetzung von Wissenstransfer quasi
Uberall, also inmitten der davon durchweg betroffenen Akteurslandschaft von Unternehmen, Organi-
sationen und auch staatlichen Einrichtungen, breit und gleichwohl kreativ angepasst an die speziellen
Ausgangssituationen zu entwickeln.

Es ist zu hoffen, dass hierbei, trotz des allgegenwartigen Wettbewerbsdrucks im Kampf um die bes-
ten Kopfe, dennoch ausreichend Platz fiir einen praxisorientierten Erfahrungsaustausch bleibt, der
schnelle und wirksame Implementationen guter Losungen durch eine solche Diffusion dann ganz si-
cher wesentlich beférdern kann. Dies ist zuallererst eine Aufgabe der mit dem Thema konfrontier-
ten Unternehmen und Organisationen selbst, wobei vor allem fiir kleine Unternehmen ohne eigene
Kompetenzen von Personalarbeit der Zugriff auf externe Hilfestellungen stets moéglich gemacht und
deshalb stets vorgehalten werden muR.

In jedem Fall sollten des Weiteren auch methodische Ansatze starker in den Blick genommen werden,
die - jenseits des idealtypischen demographiebedingten Wissenstransfers zwischen Alt und Jung in
ein und demselben Betrieb - das Potenzial von Fachkraften abschatzen und neu wirksam werden las-
sen, die in ihrer Erwerbsbiographie bereits berufliche Umbruchsituationen durchlaufen haben. Auch
dieses Wissen verdient gesichert und im Sinne einer Fruchtbarmachung fir neue Jobs transferiert zu
werden. Die gegenwartig und noch auf Jahre hinaus spurbaren Fachkraftebedarfe in vielen Branchen
und Berufen schaffen hierfur ein Klima, in dem vieles méglich scheint - weil es einfach nicht anders
moglich ist.
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PROF. DR.-ING. MANFRED BORNMANN

DIE ERHOHUNG DER FLEXIBILITAT VON
FACH- UND FUHRUNGSKRAFTEN DURCH
DEN SYSTEMATISCHEN WISSENSTRANSFER
IM UNTERNEHMEN

Zusammenfassung

Die deutsche Wirtschaft befurchtet, dass der prognostizierte Bedarf an gut ausgebildeten Fach- und
FUhrungskraften in absehbarer Zeit nicht gedeckt werden kann. Es wird daher notwendig, die in den
Unternehmen beschéftigten Know-how Trager nachhaltig zu binden, flexibel einzusetzen und den da-
raus abzuleitenden betriebsinternen Wissenstransfer effektiv zu organisieren.

Das Wissen wird im Unternehmen in verschiedenen Phasen durch vielfaltige Kandle aufgenommen
und verarbeitet. Dieser Prozess fuhrt zwangslaufig zu einer latenten Erhéhung des Wissensniveaus in
dem Netzwerk aus Mitarbeitern und FUhrungskraften.

Die Know-how Anreicherung wird durch einen alternierenden Wissensverlust nach aulen gedampft.
Er wird vorrangig verursacht durch die Abwanderung der Leistungstrager oder deren unkoordinierten
Ubergang in den Ruhestand.

Eine bisher in den mittelstandischen Unternehmen nur unzureichend genutzte Variante der nachhalti-
gen Flexibilisierung der Mitarbeiter ist der betriebsinterne Wissenstransfer zwischen den erfahrenen
Fach- und Fihrungskraften als Sender und den Nachwuchskréften als Empfanger des Wissens.

Zur systematischen Unterstutzung der Personalentwicklung in mittelstandischen Unternehmen hat
die gesellschaft fur marketing und personalvermittlung mbh gemeinsam mit der FSG Group einen on-
line gestltzten Algorithmus erarbeitet, mit dem der Wissenstransfer effektiv gestaltet werden kann.
Als Bewertungsmalistab fur den individuell erreichten Grad der Know-how und Kompetenzauspra-
gung wird der aktuell erzielbare Stellenwert in Euro angegeben.

Mit der Methode kdnnen die Aufgaben der Personalgewinnung und der Nachfolge von Unternehmern
und Fuhrungskraften effektiv unterstitzt werden. Zentrales Element des Wissenstransfers ist die
zielorientierte Qualifizierung des Fachpersonals. Der modulare Aufbau der Bildungsangebote der im
Projekt gebundenen Partner erlaubt eine hochgradige zeitliche und ortliche Flexibilisierung der indi-
viduellen QualifizierungsmaBnahmen. Die Wirkungsweise der neu entwickelten Stellenwert Methode
wird anhand eines Pilotvorhabens zur Sicherung des Fachkraftebedarfs in den Mitgliedsunternehmen
des Bundes der Steuerzahler in Sachsen erprobt.

Der Fachkraftemangel im Mittelstand

Der seit einiger Zeit fur die deutsche Industrie und insbesondere den Mittelstand vorhergesagte Fach-
kraftemangel hat mittlerweile als Thema auf Tagungen, in Diskussionsrunden und mehr oder weniger
dramatisch dargestellten Szenarien der Wirtschaftsverbande einen festen Platz gefunden. Ausgangs-
punkte der kritischen Hochrechnungen sind die durchaus nachvollziehbaren Prognosemodelle der
Demographen, die Analyse der Abwanderungsstrome aus wirtschaftsschwachen Regionen und die
spurbare Anziehungskraft der global operierenden Unternehmen mit starken Marken auf die quali-
fizierten Fach- und Fuhrungskrafte. Fur die akademischen Berufe werden Engpéasse vor allem in den
technischen und naturwissenschaftlichen Fachrichtungen vorausgesehen.
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Folgerichtig versucht man mit politischen und wirtschaftsféordernden MaRnahmen dieser Entwicklung
entgegen zu wirken.

Die technisch orientierten Hochschulen werben mit unterschiedlichsten Projekten und Organisations-
formen fur ein Studium der sogenannten MINT Facher. Dazu werden sogar die traditionellen Zugangs-
voraussetzungen zu einem Hochschulstudium aufgeweicht.

Am anderen Ende des Studiums unterstitzen die in den letzten Jahren aufgebauten Karrierezentren
der Hochschulen die Absolventen bei ihrem Einstieg in das Berufsleben. Das vorrangige Ziel dieser
Initiativen ist es, die mittelstandischen Unternehmen der jeweiligen Einzugsgebiete Gber die frihzeiti-
ge Kontaktanbahnung zu gut qualifizierten Absolventen bei der Losung ihres Fachkrafteproblems zu
unterstutzen.

Die Resonanz bei der Mehrzahl der Mittelstandler ist allerdings bisher erntichternd. Das Problem der
fur eine nachhaltige Entwicklung des Mittelstandes fehlenden akademisch gebildeten Fachkrafte hat
bei den kleinen und mittleren Unternehmen offensichtlich noch nicht einen existenzbedrohenden
Status erreicht. Zwar werden Fachkrafte durchaus gesucht, aber einen Absolventen einzustellen und
ihn dann systematisch an die betrieblichen Aufgaben heranzuftihren, erscheint den meisten Unter-
nehmern als zu aufwandig und zu unsicher. Die formulierten fachlichen Anforderungen an den Mitar-
beiter und die erwartete hohe Einsatzbereitschaft in unterschiedlichsten Tatigkeitsfeldern sind in der
Regel so speziell, dass sie zwangslaufig nur Uber einen Prozess des innerbetrieblichen Wissenstrans-
fers erreicht werden kénnen. Die Phase der systematischen Heranfihrung der Mitarbeiter an neue
oder veranderte Aufgaben ist haufig ein Schwachpunkt des Informationsmanagements in kleinen und
mittleren Unternehmen. Dabei bietet gerade dieser Prozess die Chance, die Wissenstrager Uber Qua-
lifizierungsvertrage langfristig an das Unternehmen zu binden.

Der Wissenstransfer im Unternehmen

In jedem Unternehmen gleich welcher GréRRe und Organisationsform lauft ein stetiger Prozess des
Wissenstransfers ab. Die Wissensstrome lassen sich in typische Richtungen unterteilen (Abb. 1). Je
nach Intensitat und Auspragung werden die Ergebnisse des Wissenstransfers in der Gestaltung der
betrieblichen Informations- und Wertschépfungsprozesse spurbar.

Personalabwanderung

Berufsschulen

Absolventen —————— DI CET,
Forschung P
: Kongresse
Meist
Projekte i ?r Studian Verfahren
Techniker
Lehrgénge Vertiffentlichungen

ABBILDUNG 1: WISSENSSTROME IM UNTERNEHMEN

Betrachtet man die bewusst organisierte Wissensvermittlung im Unternehmen, so lassen sich vier
wesentliche Phasen abgrenzen (Abb.2). Die erste Phase beschreibt die Basisqualifizierung. Sie um-
fasst die traditionelle Form des Wissenstransfers in das Unternehmen. Fir die akademischen Berufe
beginnt die Basisqualifizierung mit dem Studium. Die Ubernahme eines Absolventen in den Betrieb ist
eine klassische Form des Wissenstransfers von aul3en nach innen.
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Der im Rahmen der ursprunglichen Diplomstudiengdnge obligatorische innerbetriebliche Know-how
Austausch ist durch die drastische Reduzierung der Zeit fir Betriebspraktika im Zuge der EinfUhrung
der Bachelor Studiengange weitgehend unterbrochen. Dieses Manko wird bei neuartigen dualen Stu-
dienformen, bei denen Berufsausbildung und Studium kombiniert angeboten werden, weitgehend
ausgeglichen.

Der Basisqualifikation schliel3t sich die Phase der Aufstiegsqualifikation an. Die Qualifizierungsange-
bote werden vom Unternehmen direkt angeboten oder organisiert. Vermittelt wird das vom speziali-
sierten Bildungsdienstleister extern aufbereitete Wissen.

Vollig losgeldst vom betriebsinternen Wissensaustausch ist die sich anschlieBende Phase der berufs-
spezifischen Qualifikation. Die Ursachen liegen zum einen im Charakter des modernen Wissensma-
nagements, der durch die thematische Konzentration und die Spezialisierung ausgewahlter Anbieter
gepragt ist und zum anderen im latenten Konkurrenzkampf der Fihrungskrafte um die zu besetzen-
den Positionen innerhalb des Unternehmens.

Diese Phase des Transfers von auRen nach innen ist bisher die Domane der spezialisierten Consul-
tingunternehmen und der privaten Bildungsdienstleister. Insbesondere die staatlich anerkannten
privaten Hochschuleinrichtungen haben die Fach- und Fihrungskrafte als attraktive Zielgruppe iden-
tifiziert. Modular angebotene berufsbegleitende Weiterbildungseinheiten bieten den Interessenten
sehr flexible und auf die individuellen QualifizierungsbedUrfnisse zugeschnittene Zugange zu einem
Wissenstransfer auf Hochschulniveau. Die Schwerpunkte der angebotenen Leistungen liegen auf be-
triebswirtschaftlichen und damit verwandten Themen.

Mit der begonnenen Offnung der staatlichen Hochschulen fiir die kommerzielle Weiterbildung wird
sich das Spektrum qualitativ hochwertiger Angebote an berufsbegleitenden Qualifizierungsmallnah-
men fir Fach- und FUhrungskrafte erweitern. Diese Tendenz wird sich speziell in den Bereichen der
ingenieur- und naturwissenschaftlichen Fachrichtungen positiv auf die Qualitat und die Quantitat der
angebotenen MaBnahmen auswirken. Die sinnvolle Nutzung und Umsetzung dieser Angebote im Rah-
men der Aufstiegsqualifizierung aber auch als Mittel zur Flexibilisierung der Fach- und Fihrungskrafte
setzt die Identifikation von tatsachlich nachweisbaren Wissensdefiziten voraus.
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ABBILDUNG 2: PHASEN DER WISSENSVERMITTLUNG IM UNTERNEHMEN

Optimierung des Wissenstransfers

Die kontinuierliche, berufsspezifische Qualifikation der Mitarbeiter fuhrt bei deren langfristigen Bin-
dung zwangslaufig zu einer stetigen Erhéhung des Wissensniveaus und einer damit einhergehenden
Flexibilisierung ihrer Einsatzmdglichkeiten in den Unternehmen. Dieser Tendenz entgegen wirken
zum einen die ungeplante Abwanderung und zum anderen die Beendigung des aktiven Berufslebens
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der Fachkrafte. Beide Falle verursachen den Abfluss eines Teils des kumulierten Wissens des Unter-
nehmens. Wahrend man bei der Abwanderung tatsachlich von einem Know-how Verlust ausgehen
muss, bietet der planméRige Ubergang der Fachkrafte in den Ruhestand ein erhebliches Potential zur
Anregung eines dynamischen Wissenstransfers. Die ErschlieBung dieser unternehmensspezifischen
Ressource wird auch unter dem Gesichtspunkt des Erhalts von multivalent einsetzbaren Kapazitaten
interessant. Nach der vom Statistischen Bundesamt verdffentlichten Beschaftigungsstatistik zum 31.
Dezember 2012 verlassen zwischen dem 55. und 65. Lebensalter ca. 1,4 Mio. Arbeitnehmer die sozial-
versicherungspflichtigen Beschaftigungsverhaltnisse.

Diese letzte Phase der gesetzlich geregelten Lebensarbeitszeit bietet einen idealen Rahmen fur die
Organisation eines systematischen Wissenstransfers in den Unternehmen. Neben dem Aspekt des
Erhalts des Wissensniveaus des Unternehmens kann die Gestaltung der Know-how Weitergabe zur
Aufwertung der Arbeitsaufgaben fur die erfahrenen Arbeitnehmer genutzt werden. Die flr diese Auf-
gaben pradestinierten Fach- oder Fuhrungskrafte zeichnen sich durch eine enge Bindung an das Un-
ternehmen, die Kenntnis der Mitarbeiter und der Produkte und eine hohe Einsatzbereitschaft aus. Sie
pflegen gefestigte soziale Netzwerke mit Kunden und Lieferanten und kennen das wirtschaftliche Um-
feld des Unternehmens und kénnen somit flexibel mit unterschiedlichsten Aufgaben betraut werden.
Mitarbeiter in der gekennzeichneten Ubergangszeit unterliegen nicht mehr dem innerbetrieblichen
Konkurrenzdruck, kdnnen ohne Riicksicht auf Hierarchien, Wissensmonopole oder Personalstrategi-
en ihr Wissen an die ausgewahlten Zielpersonen weiter geben.

Im Zentrum des innerbetrieblichen Know-how Transfers steht die Bildung funktionierender Ge-
sprachsgruppen. Dabei muss zunachst die Zielperson als Empfanger des Wissenstransfers identifi-
ziert werden. Da es sich bei der Weitergabe des Wissens immer um eine Kombination aus multiplen
Kompetenzen handelt, ist es notwendig, einen Ubergreifenden Beschreibungsrahmen fur die auszu-
pragenden Fahigkeiten, Fertigkeiten und Handlungsmuster einzufihren. Dazu bietet die Theorie des
Projektmanagements einen praktikablen Ansatz.

Bei der Analyse der Wechselwirkungen in temporaren Projektteams konnte die Herausbildung von sog.
Teamrollen nachgewiesen werden. Teamrollen sind der Oberbegriff fir die individuelle Auspragung do-
minierender Eigenschaften durch das Teammitglied. In der aktuellen Literatur grenzen verschiedene
Autoren die zu besetzenden Teamrollen unterschiedlich detailliert ab. Man geht allgemein davon aus,
dass Projektteams besonders effektiv zusammenarbeiten, wenn moglichst alle Teamrollen ausgefullt
werden. [vgl.1] Dabei ist es auch méglich, dass sich mehrere Teamrollen auf eine Person konzentrieren.

Durch die Einbeziehung des Aspektes der Teamrolle in die langfristige Personalentwicklungsstrategie
des Unternehmens wird es moglich, dem jeweiligen Empfanger des Wissenstransfers eine zu errei-
chende Kompetenzauspragung als ZielgréRe zuzuordnen.

Die Herausarbeitung der Wissensdefizite, die Zusammenstellung von zielfihrenden Qualifizierungs-
maBnahmen und die Organisation von Gesprachsgruppen zur Know-how Weitergabe wird durch ein
neu entwickeltes Beratungsprogramm zur systematischen Personalarbeit in den mittelstandischen
Unternehmen unterstitzt.

Die Stellenwertmethode

Die Stellenwertmethode ist ein von der gesellschaft fir marketing und personalvermittlung mbh,
Dresden gemeinsam mit der FSG Group, Kassel/Odense (DK) entwickelter Algorithmus zur Abschat-
zung der Eignung eines Kandidaten flr eine Position im Unternehmen sowie die darauf aufbauende
Zusammenstellung von MalRnahmen zur individuellen Personalentwicklung. Sie ist einsetzbar bei der
Auswahl und Vorbereitung externer Bewerber auf eine ausgeschriebene Stelle im Unternehmen, die
effektive Gestaltung des Prozesses der Nachfolgeregelungen und fir die Organisation des betriebsin-
ternen Wissenstransfers. Als MaReinheit fur den Grad der Ubereinstimmung von Anforderungskri-
terien des Unternehmens und den individuellen Leistungsangeboten des Interessenten wurde der
praxisnahe Begriff des Stellenwertes in der gebrauchlichen Wahrungseinheit Euro eingefuhrt.
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Die subjektive Wirkung der Stellenwertmethode beruht auf der Kopplung der Bewertung des individu-
ellen Leistungsangebotes mit einem allgemein gebrauchlichen Wertmalistab. Die Angabe eines fikti-
ven Geldwertes in Euro kann auf der einen Seite als Verhandlungsbasis der Bewerber bei Einstellungs-
gesprachen dienen. Auf der anderen Seite soll diese extrem komprimierte Aussage den Empfanger im
Prozess des Wissenstransfers zu weiteren BemUhungen zur Steigerung seines aktuellen Wertes anre-
gen. Die Auspragung einer hohen Bereitschaft zur Ubernahme unterschiedlicher Fihrungsaufgaben
kann als Kriterium zur Beurteilung der individuellen Flexibilitat in das Bewertungsschema einbezo-
gen werden. Durch diese bewusste Kopplung des Wissenszuwachses an den individuellen Stellenwert
kann der Prozess der Wissens- und Erfahrungstransfers im Unternehmen angeregt und kanalisiert
werden.

Dem Bewertungsprozess liegen die in Abbildung 3 dargestellten Teamrollen zugrunde. Die Auswahl
der zu berucksichtigenden Teamrollen erfolgt auf Basis der langjahrigen Erfahrungen des Autors im
Fuhren von Projektteams und den Analysen der FSG Group. [vgl.3]

Jede Teamrolle ist innerhalb der Stellenwertmethode durch ein Standardprofil der Kompetenzauspra-
gung beschrieben. Damit kann ein Abgleich zwischen dem vom Team erwarteten Leistungsprofil und
dem individuellen Angebot des Bewerbers erarbeitet werden.

ABBILDUNG 3: TEAMROLLEN IN ARBEITSGRUPPEN NACH DER STELLENWERTMETHODE

Der Einsatz der Stellenwertmethode setzt voraus, dass bei der Charakterisierung vakanter Stellen
neben den Aufgaben und den zu verantwortenden Tatigkeiten auch die Beschreibung der einzuneh-
menden Teamrolle Berucksichtigung finden. Diese inhaltlich aufgewertete Stellenbeschreibung bildet
die Basis fur die aktive Ansprache geeigneter Kandidaten.

Zur UnterstUtzung des Entscheidungsprozesses der Personalverantwortlichen in den Unternehmen
ist in die Stellenwertmethode eine Filterfunktion integriert. Der Interessent kann Uber einen online
geflhrten Dialog seine Eignung fur die ausgewiesene Position vollig anonym bestimmen. Nach dem
Abgleich der Anforderungen mit den Angeboten des Interessenten wird automatisch eine Empfeh-
lung zur weiteren Verfahrensweise im Bewerbungsprozess gegeben. Die Spanne der empfohlenen
MalBnahmen reicht von einer deutlichen Ablehnung einer Bewerbung bis zu Hinweisen auf Form und
Inhalt aussagekraftiger Bewerbungsunterlagen. Als Zusatznutzen fur den Interessenten werden MalR3-
nahmen zur Steigerung seines theoretischen Einstiegsgehaltes empfohlen. Dazu zdhlen spezielle Qua-
lifizierungsmalRnahmen, Weiterbildungsangebote und die Zuordnung eines betrieblichen Mentors.
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ABBILDUNG 4: GRUNDPRINZIP DER STELLENWERTMETHODE

Die Auswahl eines betrieblichen Mentors wird moéglich, wenn sich mehrere erfahrene Fach- und Fuh-
rungskrafte des Unternehmens bereit erklaren, den Prozess des Wissenstransfers und speziell die
Flexibilisierung der Nachwuchskrafte aktiv zu unterstitzen. Die Zuordnung zum Empfanger erfolgt
Uber die Bestimmung der bisher im Arbeitsleben ausgefullten Teamrolle des Mentors. Dabei sind
die Defizite der Zielperson gleichzeitig die Starken des Mentors. Zu beachten ist bei dieser Form des
betriebsinternen Wissenstransfers, dass der Mentor auch in der Lage sein muss, seine Erfahrungen
verstandlich und vom Empfanger akzeptierbar vermitteln zu kénnen. Diese Voraussetzung kann in
einzelnen Fallen dazu fuhren, dass der Mentor Uber spezielle Weiterbildungseinheiten auf seine neu-
en Aufgaben vorbereitet werden muss.

Die separate Anwendung der Analysetools zur Identifizierung geeigneter Mentoren aus der Gruppe
erfahrener Fach- und Fiihrungskréfte unterstiitzt den systematischen Ubergang des aufgebauten Un-
ternehmenswissens auf Know-how Trager, die langfristig an das Unternehmen gebunden werden und
flexibel eingesetzt werden kénnen.

FUr die Ansprache akademisch qualifizierter Nachwuchskrafte bietet die Methode in Einheit mit dem
Beratungsservice des Entwicklungsteams eine wirksame UnterstUtzung fur die Personalverantwortli-
chen in den mittelstandischen Unternehmen.

Das careerLAB Konzept

Die effektive Nutzung der Gestaltungsmoglichkeiten der Stellenwertmethode, insbesondere die flexi-
ble Umsetzung der vorgeschlagenen MalRnahmen zur individuellen Qualifizierung, setzt die enge Ko-
operation mit leistungsfahigen Bildungsdienstleistern voraus. Je nach fachlicher, wirtschaftlicher und
geographischer Ausrichtung der Unternehmensziele variieren die Anforderungen an die Leistungsvor-
aussetzungen der Fach- und Fihrungskrafte. Das hat zur Folge, dass von einzelnen Unternehmen sehr
spezielle Qualifizierungsanforderungen formuliert werden, die fUr einen singularen Bedarfsfall nicht
wirtschaftlich sinnvoll realisiert werden kdnnen. Eine Erh6hung des Nachfragepotentials wird moglich,
wenn sich Unternehmen mit vergleichbaren Angebotsprofilen temporar zu Bedarfsgemeinschaften zu-
sammenschlieBen. Derartige Zusammenschlisse sind grundsatzlich in der Form der Unternehmens-
netzwerke, in den Fachverbanden und den themenorientierten Interessenvertretungen gegeben. Al-
lerdings leiden die klassischen Organisationsstrukturen an einem sich verstarkenden Desinteresse der
Akteure an reglementierten Mitgliedschaften. Sichtbares Zeichen ist der latente Mitgliederschwund in
Verbanden bis hin zur Aufldsung von traditionellen Unternehmensnetzwerken. Ein Ausweg aus dieser
strukturellen Krise der Verbandslandschaft in Deutschland ist die starkere Ausrichtung des Manage-
ments auf Servicefunktionen und mitgliedsorientierte Dienstleistungen. Die minimalistische finanzielle
und personelle Ausstattung der Organisationsstrukturen verhindert allerdings in den meisten Fallen
die Entwicklung und Realisierung erweiterter Serviceangebote. Einen Ausweg bietet die kommerzielle
Kooperation mit einem externen Dienstleister, wenn folgende Bedingungen erfullt werden:
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Die strategischen Ziele der Organisation werden in den Angeboten des Dienstleisters berucksichtigt,
die Werbung und Bindung neuer Mitglieder wird aktiv unterstatzt, die finanzielle Belastung der Or-
ganisation bleibt gering, es wird ein splUrbarer monetéarer Vorteil fur die Organisation prognostiziert.

Als Feld fur eine wirkungsvolle Unterstitzung der organisierten Interessenvertretungen der Unter-
nehmen zeichnen sich das Problem des Findens und Bindens qualifizierter Fach- und Fihrungskrafte
und die Flexibilisierung des Wissenstransfers speziell in KMU ab.

Das fur Verbéande und vergleichbare Netzwerkstrukturen entwickelte careerLAB Konzept beinhaltet
einen organisatorisch abgegrenzten Komplex von Unterstitzungsleistungen der strategischen Per-
sonalarbeit der KMU. Es bietet den Verbundstrukturen die Kooperation mit einem leistungsfahigen
Bildungstrager auf der Basis der Stellenwert Methode. Es ist eine leicht handhabbare und duf3erst
effektive Erweiterung der Servicepalette der Organisationsstrukturen fur ihre Mitglieder.

Das careerLAB ist ein Verbund von Dienstleistern, dessen Leistungen im Bereich des Personalma-
nagements Uber eine definierte Schnittstelle in die allgemeinen Serviceangebote der bestehenden
Netzwerke oder Verbande integriert werden. Das careerLAB wird in seiner AuRendarstellung an das
Corporate Design der Tragerstruktur angepasst.
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Bund. Lander und Gemeinden rechnen mit erheblichen Stevereinnahmen Dies hat der Arbedskress
Steverschatzungen” heute in Berlin bestatigt. Die Burger missen von diesen Rekordeinnahmen etwas
zuruckbekommen, fordert der Bund der Steuerzahler (BdSt) .Die Menschen verstehen nicht, dass Lohnerhohungen
vor allem dem Staat nutzen und nicht ihnen selbst Der Gesetzgeber muss deshald die kalte Progression jet2t
abbauen®, betont B4St-Prasident Remner Holznagel. Dies wiire keine Steuersenkung, sonden die SchieBung emner
Gerechtigkensiicke!”

Der Bund der Steuerzahler schiagt vor, dass der Arbeitskreis ,Steuerschatzungen® kinftig dve Mehreinnahmen separat
ausweist, die durch die kalte Progression entstehen. Das ware unbGrokratisch moglich. Dann weild die Politik, welche
Summe ihr eigenthich nicht zusteht. Und die Barger erfahren endlich, um wie viel Geld sie gebracht werden”, sagt
Holznagel. Schde Finanzen missen absolute Prioritat gereBen. Die Stevern missen aber gerecht ethoben werden
insofern darf die Polittk kinftig erst gar necht mat dem Geld aus der kalten Progression rechnen Dieser Politikstil muss
dann mit einer Sparpoltik verbunden werden *
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ABBILDUNG 5: SCHNITTSTELLE ZUM CAREERLAB AUF DER STARTSEITE EINES VERBANDES

Als Trager eignen sich Verbande und vergleichbare Strukturen, die einen direkten Kontakt zu Fach-
und Fuhrungskraften ermdglichen, Uberregional prasent sind und deren interne Reichweite mindes-
tens 5.000 Personen erfasst.

Die Zusammenarbeit zwischen dem Trager und dem Dienstleistungsverbund wird als Projekt organi-
siert. Die Leitung des Projektes liegt bei der gesellschaft fir marketing & personalvermittlung mbh.
Die Projektleitung Ubernimmt die inhaltliche Aufbereitung der Dienstleistungsangebote im Bereich
der Personalentwicklung und der Qualifizierung der Fach- und Fuhrungskrafte. Dazu gehéren auch
der Aufbau von themenbezogenen Kooperationsbeziehungen zu spezialisierten Bildungsanbietern
und die gezielte Ansprache von potentiell geeigneten Fachkraften fur die Besetzung von vakanten
Positionen in Mitgliedsunternehmen.

Im careerLAB Konzept Ubernimmt mit der Career Partner GmbH ein international tatiger, leistungs-
fahiger Bildungsanbieter die Koordination und Durchfihrung der Uber die Stellenwertmethode iden-
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tifizierten Qualifizierungserfordernisse fur Fach- und FUuhrungskrafte. Speziell unter dem Aspekt der
durchgehenden Flexibilisierung der Arbeitsabldufe und der Arbeitsaufgaben der Fach- und Fuhrungs-
krafte bietet die Career Partner GmbH mit dem FlexLearning Angebot Online Kurse auf Hochschulni-
veau. Hohe Flexibilitat zeichnet auch die Angebotspalette der berufsbegleitenden Studiengange aus.
Die Interessenten kdnnen die Niveaustufe zwischen Bachelor und Master auswahlen, jederzeit mit
dem Studium beginnen und die Gesamtdauer der Studienzeit selbst bestimmen.

Das Pilotprojekt

Die Erprobung und Bewertung der Akzeptanz und der Wirkungsweise des careerLAB Konzeptes er-
folgt gemeinsam mit dem Bund der Steuerzahler in Sachsen e.V. Die Nutzung der Angebote zur Per-
sonalsuche und zur Qualifizierung der Fach- und Fihrungskrafte ist an eine Mitgliedschaft in dieser
Tragerorganisation gebunden. Speziell fir die im BdSt in Sachsen organisierten KMU wird eine Open
Innovation Plattform eingerichtet, Gber die die Mitglieder ihre fachspezifischen Bildungsanforderun-
gen formulieren kdnnen. Das Projektmanagement bindelt die Anforderungen und entwickelt gemein-
sam mit dem Bildungstrager zielgruppenorientierte Qualifizierungsmodule.

Speziell der umfassende Bildungsservice der angeschlossenen privaten Fachhochschule IUBH ermég-
licht die flexible Nutzung der Qualifizierungsmodule durch die Mitglieder des BdSt.

Als weiteren Partner des Projekts careerLAB 6ffnet die FSG Group aus Kassel den Zugang zu der neu
entwickelten Rekrutierungsplattform fir akademische Fihrungskrafte
www.MeinStellenwert.de.

Mein STELLENWERT. d¢

Das Personalrekrutierungs- und Entwicklungstool
fur Mitglieder des BdSt

Steflenangebote Stellenwertanalyse Bidungsangebote N Fur Unternehmen
L

MeinStellenwert.de ...

verdffentlicht attraktive Stellenangebote fur Fach- und
Fahrungskrafte.

ERFE"3

beurteilt die individuellen Erfolgsaussichten |hrer Bewerbung.

bietet einen wichtigen Hinweis auf die Hohe Ihres Gehalts.

aibt wertvolle Emofehlunaen zur Verbesseruna

ABBILDUNG 6: ZUGANG ZUR REKRUTIERUNGSPLATTFORM
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Uber dieses System werden Absolventen und wechselwillige Fach- oder Fiihrungskréfte direkt ange-
sprochen und auf ihre Eignung fur die ausgeschriebene Stelle getestet. Als Zusatznutzen bekommen
die Interessenten den Hinweis auf die ihren Stellenwert steigernde Qualifizierungsangebote der Pro-
jektpartner.

Das Management des BdSt und der angeschlossenen Servicegesellschaft wird durch die Nutzung des
Angebotes in die Lage versetzt, ohne nennenswerten personellen oder finanziellen Aufwand ein mit-
gliederorientiertes Dienstleistungsangebot im Bereich der strategischen Personalentwicklung zu de-
signen. Die Kooperation zwischen dem Netzwerk aus Bildungstrager, Personaldienstleister und dem
BdSt e.V. wird in Form eines zeitlich abgegrenzten Projektes organisiert.

Nach der Bewertung und Aufbereitung der Ergebnisse dieses Pilotvorhabens werden die verallgemei-
nerungsfahigen Organisationsprinzipien zur Nachnutzung bereitgestellt.

Literatur
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DIETER WAGNER

FLEXIBLE PERSONALEINSATZSTRATEGIEN -
POTENZIALE FUR WISSENSTRANSFER IN KMU

Uberarbeiteter Auszug aus Sonja Schmicker/Dieter Wagner (Hrsg.):

Der flexible Personaleinsatz-Entwicklung und Erfassung von Gestaltungslosungen fur flexible Personaleinsatzkonzepte in KMU

Der Flexibilitatsbegriff und Ebenen der Flexibilitat

In der Literatur existiert keine einheitliche Auffassung zum Begriff Flexibilitat und speziell dem Verhalt-
nis zur Stabilitadt von Organisationen.” Aus der Sicht eines Handlungsleitfadens interessiert vornehmlich,
wie viel Flexibilitat eine Organisation im Personaleinsatz braucht, z.B. in der Abfolge von konjunktureller
Krise und Aufschwung, von saisonalen Einflissen oder auch zeitlich variierenden Kundenbedarfen mit
den dadurch induzierten Kapazitatsschwankungen. Gleichzeitig stellt sich die Frage, wie man dem indivi-
duellen Flexibilitats-/Stabilitatsbedarf von Mitarbeiter/-innen, z.B. zur Betreuung von Kindern oder auch
pflegebedurftigen Angehdrigen besser entsprechen kann. Vor diesem Hintergrund ist zu Uberlegen, wel-
che Formen der internen und externen Flexibilisierung des Personaleinsatzes handlungsrelevant sind
und welche Gestaltungsldsungen sowohl aus Mitarbeiter- als auch Unternehmenssicht geeignet sind?

In unserem Verstandnis wird dabei unter dem Flexibilitatsbegriff die ,Fahigkeit eines Systems (Un-
ternehmens oder Uberbetrieblichen Netzwerks) verstanden, selbstéandig proaktiv oder reaktiv mit
extern oder intern induzierten Verdnderungen umzugehen, um die bisherigen und/oder zukunftig
prognostizierten Ziele zu erreichen. Auch die selbstandige Anpassung des Zielsystems als Reaktion
auf eine zukunftige oder bereits eingetretene Veranderung ist moglich. Die flr eine Veranderungsbe-
waltigung noétigen und zur Verfigung stehenden Resourcen in Prozessen, Systemen und Strukturen
werden als Flexibilitatspotentiale bezeichnet.”?

In Bezug auf die Begriffe Flexibilitat und Stabilitdt wird von den Verfassern folgende Grundauffassung
vertreten: Oberstes Ziel ist die (relative) Stabilitdt von Unternehmen und Belegschaft/ Personalstruk-
tur als soziotechnisches System. Folglich ist, etwas vereinfacht ausgedrtickt, Flexibilitat das Mittel und
(relative) Stabilitat ist das Ziel flexibler Personaleinsatzkonzepte. Trotz rasch wechselnder Rahmenbe-
dingungen soll das System ,Unternehmen” (relativ) stabil gehalten werden. Stabilitat ist im dialekti-
schen Sinn gleichzeitig auch Voraussetzung fur Flexibilitat.

Die Erkenntnis, dass Flexibilitat und Stabilitat keine Gegensatze darstellen oder sich sogar ausschlie-
Ren, setzt sich immer mehr durch.? Flexibilitat und Stabilitat sind somit nicht die Endpunkte einer
Dimension. Als das eigentliche Ziel flexibler Personaleinsatzkonzepte wird demnach von den Autoren
eine (relative) Stabilitit angesehen, also die Uberlebensfihigkeit von Unternehmen in einer sich wan-
delnden Umwelt, wobei sich das Unternehmen selbst verandern muss. Als vielleicht etwas verkurz-
tes Motto kann formuliert werden: ,Stabilitat durch Flexibilitat”. In der betrieblichen Praxis bedeutet
dies: Den auBeren, die Stabilitat gefahrdenden Veranderungen, muss zur Aufrechterhaltung der (re-
lativen) Stabilitat mit dem Generieren und Nutzen von Flexibilitatspotenzialen fur Unternehmen und
Mitarbeiter/-innen begegnet werden.

Stabilitat ist fur Unternehmen immer relativ. In einem Unternehmen kann bei schwierigen konjunktu-
rellen Situationen selbst ein moderater Verlust von Stabilitat, Stabilitat bedeuten. In Aufschwungpha-
sen erzeugt Flexibilitat in der Regel mehr Stabilitat.

Flexibilitatspotenziale erschlieBen sich aus verschiedenen Perspektiven z.B. aus den technisch-tech-
nologischen, organisatorischen, menschbezogenen, finanziellen und auch gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen.

1Vgl. Hornberger (2006); Fluter-Hoffmann/Stettes (2011), mit Beitrdgen auch von Walther Gldckner, Matthias Gro3holz, Katja Richter,
Silke Schréder und Bernd Voigt.

2 Voigt/Saatmann (2005), S. 7; Analoge Positionen vertreten Brehm (2003) und Wolff (2005).

3 Vgl. auch Institut der Deutschen Wirtschaft Kéln (2011).

62



WISSENSTRANSFER IM UNTERNEHMEN ¢

Zur Eingrenzung des weiten Begriffsbereichs der Flexibilitdt wurden im Projekt FlexIKoKMU vier inter-
dependente Ebenen der Flexibilitdt unterschieden, auf denen jeweils spezifische unternehmerische
Kompetenz- und Handlungsfelder zu verorten sind (vgl. Abbildung 1):

ABBILDUNG 1: MEHR-EBENENMODELL DER FLEXIBILITAT IM UNTERNEHMENSKONTEXT (EIGENE DARSTELLUNG)

Bei der ,organisationalen Ebene” liegt die Vorstellung von der Unternehmung als ,,Organisation” und
als ein offenes System zugrunde, das sich im wechselseitigen Austausch mit seiner Umwelt befindet.

Dabei steht naturgemaf das 6konomische Umfeld im Vordergrund, das z.B. in Produktinnovationen
und neuartigen Herausforderungen im internationalen Zusammenhang seinen Ausdruck findet. Ein
enger Zusammenhang besteht dabei auch zu den politisch-gesetzlichen Veranderungen, welche den
unternehmerischen Handlungsrahmen in Form von Gesetzen und Verordnungen sowohl einschran-
ken, aber auch neue Chancen eréffnen kdnnen. Dies gilt etwa flr die ,Energiewende”, bei der inner-
halb eines relativ kurzen Zeitraums ein weitgehender Ubergang auf regenerative und nachhaltige
Energien erfolgt sein soll.

Hieraus wird deutlich, dass Chancen und Risiken, Starken und Schwachen eines Unternehmens auch
eng mit Innovationen und damit einhergehenden neuen und verdnderten Technologien verknlpft
sind. Insofern stellen neuartige Produktions- sowie Informations- und Kommunikationstechnologien
ebenfalls ein wichtiges Handlungsfeld dar, um flexibel agieren zu kdnnen.

Bleiben abschlieliend noch die soziokulturellen Einflussfaktoren. Seit einiger Zeit wird z.B. der ,Gene-
ration Y* unterstellt, dass sie neuartige Anforderungen an Fihrung und Zusammenarbeit sowie an die
Personalentwicklung habe. Hinzu kommt noch der nun einsetzende demografische Wandel, bei dem
die personelle Vielfalt (,Diversity”) eine zunehmende Bedeutung bekommen wird. Insgesamt sind mit
diesen Entwicklungen vielfaltige Herausforderungen im Hinblick auf die strategische, die finanzielle,
die technische und die personalpolitische Flexibilitat verbunden. Dabei handelt es sich zugleich um
vielfaltige Management-Aufgaben vor allem im Bereich der allgemeinen Unternehmensfihrung, des
Marketings sowie bei Forschung und Entwicklung, Produktion und im Personalmanagement.

Um diese Aufgaben bewaltigen zu kdnnen, bedarf es vor allem flexibler Organisationsstrukturen. Da-
mit ist die strukturale Ebene angesprochen. Entsprechende Anknupfungspunkte finden sich sowohl
auf der gesamtunternehmensbezogenen Ebene von Organisationsmodellen der Aufbau-/und Ablauf-
organisation (z.B. als Matrix-Organisationen, Virtuelle Organisationen) als auch im Bereich von unter-

63



) WISSENSTRANSFER IM UNTERNEHMEN

zuordnenden Organisationsformen, welche die Organisationsstruktur des Unternehmens zeitweilig
oder standig durchdringen bzw. Gberlappen (z.B. teilautonome Teams, Projektgruppen, Taskforces).
Aber auch die Flexibilisierung von Personalstellen zahlt zum strukturalen Zusammenhang.

Insgesamt handelt es sich bei analytischer Betrachtung um drei Ebenen der strukturalen Ebene von
Flexibilitat. Mit der Stellenbildung geht die Verknupfung von (Teil-)Aufgabe und Aufgabentrager (Per-
son) einher. Gegenstand einer Stellenbeschreibung ist zunachst eine abstrakte Person, der aus dieser
formalen Sicht unterschiedliche Flexibilitatsanforderungen zugeschrieben werden kénnen. Gegen-
stand der personalen Flexibilitdtsebene kénnen z.B. ein zeitweiliger Arbeitsplatzwechsel, die Mitar-
beit in Arbeitskreisen oder unterschiedliche Formen von Stellvertretungen sein.

Mit der Besetzung einer Stelle durch eine konkrete Person, also durch einen Menschen mit seinen
eigenen Fahigkeiten, Fertigkeiten und Persénlichkeitseigenschaften, schliel3t sich der Kreis. Hier
sprechen wir von der personellen Ebene der Flexibilitat. Jeder Mensch verfligt Uber ein eigenes
Personlichkeits-/Kompetenzprofil. Zugleich sind vielfaltige Rollen und Aufgaben aullerhalb des Ar-
beitsplatzes (z.B. in der Familie) wahrzunehmen. Sicherlich bestehen hier wechselseitige EinflUs-
se, welche insgesamt, bezogen auf den Arbeitsplatz, ein bestimmtes Eignungsprofil ergeben. Im
Rahmen von persdnlichen Erfahrungen, aber auch durch die betriebliche Personal- und Organisa-
tionsentwicklung, kénnen sich Veranderungen in persdnlichen Eigenschaften, Zielen und privaten
Rahmenbedingungen in der personellen Ebene ergeben, die wiederum neue Flexibilitatspotenziale
auch fur das betriebliche Handeln darstellen.

Die folgenden Erlduterungen dienen der vertieften Darstellung der Ebenen:

1.1 Organisationale Ebene der Flexibilitat

Auf der organisationalen Ebene der Flexibilitdt wird die Fahigkeit eines Unternehmens beschrieben,
seine institutionellen Grenzen (Organisation, Institution, Technik, Produktionsfaktoren) mit der Ge-
samtheit seiner Ziele und der gelebten Unternehmenskultur, proaktiv und reaktiv an sich verandern-
de Rahmenbedingungen anzupassen und nachhaltig erfolgreich zu sein.

Soist ein Unternehmen z.B. in strategischer Hinsicht recht flexibel, wenn es mit Hilfe einer attraktiven
Produktpalette auf mehreren Markten zugleich agiert und dadurch unterschiedliche Ergebnisentwick-
lungen ausgleichen kann. Dabei sind vor allem auch die strategischen Erfolgspotenziale von Bedeu-
tung, um von einer nachhaltigen Flexibilitat/Stabilitat ausgehen zu kénnen.

Finanzielle Flexibilitat ist vor allem dann vorhanden, wenn es dem Unternehmen méglich ist, auf un-
terschiedliche Finanzmarkte zugreifen zu kdnnen und dabei auch Uber hinreichende Sicherheiten zu
verfigen, um als kreditwurdig zu gelten. Noch vorteilhafter ist es naturlich, wenn eine hinreichend
grol3e Kraft zur Selbstfinanzierung vorhanden ist.

Die Anforderungen an eine technische Flexibilitét sind bei verschiedenen Formen von Einzel- und
Serienfertigung besonders grof3, weil relativ schnell auf Auftragsschwankungen sowie Produktwech-
sel reagiert werden muss. Ein extremes Gegenbeispiel bilden Produktionsanlagen, die man nur ganz
langsam oder u.U. so gut wie Uberhaupt nicht ausschalten kann. Dies gilt z.B. fir Hochéfen und Walz-
stralRen in der Stahlfertigung. Aber auch Automatisierungslésungen mit einem hohen Mal3 an Stan-
dardisierung verfugen moglicherweise Uber eine zu geringe Flexibilitat.

Mit der technischen Flexibilitat ist wiederum sehr stark die Flexibilitdt im Personaleinsatz verbunden.
Gruppen- und Teamstrukturen mit flexibler Aufgabenzuordnung bieten hierfir die entsprechenden
Flexibilitatspotenziale. Arbeitnehmervertretungen kritisieren in diesem Kontext die méglichen Gefah-
ren einer Arbeitsintensitatsverdichtung und des Kontrollverlusts mit negativen Wirkungen auf Ge-
sundheit und Entgelt.

Oftmals ist die Personalpolitik aber auch von politisch-rechtlichen Restriktionen (vgl. Arbeitsschutz-
gesetz, Arbeitszeitgesetz, Birgerliches Gesetzbuch, Bundeselterngeld- und Elternzeitgesetz, Kundi-
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gungsschutzgesetz, Mutterschutzgesetz, u.a.) abhangig. Hier ist zum Beispiel das Verbot von Nacht-
oder Sonntagsarbeit zu nennen. Hinzu kommen Schutzvorschriften, welche den Einsatz bestimmter
Arbeitnehmergruppen zu bestimmten Zeiten untersagen.

Fasst man diese Formen der Flexibilitat auf der organisationalen Ebene zusammen, ergibt sich ein
ganzheitliches Bild einer Kultur der Flexibilitat oder der Starrheit. Viele Dinge beruhen auf Traditionen
und starren Handlungsmustern. Umgekehrt wird unkonventionelles Handeln geférdert, wenn hinrei-
chende Spielrdume einer innovationsférderlichen Unternehmenskultur vorhanden sind.*

1.2 Strukturale Ebene der Flexibilitat

Auf der strukturalen Ebene der Flexibilitat wird die Kompetenz eines Unternehmens beschrieben, sich
mit seinen Organisations-, Kultur- und Managementstrukturen als Teil der Flexibilitat in der organisa-
tionalen Ebene, pro- oder reaktiv an sich verandernde Rahmenbedingungen anzupassen.

Die formalen Strukturen der Organisation stehen hier im Vordergrund. Auf der einen Seite bilden
diese die sinnvolle Untergliederung der Hauptaufgabe des Unternehmens ab. Die Strukturierung des
Unternehmens sowie dessen Regelwerk haben auf der anderen Seite aber auch den Zweck, die Zu-
sammenarbeit zwischen diesen einzelnen Stellen zu koordinieren. Dabei ist die Ausgestaltung der
Organisation abhangig von den Erwartungen der Umwelt an das Unternehmen.?

Einschlagig bekannt sind die Dimensionen der Unternehmensstruktur: Spezialisierung, Formalisie-
rung, Standardisierung, Zentralisierung und Konfiguration. Entscheidend hierbeiist der Grad der Aus-
pragung in den einzelnen Dimensionen.® In empirischen Studien konnte ein Zusammenhang zwischen
der Wahl des Organisationstyps und folgenden Grunden hergestellt werden:

-Umweltzustande

- Organisationsgrofle

- Stand der Technologie

- (Landes-)Kultur

- Kommunikation.

Zu klaren ist noch an anderer Stelle, inwieweit bestimmte Organisationsstrukturen den Aufbau und
die Nutzung von Flexibilitatspotenzialen beglnstigen oder erschweren.

Die Entscheidung, z.B. Uber Zentralitdt und Dezentralitat, bietet Spielraum zur Flexibilisierung, wobei,
wie schon erwahnt, die Unternehmensstrategie und Grélie entscheidungsrelevante Kriterien sind. Be-
zogen auf die Flexibilitat in der strukturalen Ebene ist die Frage, inwieweit die Zentralisierung der Ent-
scheidungsfindung zwar hdhere arbeitsstellenmalige (quantitative) Flexibilitat in der Ausfuhrungs-
ebene bringt, aber qualitative Flexibilitat im Personaleinsatz (z.B. Jobrotation) eher eingeschrankt
wird. Des Weiteren ist noch offen, inwieweit der Grad der Formalisierung hinsichtlich Regeln, Autoritat
und Kommunikation das Flexibilitatspotenzial beschrankt.

1.3 Personale Ebene der Flexibilitat

Auf der personalen Ebene der Flexibilitat wird die Fahigkeit eines Unternehmens beschrieben, die
Handlungs- und Entscheidungskompetenz des Aufgabentragers bezogen auf die Arbeitsstelle inklu-
sive der Arbeitsaufgaben, als Teil der Flexibilitat in der strukturalen Ebene, pro- oder reaktiv an sich
andernde Rahmenbedingungen anzupassen.

Laut Definition ist die personale Ebene ein Teil der Struktur, aber gleichzeitig berthrt sie auch die per-
sonelle Ebene in Form der Individuen als Aufgabentrager. Folgende Schnittstellen werden zwischen
den einzelnen Ebenen vermutet. Menschen als Individuen berthren die personale Ebene, indem sie in
einer Organisation als Mitarbeiter/-innen tatig sind.

Demzufolge hat die personale Ebene, durch die Personalstrategie und durch Personalinstrumente,
Auswirkungen auf die personelle Ebene, da die Gestaltung einer positiven Arbeitsatmosphare, Work-
“Vgl. Schmicker et al. (2008).

°Vgl. Walgenbach und Meyer (2007).

5Vgl. Mintzberg (1979); vgl. Burns/Stalker (1961)
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Life-Balance und von Vergutungssystemen, die Handlungen und Entscheidungen des Individuums
beeinflussen. Die personelle Ebene wiederum determiniert durch individuelle Einflussgréf3en, wie pri-
vate Lebensbedingungen, personliche Eigenschaften und Qualifikationen der Mitarbeiter/-innen, Ziele
und Motive der Menschen’ die personale Ebene. Die strukturale Ebene gibt der personalen Ebene
Prozesse, Strukturen und Arbeitsablaufe vor.

Die Flexibilisierung in der personalen Ebene bringt fur Mitarbeiter/-innen folgende Vorteile. Haufig
fuhren sie zu weniger Burokratie, abwechselnde Arbeitsaufgaben und mehr Wahlmoglichkeiten.® Ne-
ben den Vorteilen lassen sich Risiken identifizieren, die ebenfalls bei der Entwicklung von flexiblen
Personaleinsatzstrategien berucksichtigt werden sollen. Mehr Handlungsspielrdume, Eigenverant-
wortung und wechselnde Arbeitsaufgaben kdnnen gerade bei selbstandig arbeitenden Mitarbeiter/-
innen gesundheitliche Probleme wie z.B. Stress und Uberforderung hervorrufen. Flexible Arbeitszei-
ten kénnen dazu fuhren, dass z.B. ein wechselndes Arbeitsvolumen von weniger Mitarbeiter/-innen
(Arbeitsverdichtung) gestemmt werden muss. Mit der Flexibilisierung der Arbeitszeiten und der Ar-
beitsvertrage kann zusatzlich ein Einkommensverlust bei den Mitarbeiter/-innen entstehen. Gerade
bei Modellen der Vertrauensarbeitszeit und Gleitzeit besteht die Méglichkeit, dass Uberstunden nicht
~mehr” ausbezahlt werden. Durch Modelle der Projektarbeit, Teilzeitbeschaftigung und befristeten
Beschaftigung kann fur Mitarbeiter/-innen aullerdem ein erhéhtes Beschaftigungsrisiko entstehen.
Haufigere Umstrukturierungen kénnen fur Mitarbeiter/-innen eine erhéhte Belastung darstellen, da
sie sich immer 6fter in neue Aufgabengebiete und Arbeitsumfelder einarbeiten missen. Daher soll-
ten Unternehmen genau priifen, welche Instrumente zur Flexibilisierung des Personaleinsatzes ein-
gesetzt werden.

1.4 Personelle Ebene der Flexibilitat

Im Uberlappungsbereich mit der personalen Ebene der Flexibilitat garantiert die personelle Ebene
der Flexibilitat dem Mitarbeiter, Uber die verlasslich zugesicherte Beweglichkeit zu verfliigen, notwen-
dige Einsatzverantwortungen im Unternehmen (zeitlich, raumlich, funktional, rechtlich) durch flexible
Kompensationsldsungen im privaten Alltag zu ermdglichen - und vice versa. Somit sichern aufeinan-
der abgestimmte Flexibilitatslésungen aus privater und beruflicher Sphare dem Individuum langfris-
tige Stabilitat bei der Verfolgung und Harmonisierung der persénlichen Ziele und Motive. Je erfolgrei-
cher und nachhaltiger das Individuum diese Flexibilitats- und Stabilitatsherausforderungen bewaltigt,
umso besser kann die persdnliche Work-Life-Balance eingestellt werden.

Der/die Mitarbeiter/-in agiert zum einen basierend auf seiner/ihrer persénlichen (latenten) Flexibili-
tatsneigung (z.B. Aktivitats- und Veranderungswunsche), die, je nach Personlichkeit, unterschiedlich
hoch ausgepragt sein kann. Zum anderen wird sein/ihr Flexibilitatsspielraum jedoch durch die all-
gemeinen lebens- und erwerbsbiografischen Anforderungen, durch besondere rollenspezifische Er-
fordernisse und Einschrankungen, und Uber die infrastrukturellen Gegebenheiten im unmittelbaren
(sozialen) Umfeld determiniert. Somit lassen sich die personellen EinflussgrofRen durch ein Flexibel-
Sein-Wollen, Flexibel-Sein-K&nnen, Flexibel-Sein-Mussen, Flexibel-Sein-Dirfen im Sinne von Kompe-
tenzmerkmalen umschreiben.

JFlexibilitatskompetenz” gehort zu den Kernkompetenzen der Employability.® Relevante Flexibilitats-
unterschiede zwischen Mitarbeiter/-innen werden auf der personellen Ebene empirisch vor allem in
den Spektren der Sozial- und Methodenkompetenzen verankert. Diese Ergebnisse sprechen dafr,
dass ein hoch ausgepragtes berufliches Selbstkonzept die Basis fur anforderungsspezifische Flexibili-
tatsbereitschaft bildet und nicht umgekehrt Flexibilitatsbereitschaft dazu dient, subjektiv mangelhaft
erlebte Fachkompetenzen zu kompensieren.’”® Anforderungsspezifische Flexibilitdt wird von Bitterwolf
(1992) unterschieden in ,zielorientiert” und ,domanenspezifisch” (latente Flexibilitat). So lasst sich
bei flexibel einzuschatzenden Persénlichkeiten haufig ein ausgepragter Wunsch nach Abwechslung
und Veranderung identifizieren. Ebenso sind flexible Personen haufig durch eine Uberdurchschnittlich
hohe Mobilitat, zeitliche Variabilitat und verglutungsbezogene Anpassungsfahigkeit gekennzeichnet.
Hier ist zu unterscheiden, dass der erste Bereich grundsatzlich auch intrinsisch gesteuert sein kann,
7 Vgl. Schmicker et al. (2014).

8 Vgl. Flecker (2005).

9 Vgl. Rump/Eilers (2011).

10Vgl. Grote (2002).
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wahrend die anderen drei Bereiche starkeren externen Einflissen/Zwangen unterliegen. Damit kann
von einer (lebens-) und erwerbsbiografisch dynamischen Anpassung, der individuellen Auspragung
auf diesen Bereichen, ausgegangen werden. Die systematische und kontinuierliche Analyse der le-
bens- und berufsbiografischen Bedarfe der Mitarbeiter/-innen, als Teil der Personalfihrung, ist fur ein
bedarfsorientiertes betriebliches Handeln zwingend erforderlich.

Nach Bitterwolf (1992) kann Flexibilitat im Sinne von Handlungsflexibilitdt auch als personelle Dispo-
sition beschrieben werden, die sich im mittleren Bereich eines Rigiditat-Chaos-Kontinuums ansiedelt.
Andere Autoren' stellen in ihren Studien auch klare Bezlige zu einer mal3geblich erhéhten Offenheit,
unterdurchschnittlicher Normgebundenheit, hoher Belastbarkeit und Unabhangigkeit sowie hohem
Selbstbewusstsein fest. Zusatzlich findet sich eine hohe individuelle Flexibilitat, vor allem bei eher jun-
geren Mitarbeiter/-innen mit guter Bildung und relativ kurzer Betriebszugehdrigkeit. Gute personelle
Flexibilitatseigenschaften sichern damit nicht per se eine moglichst hohe Flexibilitat und auch Stabili-
tat im unternehmerischen Kontext ab. Sennett (2009) charakterisiert den flexiblen Menschen deshalb
(durchaus auch kritisch) im Sinne einer erweiterten zeitlichen Verfugbarkeit und hohen Mobilitat. Fle-
xible Mitarbeiter/-innen sind risikobereit, offen fir Verdnderungen und akzeptieren kurzfristige Ar-
beitsverhaltnisse. Loyalitat und Betriebsidentifikation sinken jedoch.'? Gute personelle Flexibilitat ist
Jrichtige Flexibilitat” und wird erkennbar durch die Angemessenheit der Flexibilitatslosungen.

Flexibilitdtskategorien zur Beschreibung von flexiblen Personaleinsatz-
I6sungen

Die Beschreibung der Flexibilitat basiert auf den Flexibilitatskategorien nach Reilly (2001) und wurde
aufgrund der Befunde zur Zukunft der Arbeit um die vertragliche und biografische Flexibilitat erweitert:

- Funktionale Flexibilitat
Bedeutet Anpassung der Arbeitsorganisation an wechselnde Rahmenbedingungen und damit die
Moglichkeit der Variation von Arbeitsteilung, Arbeitsstruktur und Arbeitsorganisation.
Beispiel: Ein/eine Mitarbeiter/-in fihrt nicht nur die mechanische Bearbeitung von Teilen durch,
sondern Ubernimmt zusatzlich die Qualitatskontrolle.

- Monetare/geldwerte Flexibilitat
Heil3t Variationsfahigkeit in Entgelt- und Anreizsystemen bezogen auf quantitative und qualitative
Regelungen.
Beispiel: Die VergUtung der gewerblichen Mitarbeiter/-innen erfolgt nicht mehr nur mittels eines
festen Stundenlohns, sondern Uber einen festen Stundenlohn plus eines leistungsabhangigen
Anteils.

- Numerische Flexibilitat
Beinhaltet die Fahigkeit eines Unternehmens, das Arbeitskraftevolumen an intern oder extern in-
duzierte Nachfrageschwankungen im Rahmen des betrieblichen Leistungsportfolios anzupassen.
Beispiel: Einsatz von Leiharbeitnehmern zum Erfullen von Auftragsspitzen.

- Rdumliche Flexibilitat
Besteht in der Variationsfahigkeit des Arbeitsorts und des Arbeitsplatzes hinsichtlich Arbeitsor-
ganisation und Unternehmen.
Beispiel: Ein/eine Mitarbeiter/-in arbeitet zeitweise von zu Hause aus (Homeoffice).

- Zeitliche Flexibilitat
Variationsfahigkeit in der Arbeitszeit/Lebensarbeitszeit bezogen auf Lage (chronologisch) und
Dauer (chronometrisch) der Arbeitszeit.
Beispiel: Die Mitarbeiter/-innen beginnen innerhalb eines vereinbarten Rahmens ihre Arbeitszeit
zu verschiedenen Zeitpunkten (Gleitzeit).
1 Siehe auch Brandstadter (2007).
2Vgl. Becker (2012).
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- Vertragliche Flexibilitat
Variationsfahigkeit in der juristischen/rechtlichen Form der Bindung zwischen Unternehmen und
Mitarbeiter/-innen/Selbstandige/Organisationen.
Beispiel: Ein Unternehmen stellt es dem/der Mitarbeiter/-in frei, einen Arbeitsvertrag oder einen
Werkvertrag fur die Zusammenarbeit abzuschliel3en.

- Sonderform: Biografische Flexibilitat
Variationsfahigkeit in der Strukturierung/Systematisierung nach berufs- und lebensbiografischen
Phasen.
Beispiel: Diese Sonderform stellt ein Modell dar, vgl. die folgenden Ausflihrungen und Definitio-
nen, welches insgesamt die berufs- und lebensbiografischen Situationen in den Vordergrund der
Betrachtungen stellt. Diese Sonderform beinhaltet zum Beispiel die bewusste zeitlich begrenzte
Unterstitzung von sogenannten Doppelkarrierepaaren bei ihrer beruflichen Entwicklung.

Mit diesen Kategorien ist die potenzielle Flexibilitat von Flexibilitats-Instrumenten und -Modellen be-
schreibbar.

Im Analyse-, Gestaltungs- und Bewertungsprozess sind verschiedene Entwicklungsstadien und Verall-
gemeinerungsstufen von betrieblichen Flexibilisierungskonzepten und -Iésungen zu unterscheiden.

In der Literatur existiert zum Problemkreis ,Flexibler Personaleinsatz” allerdings keine einheitliche
Sprachregelung der verwendeten Begrifflichkeiten wie Modelle, Werkzeuge, Instrumente, Gestal-
tungslésungen.

FUr eine saubere methodische Differenzierung der Problematik entsteht deshalb ein entsprechender
Definitionsbedarf. So wird fur die allgemeine Beschreibung von (eher) eindimensionalen konzeptionel-
len Leitbildern bzw. Konzepten zur Optimierung der personellen Flexibilitat bzw. Teile von ihr wird der
Begriff Flexibilitatsinstrumente verwendet.

Sie sind eindeutig mit den Flexibilitdtskategorien numerisch, funktional, zeitlich, rdumlich, monetar
vertraglich und biografisch beschreibbar. Eine mensch- bzw. mitarbeiterbezogene Bewertbarkeit be-
steht hinsichtlich ihrer Potenziale. In diesem Sinne stellen sie Typenldsungen dar, welche als Basis der
betrieblichen Gestaltungslosung fur die Unternehmen dienen kdnnen.

Beispiele: Kurzarbeit, Gleitzeit, Homeoffice.”

ABBILDUNG 2 KONSTRUKTE ZUR FLEXIBILITAT IM GESTALTUNGSPROZESS (EIGENE DARSTELLUNG)

2 In der Literatur werden die so definierten Flexibilitats-Instrumente zum Teil als Modelle bezeichnet bzw. zwischen Instrumenten und
Modellen teilweise keine Differenzierung vorgenommen.
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Flexibilitatsinstrumente lassen sich in Katalogen zusammenstellen. Flr die Beschreibung von mehrdi-
mensionalen konzeptionellen Leitbildern bzw. Konzepten zum flexiblen Personaleinsatz, haufig glie-
derbar in eindimensionale (vgl. Abbildung 2), wird der Begriff Modell verwendet.

Unter Modell wird im Zusammenhang mit der vorliegenden Problematik ein komplexes zweckbe-
stimmtes Konstrukt zur Beschreibung der Flexibilisierung des Personaleinsatzes verstanden, welches
aber aufgrund der Komplexitat nicht eindeutig mit den Flexibilitats-Kategorien numerisch, funktional,
zeitlich, raumlich, monetar und vertraglich beschrieben werden kann.

In diesem Sinne stellt ein Modell in der Regel eine Zusammenfassung inhaltlich bzw. funktional ahnli-
cher zweckbestimmter Flexibilitats-Instrumente dar.

Beispiele: Cafeteria- Modell mit Homeoffice als mégliches Element, Teilzeitmodelle.

Auch Modelle lassen sich in Katalogen zusammenstellen. Fir die Beschreibung notwendiger Hilfsmit-
tel/Arbeitshilfen, ohne die die Leitbilder bzw. Konzepte nicht umsetzbar sind, wird der Begriff Werk-
zeug verwendet.

Ein Werkzeug ist ein Hilfsmittel bzw. eine Arbeitshilfe als Voraussetzung zur effektiven Nutzung von In-
strumenten. Es besitzt nicht die Eigenschaften von Instrumenten und kann demzufolge eigenstandig
keine Flexibilitatswirkungen entfalten.

Beispiel: Konten, wie z.B. Lebensarbeitszeitkonto oder Gleitzeitkonto

Werkzeuge lassen sich ebenfalls in Katalogen zusammenstellen. Fir die Bezeichnung und Beschrei-
bung der im Unternehmen konkret genutzten bzw. im Detail beschriebenen Lésung fur Flexibilitats-
instrumente und Arbeitshilfen, wird der Begriff Betriebliche Gestaltungslésung verwendet. Eine be-
triebliche Gestaltungslosung ist die detaillierte Beschreibung einer konkreten Ausgestaltung eines
Flexibilitatsinstruments fur ein Unternehmen. Sie ist eindeutig beschreibbar mit den Flexibilitatska-
tegorien numerisch, funktional, zeitlich, raumlich, monetar, vertraglich und biografisch. Betriebliche
Gestaltungslosungen sind menschbezogen (personell und personal) als auch unternehmensbezogen
bewertbar.

Betriebliche Gestaltungslésungen lassen sich nicht sinnvoll in Katalogen, sondern nur in Beispiel-
sammlungen zusammenstellen. Fur die Bezeichnung und die Beschreibung fur alle im Unternehmen
genutzten personalen Flexibilitats-Instrumente, wird der Begriff Betriebliches Gesamtsystem der Ge-
staltungslésungen verwendet.

Das betriebliche System der Gestaltungslosungen ist die Gesamtheit aller betrieblichen Gestaltungs-
|I6sungen der (personalen) Flexibilitatsinstrumente. Im optimalen Fall erganzen sie sich synergetisch
und dienen der Umsetzung mitarbeiter- und unternehmensbezogener Ziele.

Ein betriebliches System ist zwar grundsatzlich in Katalogen darstellbar, ist aber, wegen der nicht vor-
handenen Verallgemeinerungsfahigkeit und der Fille, nicht praktikabel abbildbar.

Aufgrund der zweckmaf3igen Darstellbarkeit unterscheiden wir somit:
- Instrumente
- Modelle
- Werkzeuge
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Der Katalog der Instrumente, Modelle und Werkzeuge

Die guten Erfahrungen mit katalogartigen Darstellungen sollen auch auf die Gestaltung flexibler Per-
sonaleinsatzkonzepte und den damit verbundenen Wissenstransfer angewendet werden.

Zielstellungen des entwickelten Katalogs der Flexibilitatsinstrumenten, Flexibilitatsmodelle und Flexi-
bilitatswerkezuge sind:

- Sinnvolle Strukturierung und schneller Zugriff auf die gewunschten Informationen

- Verstandlichkeit

- Problemloses Zulassen von Ergéanzungen und Anderungen

- Praxisgerechte Darstellung des Erkenntnisstands und der Erfahrungen anderer Unternehmen und
Einrichtungen

Diese Katalogblatter dienen als Nachschlagewerk und Ideengeber fur die Entwicklung der konkreten
Gestaltungslosung. Da sie getrennt von den Erlduterungen in den Handlungsleitfaden eingeordnet
sind, entfallt das Suchen in Texten bei mehrmaliger Anwendung.

Aus diesen Katalogblattern kénnen die Informationen enthnommen werden, die bei der Anwendung
von Bedeutung sind. Streichungen, Erganzungen und der Eintrag von eigenen Erfahrungen sind pro-
blemlos méglich.

Neben der Bezeichnung und Definition der Flexibilitatsinstrumente erfolgt die Einordnung in Katego-
rien der Flexibilitdt. Damit sind auch die mit dem Instrument verbundenen Potenziale erklart. Die Be-
schreibung der Flexibilitat ist notwendig, da jedes einzelne Instrument eine unterschiedliche Wirkung
entfalten kann. Manche Instrumente lassen sich nur mit einer Kategorie beschreiben, d. h. sie wirken
nur in eine Flexibilitatsrichtung, andere decken gleich mehrere ab. Ebenfalls in die Katalogblatter auf-
genommen sind wichtige gesetzliche Vorschriften, die im Zusammenhang mit der Nutzung des jeweili-
gen Flexibilitatsinstruments zu beachten sind. NUtzliche und praktische Hinweise zur Einfihrung einer
neuen Gestaltungslosung liefern die Einsatzvoraussetzungen und Anwendungsempfehlungen sowie
Angaben zum zeitlichen Horizont. Da in Unternehmen haufig verschiedene Flexibilitatsinstrumente
in einer Komplettlésung genutzt werden, lassen sich aus den méglichen Kombinationsmaéglichkeiten
und Auspragungsformen der Flexibilitatsinstrumente Ideen zur Erarbeitung der Gestaltungslosung
gewinnen.

Die potenziellen Wirkungen der Flexibilitatsinstrumente kénnen fur Unternehmen und Mitarbeiter/-
innen unterschiedlich ausfallen. Die Darstellung der Chancen und Risiken erméglicht einen Uberblick
Uber die durch die Einfihrung verbundenen Potenziale und Risiken. Damit wird der Abwagungspro-
zess einfacher. AbschlieBend verdeutlicht eine Beispielldsung das Prinzip des jeweiligen Instruments.

ABB. 3: STRUKTUR KATALOGBLATTER (EIGENE DARSTELLUNG)

Bezeichnung Abklrzung Katalog-Nr.

Definition

Beschreibung mittels Kategorien der Flexibilitat

Funktional

Monetar/Geldwert

Numerisch

Raumlich

Vertraglich
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Bezeichnung

Abkulrzung

Katalog-Nr.

Zeitlich

Gesetzliche Vorschriften

Empfehlungen fir mégliche Kombinationen

Zeithorizont (Einfihrung)

Auspragungen (mogliche Unterformen)

Einsatzvoraussetzungen

Anwendungsempfehlungen

Chancen und Risiken des Flexibilitatsinstrumentes

Chancen/Potenziale

Risiken

FGr das Unternehmen

Flr die Mitarbeiter/-innen

Beispiel einer Gestaltungslésung

Beschreibung

Funktional

Monetar/Geldwert

Numerisch

Raumlich

Vertraglich

Zeitlich

ABB. 4: UBERSICHT DER FLEXIBILITATSINSTRUMENTE (EIGENE DARSTELLUNG)

01 Akkordlohn

02 Arbeit auf Abruf

03 Arbeitnehmeruberlassung

04 Betriebsurlaub

05 Desksharing

06 Entgeltumwandlung
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07 Erfolgsbeteiligung
08 Freie/r Mitarbeiter/-in

09 Geringfligige Beschaftigung
10 Gleitzeit

11 Gruppenarbeit

12 Jobenlargement

13 Jobenrichment

14 Jobrotation

15 Jobsharing

16 Kurzarbeit

17 Layoff

18 Leistungsvertrag

19 Montagearbeit
20 Outtasking

21 Personalpool

22 Préamienlohn
23 Sabbatical
24 Schichtarbeit

25 Telearbeit/Homeoffice

26 Uberstunden

27 Variable Vergutung
28 Zeitarbeit

Die Darstellung der Modelle ist an die Gliederung der Flexibilitatsinstrumente angelehnt. Eine abge-
wandelte Darstellungsform ist u.a. notwendig, da sich Modelle definitionsgemal nicht mit Hilfe der
Kategorien beschreiben lassen.

Modelle sind komplexer und kénnen mehrere Flexibilitatsinstrumente einbetten. Es wird daher auf
integrierbare Instrumente und Auspragungsformen verwiesen. Bei der Umsetzung der Modelle sind
ebenfalls gesetzliche Vorschriften und betriebliche Einsatzvoraussetzungen zu beachten. Sie sind auf-
grund der groRBeren Komplexitat weniger konkret und beziehen oft unternehmensphilosophische und
unternehmenskulturelle Aspekte ein. Die Vorschriften der enthaltenen Flexibilitatsinstrumente sind
zu beachten.

ABB. 5: STRUKTUR DER DARSTELLUNG DER MODELLE (EIGENE DARSTELLUNG)

Bezeichnung

Definition

Gesetzliche Vorschriften

Einsatzvoraussetzungen

Anwendungsempfehlungen

Folgende Instrumente und Methoden kénnen in der betrieblichen Gestaltungslésung in dem Modell integriert sein:
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Bezeichnung

Chancen und Risiken des Flexibilitdtsmodells

Chancen/Potenziale Risiken

Fir das Unternehmen

Fir die Mitarbeiter/-innen

ABB. 6: UBERSICHT MODELLE (EIGENE DARSTELLUNG)

01 Cafeteria Modell

02 Flexibler Ubergang vom Arbeitsleben in den Ruhestand
03 FUhrung in reduzierter Vollzeit

04 Lebensphasenorientierte Arbeitsorganisation

05 Teilzeit

FUr die praktische Umsetzung einiger Flexibilitatsinstrumente und -modelle ist das Flexibilitatswerk-
zeug ,Arbeitszeitkonto” eine praktische Hilfe bzw. notwendige Voraussetzung. Es bildet den Abschluss
des Katalogs und wird in gleicher Form wie die Flexibilitatsinstrumente dargestellt. Zum Beispiel ist
es fur die Umsetzung der Instrumente Sabbatical und Uberstunden in der Regel notwendig, fir die
betroffenen Mitarbeiter/-innen einen Stundennachweis als Konto zu fihren, welches den aktuellen
Stand der geleisteten Arbeitszeit im Betrachtungszeitraum ausweist. Auf dieser Basis kdnnen die Frei-
stellung fiir ein Sabbatical oder die Bezahlung von Uberstunden nachvollziehbar entschieden werden.

Implikationen fiir den Wissenstransfer

In den praktischen Anwendungen hat es sich bewahrt, bei den Zielstellungen zwischen (eher) mitar-
beiterorientierten und (eher) unternehmensorientierten Kriterien zu unterscheiden. Diese Zielstel-
lungen sind im Kontext der Bewertung von Losungen zugleich Bewertungsmal3stabe. Allerdings darf
diese Vorgehensweise nicht dazu fUhren, kiinstliche Gegensatze zwischen Mitarbeiterinteressen und
Unternehmensinteressen zu erzeugen, zumal ein Unternehmen ohne Mitarbeiter/-innen undenkbar
ist. Letztlich muss eine komplexe Betrachtung und Entscheidung vorgenommen werden.

Als Unterstitzungsinstrument des Transformationsprozesses von Analyseergebnissen, strategischen
Uberlegungen der Unternehmen und Einflihrung von Gestaltungslésungen dient Abb. 7.

Die unternehmensorientierte Gliederung orientiert sich am Balanced-Scorecard-Konzept.'* Die mit-
arbeiterorientierte Strukturierung basiert auf den Ebenen Personlichkeitsférderlichkeit und Sozial-
vertraglichkeit des 5-Ebenen-Konzepts zur arbeitswissenschaftlichen Bewertung. Fur die Ebene der
Sozialvertraglichkeit wurde aufgrund fehlender Konzepte eine Operationalisierung vorgenommen.

Die allgemeinen Zielrichtungen bzw. Problemlagen in Tabelle 8 sind unternehmensbezogen zu konkre-
tisieren. Potenziell gut geeignete Flexibilitatsinstrumente und -modelle fir bestimmte Zielrichtungen
kénnen dieser Tabelle entnommen werden.

" Vgl. Kaplan/Norton (2001); Horvath/Partners (2007).
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ABB. 7: TYPISCHE MITARBEITER- UND UNTERNEHMENSBEZOGENE ZIELRICHTUNGEN/PROBLEMLAGEN UND
GEEIGNETE INSTRUMENTE UND MODELLE ZUR UMSETZUNG" (EIGENE DARSTELLUNG)

EHER MITARBEITERORIENTIERTE ZIELRICHTUNGEN

Bericksichtigung WLB-Aspekte Potenziell geeignete Instrumente:
* Geringflgige Beschaftigung
* Gleitzeit

« Job sharing

« Sabbatical

* Homeoffice

* Telearbeit

Potenziell geeignete Modelle:
* Flexibler Ubergang vom Arbeitsleben in den Ruhestand
* Fihrung in reduzierter Vollzeit
+ Lebensphasenorientierte Arbeitsorganisation
* Teilzeitmodell

Unterstltzung Selbstverwirklichung der Mitarbeiter/-innen/ Potenziell geeignete Instrumente:
Personlichkeitsforderlichkeit + Gruppenarbeit

* Job enlargement

* Job enrichment

* Job rotation

* Sabbatical

Potenziell geeignete Modelle:
* FGhrung in reduzierter Vollzeit

Erhéhung der Mitarbeitermotivation/ Anreizsysteme Potenziell geeignete Instrumente:
+ Akkordlohn

« Entgeltumwandlung
« Erfolgsbeteiligung

* Gleitzeit

* Gruppenarbeit

+ Jobenlargement

* Jobenrichment

* Jobrotation

* Pramienlohn

+ Sabbatical

* Telearbeit

* Homeoffice

+ Variable Vergltung

Potenziell geeignete Modelle:
+ Cafeteria-Modell
* Flexibler Ubergang vom Arbeitsleben in den Ruhestand
* FGhrung in reduzierter Vollzeit
 Lebensphasenorientierte Arbeitsorganisation
* Teilzeitmodelle

Erhéhung Arbeitgeberattraktivitat Potenziell geeignete Instrumente:
+ Akkordlohn

* Desksharing

+ Entgeltumwandlung
« Erfolgsbeteiligung

* Gleitzeit

* Gruppenarbeit

* Homeoffice

* Jobenlargement

* Jobenrichment

* Jobrotation

+ Prémienlohn

« Sabbatical

* Telearbeit

« Variable Vergltung

Potenziell geeignete Modelle:
+ Cafeteria-Modell
* FGhrung in reduzierter Vollzeit
* Lebensphasenorientierte Arbeitsorganisation
* Teilzeitmodelle

> Die Zuordnung erfolgte entsprechend der zu vermutenden Prioritdt. Eine strikte Trennung dieser Aspekte ist nicht moglich, es
kommt immer zu Uberschneidungen. Dies gilt sowohl fir die Zielrichtungen selbst als auch innerhalb dieser Zielrichtungen. Deshalb
sind diese Vorschldge nicht als Dogma, sondern als Orientierungshilfe anzusehen.
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EHER UNTERNEHMENSORIENTIERTE ZIELRICHTUNGEN

Optimierung interner Arbeits- und Geschéaftsprozesse (z.B.
Kapazitatsabgleich Bedarf-Bestand, Qualitatssicherung)

Potenziell geeignete Instrumente:
* Arbeit auf Abruf
* Arbeitnehmeriberlassung
* Betriebsurlaub
+ Desksharing
+ Freie/r Mitarbeiter/-in
+ Geringflgige Beschaftigung
* Jobenlargement
* Jobenrichment
* Jobrotation
+ Kurzarbeit
+ Layoff
* Leistungsvertrag
+ Montagearbeit
+ Outtasking
+ Personalpool
+ Schichtarbeit
+ Uberstunden
+ Zeitarbeit
Potenziell geeignete Modelle:
* Flexibler Ubergang vom Arbeitsleben in den Ruhestand
+ FUhrung in reduzierter Vollzeit
* Teilzeitmodelle

Férderung der Veranderungs- und Wachstumspotenziale
(Arbeits- und Prozessorganisation)

Potenziell geeignete Instrumente:
+ Gruppenarbeit
* Jobenlargement
* Jobenrichment
* Leistungsvertrag
* Telearbeit
Potenziell geeignetes Modell:
* Flexibler Ubergang vom Arbeitsleben in den Ruhestand
* Fihrung in reduzierter Vollzeit

Verbesserung der Kunden-/ Stakeholderorientierung

Potenziell geeignete Instrumente:
+ Arbeit auf Abruf
+ Erfolgsbeteiligung
* Gleitzeit
*» Gruppenarbeit
* Leistungsvertrag
+ Montagearbeit
* Personalpool
+ Prdmienlohn
+ Uberstunden
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