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 Hatte, hatte, Fahrradkette!"

Dieser Ausruf des SPD-Kanzlerkandi-
daten ist hangengeblieben vom letzten
Bundestagswahlkampf. Er umschreibt
mit der Treffsicherheit eines Peer Stein-
briick den Moment, in dem einem die
Versaumnisse aus der Vergangenheit
bewusst werden.

Entscheider in Unternehmen kennen
diesen Moment, zum Beispiel im Wett-
bewerb um Fachkrafte. Wer hier zu
spat kommt, der hat immer ofter das

Und werdas tut,istim Vorteilim Ringen
um die besten und klligsten Képfe. Wie
das RKW diese strategische Personalar-
beit versteht und wie wir gerade kleine
und mittlere Unternehmen dabei un-
terstltzen, das bildet den Schwerpunkt
dieses RKW Magazins.

Liebe Leserin, lieber Leser, ich wiinsche
lhnen eine unterhaltsame und anre-
gende Lektire!

Der Wettbewerb um Fachkrdfte verschdrft sich, und damit auch
die Notwendigkeit, vorausschauende Personalarbeit zu betreiben.

Nachsehen. Denn der Wettbewerb um
Fachkrafte verscharft sich, und damit
auch die Notwendigkeit, vorausschau-
ende Personalarbeit zu betreiben. Das
gelingt am besten, wenn man sich zu-
nachst Gedanken Uber die Unterneh-
mensstrategie macht. Denn nur, wer
weif3, wo seine Unternehmung in den
nachsten Jahren stehen soll, kann die
eigene Personalarbeit daran gezielt
ausrichten.

Mit herzlichen GriiBen

Ihr W. Axel Zehrfeld

Impressum

Chefredaktion: Rabena Ahluwalia (V.i.S.d.P.)

Redaktion: Bruno Pusch, Christel Lehn

Fachliche und redaktionelle Unterstiitzung: Kathrin GroBheim
Artdirektion/Layout: Claudia Weinhold

Druck: H. Reuffurth GmbH, digital media & print,
Philipp-Reis-StraBe 6, 63165 Mihlheim am Main

Herausgeber: W. Axel Zehrfeld, Geschaftsfiihrer,
RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der
Deutschen Wirtschaft e. V., RKW Kompetenzzentrum,
Diisseldorfer StraRe 40 A, 65760 Eschborn,

Telefon: 06196-495 33 33,
www.rkw-kompetenzzentrum.de

Kontakt zur Redaktion:
magazin@rkw.de, 06196-495 28 16, www.rkw-magazin.de

Zur besseren Lesbarkeit wird im gesamten RKW Magazin das
generische Maskulinum verwendet. Das heift, die Angaben

beziehen sich auf beide Geschlechter, sofern nicht ausdriicklich

auf ein Geschlecht Bezug genommen wird.

Erscheinungsweise: 4 x jahrlich; Auflage dieser Ausgabe: 7.500

Gefordert durch:

* Bundesministerium
&> | fiir Wirtschaft
und Energie

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages

Bildnachweise: 123 rf.com: Benis Arapovic (S.1, 54),

Gunnar Pippel (S. 20), Fotolia.com: goodluz (S. 2),

Tobias Machhaus (S. 15), Robert Kneschke (S. 4, 50),
pressmaster (S. 60), iStockphoto.com: Troels Graugaard

(S. 4,10), Photocase.com: aremac (S. 16, 19), an.ma.nie (S.27),
krockenmitte (S. 4, 30), Maria Vaorin (S. 34), Grabba (S. 38,
40) .margs (S. 42), particula (S. 56, 57), Plainpicture:

Martin Barraud (S. 6), Sonstige: RKW Kompetenzzentrum,
Dachdeckermeisterbetrieb Heinrich Koch (S. 24)

Das RKW ist nicht verantwortlich fiir die hier abgedruckten
Meinungen in namentlich gekennzeichneten Artikeln und
fiir Inhalte externer Internetseiten.



4 RKW Magazin 2 | 2014

www.tkw-magazin.de

Themen

10

Leitartikel
Personalstrategien in kleinen und mittleren Unternehmen !

Warum ist eine strategische Ausrichtung der Personalarbeit oder eine personalwirtschaftliche
Umsetzung der Unternehmensstrategie iberhaupt wichtig? Wie konnen sie mittelstandstauglich, also

mit wenig Kosten und Managementaufwand, umgesetzt werden?

10

14

16

20

24

26

Gastkommentar
Orientierung geben und umsetzen

In sechs Schritten
zur strategischen Personalplanung

Dynamisches Umfeld
Personal richtig planen — Strategische Personalplanung in Szenarien

Wir haben nachgefragt ...
beim Dachdeckerbetrieb Koch

Fiinf Thesen
Worauf es beim Employer Branding wirklich ankommt !

Es fuhlen sich 85 Prozent der Mitarbeiter

nicht emotional an den Arbeitgeber gebunden,

nur 15 Prozent sind bereit, sich fur das Unternehmen
zu engagieren. Wie kann ein Unternehmen fur

seine Mitarbeiter attraktiver werden?

Immer mehr kleine und mittlere Unternehmen interessieren sich flr Personalcontrolling.
In der Praxis ist jedoch oft nicht klar, was damit eigentlich gemeint ist.

30

34

38

42

46

50

Praxisbeispiel

Fachlaufbahnen bei ADMEDES Schuessler

Mensch & Aufgabe
Die richtige Passung finden

Sinn und Unsinn
von Kompetenzmanagement

Studie
Kompetenzmanagement in kleinen und mittleren Unternehmen —
Ergebnisse der Studie des Fraunhofer IAO

Praxisbeispiel
Einflhrung eines Kompetenzentwicklungsprogramms bei EJOT

Operatives und Strategisches
Personalcontrolling

Rubriken

54
56
58

News

Woussten Sie schon, dass ...
RKW vor Ort

RKW Kalender

Kolumne I

—

30

Mit einem
unternehmensspezifischen
Fachlaufbahnkonzept bindet die
ADMEDES Schuessler GmbH
thre Fachkrafte.

Ihr direkter Draht: Mehr Informationen
uber das RKW Magazin finden Sie unter:
rkw-magazin.de



Veranstaltung
Pravention in unserer Region:
kompetent, sicher und gesund arbeiten

Vom 25. bis 28. August 2014 fuhrt das RKW
Kompetenzzentrum gemeinsam mit dem
Hessischen Ministerium fir Soziales und
Integration und dem RKW-Arbeitskreis
,Gesundheit im Betrieb“ das Regionalfo-
rum durch.

Im Rahmen der ,Arbeitsschutz Aktuell” (Messe Frankfurt)
mochte das Regionalforum die Pravention in der Metro-
polregion Frankfurt/Rhein-Main unterstitzen: In insgesamt
acht Workshops und mit einem Messestand informieren
wir die Besucher Uber aktuelle Themen der ,betrieblichen
Pravention“ und regen zum Austausch mit Fachexperten
und Praktikern vor Ort an. Ein Tagesticket von 15 Euro
ermoglicht den Besuch der Workshops und der Fachmesse
JArbeitsschutz Aktuell”.

—> Weitere Informationen:
www.rkw-kompetenzzentrum.de/praevention
— lhre Ansprechpartnerin: Gabriele Gusia, gusia@rkw.de
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Veranstaltung

Frankfurter Bautage 2014

Trends und Szenarien fiir den Wohnungs- und Stidtebau
Wie wird sich der Wohnungsmarkt kiinftig entwickeln? Und
welche Auswirkungen bringen diese Entwicklungen mit
sich? Wir laden Sie ein, mit Experten aus Politik und Wirt-
schaft am 25. September 2014 auf dem Bauwirtschaftstag zu
diskutieren. Hierzu werden hochkaratige Personlichkeiten
der Branche Rahmenbedingungen, Konzepte und Stand-
punkte vorstellen. Erganzt wird das Programm durch die
Vorstellung von Projekten aus der Praxis.

Feuchteschutz und Bauwerksabdichtung

Feuchte in Bauwerken ist eine der Hauptursachen fur Ge-
baudeschaden. Immer wieder missen sich Bausachverstan-
dige mit der Bewertung von Feuchtigkeitsschaden und in
diesem Zusammenhang mit der Beschaffenheit von Bau-
werksabdichtungen auseinandersetzen. Im Rahmen des 49.
Bausachverstandigentages am 26. September 2014 stellen
deshalb namhafte Bausachverstandige und Abdichtungs-
experten die neuesten Erkenntnisse aus Wissenschaft und
Praxis vor.

—> Weitere Informationen und Anmeldung:
www.rkw-kompetenzzentrum.de/veranstaltungen

—> lhr Ansprechpartner: Glnter Blochmann, RG-Bau,
blochmann@rkw.de

Wettbewerb

Neue Runde fur

,Auf IT gebaut — Bauberufe
mit Zukunft®

Zum 14. Mal veranstaltet das Bundes-
ministerium fur Wirtschaft und En-
ergie zusammen mit Forderern und
den Verbanden der Bauwirtschaft den
bundesweiten Wettbewerb ,Auf IT
gebaut”. Bis zum 17. November 2014
konnen beim RKW Kompetenzzen-
trum die Arbeiten eingereicht werden.

Beim Wettbewerb bietet sich die Gele-
genheit fir Studenten, Absolventen und
junge Beschaftigte der Baubranche, mit

innovativen IT-Losungen Preisgelder in
Hohe von insgesamt 20.000 Euro zu
gewinnen. Auch in diesem Jahr wer-
den kreative Ideen aus den vier Wettbe-
werbskategorien Baubetriebswirtschaft,
Architektur, Bauingenieurwesen und
dem gewerblich-technischen Bereich
gewdrdigt.

—> Weitere Informationen und Anmel-
dung: www.aufitgebaut.de

—> |hr Ansprechpartner: Gunter Bloch-
mann, RG-Bau, blochmann@rkw.de
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Lesetipp
Praxismaterialien 4:
Personalmanagement im Zeitdilemma

Der Leitfaden zeigt anhand einfacher Beispiele, dass eine strate-

gische Aufstellung bei der Personalplanung in kleinen und mitt-
leren Unternehmen machbar ist.

—> Bestellbar als Print-Version unter:;kommunikation@rkw.de
— PDF-Download unter: www.rkw-kompetenzzentrum.de/
publikationen

Lesetipp
Strategiemappe: Innovation managen

Der zunehmende Wettbewerb und die raschen Anderungen von Technologien und
Kundenwinschen erhohen den Handlungsdruck auf Unternehmen, immer effektiver
und effizienter zu innovieren. Dies gilt insbesondere fur kleine und mittlere Unter-
nehmen. Ihnen fehlt aber allzu oft die Fahigkeit, innovative Projekte zu initiieren und
erfolgreich zu realisieren.

In dieser Strategiemappe werden flinf Erfolgsfaktoren flr das Innovationsmanage-
ment in kleinen und mittleren Unternehmen beschrieben, die dabei unterstitzen,
Innovationen im Betrieb erfolgreich umzusetzen.

—> Bestellbar als Print-Version unter: kommunikation@rkw.de
—> PDF-Download unter: www.rkw-komptenzzentrum.de/publikationen

Social Media
Strategische Personalarbeit — auf XING diskutieren!

Personalarbeit in kleinen und mittleren Unternehmen braucht den Bezug zur Unternehmens- st'ra_tegische

Personalarbeit

strategie — sonst fehlt ihr die notige Energie. Das heilst: Personalverantwortliche sollten dem
eigenen Handeln einen strategischen Sinn geben und diesen auch kommunizieren und/oder

Herausforderungen aus der Unternehmensstrategie direkt personalwirtschaftlich umsetzen. In
der Praxis wird beides nach wie vor meist versaumt — und mitunter dann gern die Bedeutungs-
losigkeit der Personalarbeit im Unternehmen beklagt.

In der neuen XING-Gruppe ,Strategische Personalarbeit” kdnnen Sie sich ab sofort tiber solche
Praxiserfahrungen austauschen. Betreut und moderiert wird die Plattform des sozialen Netz-
werks vom Team des RKW-Projekts ,Wettbewerbsfahig mit Personalstrategie”.

—> Zur XING-Gruppe ,Strategische Personalarbeit™:
www.xing.com
—> Ihr Ansprechpartner: Dr. Thomas Hoffmann, thoffmann@rkw.de



DASS...

66%

Fachabteilungen

51% .49%

Einkauf

Wie erfolgt Personalplanung
in Ihrem Unternehmen?

B Einheitlich, Gber einen
zentral abgestimmten Prozess
B Dezentral, liegt im Ermessen
einzelner Fachbereiche

oder Standorte
Anteile in Prozent der Unternehmen, n=303

Quelle: Personalbedarfsplanung und -beschaffung
in Unternehmen, Hays /PAC, 2014
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.. fast zwei Drittel der befragten Betriebe
einen Personalplan haben?

Auch die Mehrheit der kleinen und mittleren Betriebe
fiihrt eine Personalplanung durch.

58% 66% 79% 80%
(so-99Ma)  (100- 245 MA) (250- 499 MA) (>500 MA)

.. aber nur 22% dieser Betriebe langer als drei Jahre
in die Zukunft planten?

18%

< 3 Jahre > 3 Jahre

Quelle: Monitor — Arbeitsqualitdt und wirtschaftlicher Erfolg. BMAS 2014

www.tkw-magazin.de

... STRATEGIC

WORKFORCE PLANNING

BEDEUTET?

Welche Art von Analyse gehort zu lhrem, Strategic Workforce Planning“— Ansatz?

Workforce-Segmentierung (Identifizieren und Analysieren
spezifischer Mitarbeitergruppen, z. B. High-Potentials)

Handcount-Gap-Analyse (Identifizierung von Diskrepanzen zwischen
Headcount-Bedarf und Headcount-Versorgung)

Skill-Gap-Analysen (Identifizierung von Diskrepanzen
zwischen Skill-Bedarf und Versorgung mit Skills)

Personalkosten

Analyse des Zusammenhangs zwischen Mitarbeiterschaft und
Geschaftsdaten (z. B. Umsatzerlose, verkaufte Einheiten)

Modellierung auf der Basis verschiedener
L, Was-wenn“-Szenarien

Benchmarking

Sonstige (bitte benennen)

)

) E

) E

) T

) ECE—
) ECE—

) ECE

'

n=113 Vertreter aus Unternehmen verschiedener Grof3en und Branchen
Quelle: Unternehmenserfolg nachhaltig sichern durch strategische

Personalplanung, Hrsg.: PWC, S. 19, 2012
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— Leitartikel

TE

IN KLEINEN
UND MITTLEREN
UNTERNEHMEN

as Wortchen ,strategisch scheint in Mode
gekommen zu sein. In der personalwirt-

schaftlichen Literatur und auch in der
Beratungspraxis schmickt es heutzutage recht viele
Managementbegriffe wie Kompetenzmanagement, Talent-
management, ja sogar Gesundheitsmanagement. Wenn
man jedoch genauer nachhakt, erfahrt man selten, was
mit ,strategisch” Uberhaupt gemeint ist. Vielmehr ent-
steht der Eindruck, ,strategisch” sei das, was der jeweilige
Protagonist flr wichtig halt.

Selten wird eine Verknlpfung von Personalarbeit und
Unternehmensstrategie tatsachlich  hergestellt. Doch
warum ist eine strategische Ausrichtung der Personalarbeit
oder — umgekehrt — eine personalwirtschaftliche Umset-
zung der Unternehmensstrategie Uberhaupt wichtig? Und:
Wie kann sie mittelstandstauglich, also mit wenig Kosten

1

und Managementaufwand, umgesetzt werden?

G

Was miissen wir heute entscheiden, damit wir auch in
Zukunft im Geschaft sind?

Anders als vielleicht noch vor zehn oder 20 Jahren wird es
flr Unternehmen zunehmend aufwendiger, das passende
Personal zu finden und den Anforderungen entsprechend
weiterzubilden. Personalbeschaffung und -entwicklung
kosten mehr Zeit — und Geld. Andererseits bleibt immer
weniger Zeit, um im Wettlauf mit der Konkurrenz neue
Produkte auf den Markt zu bringen. Und wenn man die
passenden Fachkrafte gefunden und intern entwickelt hat:
Wer garantiert, dass sie im Unternehmen bleiben?

Mit Personalstrategien kann ein Unternehmen Zeit gewin-
nen — und damit Wettbewerbsvorteile. Und dies auch dann,
wenn — wie im Mittelstand durchaus ublich — eine ausfor-
mulierte Unternehmensstrategie fehlt. Wichtig ist, dass
das Unternehmen genau weil3, auf welchen Markten es wie
stark und mit welchen Innovationen in den nachsten Jahren
wachsen (oder auch schrumpfen) will.

11
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Fehlit der Strategiebezug in

der Personalarbeit, kann ein Unternehmen
nur kurzfristig und operativ auf
Personalbedarf reagieren.

Autoren:

Dr. Thomas Hoffmann
ist Projektleiter im
Fachbereich Fachkrafte
des RKW
Kompetenzzentrums.

thoffmann@rkw.de

Dr. Mandy Pastohr leitet
den Fachbereich
Fachkrafte des RKW
Kompetenzzentrums.

pastohr@rkw.de
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Maoglicherweise will das Unternehmen starker im Ausland
Geschafte machen. Oder aber mit neuen Technologien pro-
duzieren. Oder seine Produkte um weitere Dienstleistungen
erganzen. Fir die Wege dorthin sind — laut Fredmund Malik
— die passenden Humanressourcen eine von sechs strate-
gischen Schlisselgroflen. Eine gute Unternehmensstrategie
steuert diese SchlisselgroRen vor und ebnet damit den Weg
zur Erreichung der Unternehmensziele. Die verschiedenen
Funktions- oder Geschaftsbereiche bekommen so ihre
Orientierung und kennen die Beitrage, die sie zur Umset-
zung der Strategie leisten mussen.

Durch Strategiebezug operative Fehler vermeiden

Das gilt auch fur die Personalarbeit: Es wird sichergestellt,
dass personalwirtschaftlich das Richtige zum richtigen
Zeitpunkt getan wird, damit die ,richtigen” Arbeitskrafte zur
richtigen Zeit am richtigen Ort verfligbar sind. Man kennt
dann auch genau die Risiken, die dabei bestehen, und kann
rechtzeitig gegensteuern.

Fehlt der Strategiebezug in der Personalarbeit, kann ein
Unternehmen nur kurzfristig und operativ auf Personalbe-
darf reagieren. Was heif3t das in der Praxis? Es kann sein,
dass in einem Unternehmen in den kommenden Jahren
mehrere Fachkrafte auf Schlisselpositionen ausscheiden.
Diese Fachkrafte sind aber fur die zuklnftige Wettbe-
werbspositionierung des Unternehmens entscheidend und
obendrein vielleicht auf dem Arbeitsmarkt nur schwer zu
beschaffen. Erkennt das Unternehmen den Ersatzbedarf,
die strategische Relevanz und/oder das Beschaffungs-
risiko zu spat oder gar nicht, wird es Wettbewerbsnachteile
haben. Mit einer strategischen Personalplanung hatte
man die Risiken frihzeitig festgestellt und gegensteuern
kénnen.

Ebenso argerlich ist es, wenn Mitarbeiter auf Schlissel-
positionen klindigen. Ein strategisch ausgerichtetes
Employer Branding und MaRnahmen zur Verbesserung der
Arbeitgeberattraktivitat konnen hier friihzeitig einlenken.

Oft verlaufen personalwirtschaftliche Aktivitaten auch
im Sande, da man nicht genau weif3, ob man sie wirklich
braucht. Etwa wenn ein Personalleiter quasi ,im Allein-
gang” versucht, ein feingliedriges Kompetenzmanagement
oder Fachlaufbahnen einzufihren — und scheitert. Eine
VerknUpfung der Personalarbeit mit den Unternehmens-
zielen und klar definierte Rollen fir die Umsetzung kdnnen
helfen, solche Fehlinvestitionen zu vermeiden.

www.tkw-magazin.de

Strategiebezug entweder ,,von oben“ oder ,,von unten“
Die Verknipfung zwischen Personalarbeit und Unter-
nehmensstrategie ist auf zweifache Weise herstellbar.
Ublicherweise formuliert der Personalleiter gemeinsam
mit der Geschaftsfihrung aus einer bestehenden Unter-
nehmensstrategie Ziele fur die Personalarbeit. Dabei wird
,von oben“ auch festgelegt, wie das Erreichen der Ziele —im
Sinne des Personalcontrollings —zu messen ist. Anschlief3end
werden die notwendigen personalwirtschaftlichen MaR-
nahmen abgeleitet. Und was ist, wenn eine (ausformulierte)
Unternehmensstrategiefehlt? DannkannderStrategiebezug
von unten“ definiert werden: Der Personalleiter verstan-
digt sich mit der Geschaftsfiihrung Uber die zukiinftige
Geschaftsausrichtung und holt sich den ausdricklichen
strategischen Auftrag fir einzelne MaBnahmen oder
Projekte ein.

Wettbewerbsfihig mit Personalstrategie

FUr beide Wege bendtigt ein mittelstandisches Unterneh-
men ein einfaches Strategieformat, eine handhabbare
Systematik fir die strategische Personalplanung und ei-
nen definierten Prozess, der beiden Seiten, dem Personal-
management und der Geschaftsfihrung, klar definierte
Rollen zuweist. Soweit die Theorie. Die Praxis zeigt allerdings:
Nur wenige kleine und mittlere Unternehmen arbeiten mit
einer Personalstrategie. Die Folge ist, dass personalwirt-
schaftliche Potenziale meist nicht angemessen genutzt
werden. Das RKW Kompetenzzentrum widmet sich daher
dem Thema ,Wettbewerbsfahig mit Personalstrategie”
in einem neuen gleichnamigen Projekt. Ziel ist es, fur
mittelstandische Unternehmen praxistaugliche, ineinander -
greifende Losungen flr eine strategisch ausgerichtete
Personalarbeit zu entwickeln. Dabei werden folgende
Schwerpunkte gesetzt, zu denen das vorliegende RKW
Magazin bereits erste Impulse liefert (siehe auch
Abbildung 1):

— Strategische Personalplanung
(siehe hierzu den Beitrag ab S. 16)
— Jobfamilien (siehe hierzu Beitrage ab S.16 und S. 38)
— Personalrekrutierung und -marketing
(siehe hierzu Beitrage ab S. 26 und S. 34)
— Fachlaufbahnen (siehe hierzu den Beitrag ab S. 30)
— Personalcontrolling (siehe hierzu den Beitrag ab S. 50). =

Eine Verkntupfung

der Personalarbeit mit den
Unternehmenszielen und klar definierte
Rollen fur die Umsetzung
konnen helfen, Fehlinvestitionen

ZUu vermeiden.
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Strategische
Personalplanung

Strategiegesprach
mit der Geschaftsleitung
KMU <30

Jobfamilien/

Schliisselpositionen

Kompetenzmanagement

Personalcontrolling

Personalrekrutierung/
-marketing

Die acht wichtigsten
Personalkennzahlen

Fachlaufbahnen

Abbildung 1: Module der strategischen Personalarbeit

Lesetipp:

Fredmund Malik (2011): Strategie. Campus: Frankfurt a.M.




— Gastkommentar von Prof. Dr. Fredmund Malik
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1

ines der Hauptthemen meiner Gesprache mit

Unternehmern ist deren Frage, was ,da draulien” vor
sich geht. Sie brauchen eine verlassliche Orientierung. Viele
von ihnen waren bisher oft sehr erfolgreich, und damit es
auch so bleibt, wollen sie die Veranderungen der Zeit besser
verstehen. Unter anderem wollen sie auch wissen, was es
furihr Personal bedeutet, mitden neuen Herausforderungen
umzugehen, die so in ihrer Erfahrung bisher noch nicht
vorgekommen sind. Denn ohne Orientierung bekommen

Menschen Angst.

Autor:

Prof. Dr. Fredmund Malik
ist habilitierter
Professor flr
Unternehmensfithrung an
der Universitat
St. Gallen sowie
Inhaber der
Managementberatung
,Malik Management
Zentrum St. Gallen AG".
info@malik-

management.com

,Geburtswehen“ einer neuen Welt

Weltweit gehen Wirtschaft und Gesellschaft durch tief-
greifende Veranderungen, die ich seit langerem ,Die GrofRe
Transformation21“ nenne. Es ist eine Epoche der zwar selten,
dafiir aber mit umso grofierer Wucht auftretenden ,,Schop-
ferischen Zerstérung"“. Die alte Welt wird verdrangt durch
eine neue Welt, so wie zum Beispiel das Auto das Pferd ver-
drangte und das Smartphone die Fotoindustrie. Krisen und
Chancen sind die ,,Geburtswehen der neuen Welt"”.

Dem Wandel voraus sein

Die Betonung liegt auf ,schopferisch®, denn als Unterneh-
mer sollte man dem Wandel voraus sein. Gegen die Gezeiten
des Wandels anzukampfen ist gefahrlich. Man sollte das Alte
moglichst mit den eigenen Innovationen verdrangen, damit
es nicht andere tun kénnen. Scheinbar tGber Nacht wird das
Bisherige ersetzt durch immer mehr Neues. Herkommliche
Methoden greifen immer weniger; und das bisher Wert-
vollste, namlich Wissen und Erfahrung der Mitarbeiter, muss
immer schneller erneuert werden, damit es nicht zum Hin-
dernis wird. Es wird Zeit, das Geschaft neu zu denken.

Die dreifache Herausforderung

Immer mehr Firmen stehen vor einer dreifachen Heraus-
forderung, von denen eine allein schon grofl genug ware.
Erstens muss man das bisherige Geschaft betreiben,

solange es noch etwas hergibt. Gleichzeitig muss man das
neue Geschaft rechtzeitig aufbauen. Und drittens muss
man den Change von alt auf neu kontrolliert managen. Dies
erfordert auf der Ebene des Geschaftes selbst, daruber
hinaus aber besonders auch flr das Fihren der Firma, neue
Strategien, Prozesse, Methoden und Tools, die parallel mit
den neuen Herausforderungen ebenfalls entstanden sind.

Umsetzungskraft vervielfachen mit weniger Stress

Die groRte Herausforderung flr die meisten Unterneh-
men ist das Umsetzen, denn erst das Umsetzen bringt den
Erfolg im Markt. Fir die Herausforderungen der ,Grof3-
en Transformation” braucht es in fast allen Firmen neue
Formen der Zusammenarbeit fiirdas Nutzen von Wissen, von
Systemintelligenz und Kreativitat und fur die noétige
Initiative. Viele Mitarbeiter missen umlernen, um sich selbst
und ihre Teams fur das Management von Change effektiv
zu machen. Mit den neuen Tools kommt man schnell und
zielsicher zu Konsens, und man setzt menschliche Ener-
gien fir das Umsetzen frei. Der Konsens bringt den Willen,
und die Energie bringt die Kraft. Beides zusammen flhrt zu
einer neuen Kultur der Effektivitat —um mit weniger Stress
mehr zu erreichen.
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Sechs Schritte zur

strategischen Personalplanung in kleinen
und mittleren Unternehmen

ie wenigsten Unternehmen konnen damit rechnen, dass alles so bleibt, wie es
D ist — egal, wie grol} sie sind. In Spanien wird eine neue Vertriebsniederlassung
eroffnet, ein neues Produkt wird entwickelt, der Umsatz in Marktsegment X soll
erheblich gesteigert werden und so weiter. Fur solche geschaftlichen Veranderungen

brauchen Unternehmen immer auch das entsprechende Personal.

Eine strategische Personalplanung hilft ihnen dabei, heute zu erkennen, welche Mitar-

beiter sie brauchen, um auch morgen noch erfolgreich im Geschaft zu sein.

So haben sie die Chance, sich personalwirtschaftlich rechtzeitig aufzustellen. Mit einer
einfachen und erprobten Methode konnen Personalverantwortliche in kleinen und mitt-
leren Unternehmen gemeinsam mit dem Management eine solche strategische Perso-

nalplanung durchfuhren.
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Abbildung 1: Strategische Personalplanung in sechs Schritten

Autorin:
Kathrin GroRheim
arbeitet als Referentin
im Fachbereich
Fachkrafte des RKW
Kompetenzzentrums.

k.grossheim@rkw.de

Die richtigen Fragen stellen, nicht verzetteln
Jede strategische Planung, auch die Personalpla-
nung, bekommt es zu Beginn mit einer Fllle von
Informationen zu tun, die die Beteiligten leicht
Uberfordern kann. Deshalb braucht es eine ein-
fache Systematik, die zunachst einmal Komple-
xitat reduziert und die Aufmerksamkeit auf die
Lrichtigen” Themen lenkt.

Wie die Abbildung 1 zeigt, 1asst sich so eine stra-
tegische Personalplanungin sechs Schritten rea-
lisieren. Einigen Unternehmen sind diese Schrit-
te vertraut, anderen nicht oder weniger. In allen
Fallen ist es aber sinnvoll, sich an die zugrunde
liegende Systematik zu halten — es dauert nur
unterschiedlich lang.

Welcher Aufwand ist damit verbunden?

Strategische Personalplanung kann auch ohne
vorhergehenden  Strategieprozess gemacht
werden, allerdings nicht ohne strategischen
Input der Geschaftsfihrung. Eine gute Vorberei-
tung vorausgesetzt, betragt der Aufwand einen

halbtagigen Workshop mit Geschaftsfihrung,
Personalleitung, den wichtigsten Bereichslei-
tern und gegebenenfalls auch einem Vertreter
des Betriebsrats. Ergebnis ist ein Portfolio an
personalwirtschaftlichen MalRnahmen, die fur
den Unternehmenserfolg der ndachsten Jah-
re notwendig sind: Man weif3, was zu tun ist,
und auch, was man getrost lassen kann. Der
Zeithorizont einer strategischen Personalpla-
nung bewegt sich erfahrungsgemaf} zwischen
einem und funf Jahren. In sehr turbulenten
Zeiten muss man sie moglicherweise sogar im
halbjahrlichen Abstand wiederholen.

Die Vorbereitung ist Aufgabe der Personallei-
tung und betrifft hauptsachlich die Organisa-
tion und Gestaltung des Workshops. Die Metho-
de und einzusetzenden Instrumente sollte sie
sicher anwenden konnen und natirlich die
Personalstruktur moglichst gut kennen. Idealer-
weise gibt es auch schon Vorstellungen dazu,
welche Jobfamilien das Unternehmen hat (siehe
Schritt1). <

www.tkw-magazin.de

Auf einen Blick:

Strategische Personalplanung in sechs Schritten

1. Jobfamilien bilden — alle anderen Struk-
turen, Abteilungen, Hierarchieebenen etc.
werden beiseite gelassen: Sie fassen Jobs mit
gleichen oder ahnlichen Anforderungsprofilen
zu sogenannten Jobfamilien zusammen wie
etwa Konstrukteure, AuBendienstmitarbeiter
oder Einkaufer. Das sind in mittelstandischen
Unternehmen erfahrungsgemafll nicht mehr
als zwolf, eher weniger.

2. Jobfamilien priorisieren — alle anderen
Jobfamilien werden beiseite gelassen: Sie
beginnen nun mit der eigentlichen Perso-
nalplanung, indem Sie lhre Jobfamilien nach
deren Bedeutung fir die Wettbewerbsstar-
ken Ihres Unternehmens priorisieren. Das sind
in mittelstandischen Unternehmen erfah-
rungsgemald nicht mehr als finf. In einem
Unternehmen mit  wettbewerbsentschei-
dender Kostenposition konnte eine prioritare
Jobfamilie zum Beispiel die der ,Einkaufer”
sein.

3. Strategische Treiber identifizieren —
alle anderen Unternehmensinformationen
werden beiseite gelassen: Sie leiten aus den
Marktpositionierungs-,  Innovations-  und
Produktivitatszielen lhres Unternehmens die
Treiber flr lhren zukinftigen Personalbedarf
ab, zum Beispiel Wachstumsziele, Erobe-
rung neuer Markte oder geplante technische
Entwicklungen.

4. Strategische Betroffenheit der priori-
tdren Jobfamilien analysieren — alle anderen
Merkmale der prioritiren Jobfamilien
werden beiseite gelassen: Sie bestimmen
die Wirkungen der strategischen Personalbe-
darfstreiber auf lhre prioritaren Jobfamilien.
Dieser Schritt ist das Herzstlick der strate-
gischen Personalplanung, denn er verbindet
die Unternehmensstrategie mit der Perso-
nalplanung. Sie stellen beispielsweise fest:

Das absehbare Umsatzwachstum von finf
Prozent im Marktsegment Maschinenbau wird
sich stark auf unseren Bedarf nach Konstruk-
teuren auswirken, auf die Jobfamilie Einkaufer
eher weniger.

5. Risikoprofile der prioritdren Jobfamilien
erstellen — alle anderen Zukunftsszenari-
en werden beiseite gelassen. Sie prifen die
Betroffenheit der prioritaren Jobfamilien
von den zentralen personalwirtschaftlichen
Risiken: Kapazitats-, Kompetenz-, Beschaf-
fungs- und Altersrisiko. Sie stellen zum Beispiel
fest: Bei den Aullendienstmitarbeitern ist mit
altersbedingten Ausfallen zu rechnen (Alters-
risiko) und sie sind zugleich auf dem Arbeits-
markt nicht ohne weiteres verflighar (Beschaf-
fungsrisiko).

6. Strategisch relevante MaRBnahmen
planen — alle anderen Beweggriinde wer-
den beiseite gelassen: Sie konnen nun genau
bestimmen, welche kurz-, mittel- und langfri-
stigen personalwirtschaftlichen MaRnahmen
strategisch notwendig sind (und welche nicht)
und diese planen, beispielsweise die detail-
lierte Identifizierung der relevanten Arbeits-
markte flr AuBendienstmitarbeiter und/oder
die Festlegung interner Rekrutierungswege fir
diese Jobfamilie.
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Lesetipp:

In Klrze erscheint
der Leitfaden
,Strategische
Personalplanung

in kleinen und
mittleren Unterneh-
men®. Er istim Rahmen
des Projekts , Wettbe-
werbsfahig mit
Personalstrategie”
im RKW Kompetenz-

zentrum entstanden.

Linktipp:

Wollen Sie mehr
uber strategische
Personalplanung
wissen?

Dann besuchen Sie
uns auf
www.strategische-

personalarbeit.de.
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STRATEGISCHE PERSONALPLANUNG
IM DYNAMISCHEN UMFELD MIT SZENARIEN

PLANEN

je fast taglichen Meldungen Uber den Mangel an
Fachkraften, Diversity oder den demografischen

Wandel verunsichern zunehmend Unterneh-
men und flhren zu kurzfristig angestofRenen Initiativen.
Kritisch ist dabei, insbesondere mit Blick auf die Wirksamkeit
dieser MaBnahmen, dass in vielen Fdllen eine zwingend
notwendige Verbindung mit der strategischen Ausrichtung
der Unternehmung sowie eine Abstimmung der Handlungs-
felder untereinander fehlt.

Genau hier setzt die strategische Personalplanung an:
Sie bildet die Briicke zwischen der Ausrichtung der
Unternehmung und der Ausgestaltung der zentralen per-
sonalwirtschaftlichen Handlungsfelder als Bestandteil
der Personalstrategie. Nur so werden die tatsachlichen Her-
ausforderungen aus den Trends im Umfeld und des eige-
nen Mitarbeiterbestands richtig erkannt und adressiert. Es
gilt, Risiken und Chancen auszubalancieren. Damit leistet
die strategische Personalplanung einen wichtigen Beitrag,
die Umsetzung des Unternehmenszwecks in der Zukunft zu
sichern.

Zentrale Bausteine strategischer Personalplanung
Ausgangspunkt bilden die strategischen Fragen, welche die
AufBenperspektive, wie beispielsweise Aussagen lber Markt-

entwicklungen, als auch eine nach innen gerichtete Sicht-
weise Uber die bestehenden Ressourcen abdecken. Sie bilden
den Relevanzfilter fiir das folgende Planungsmodell. Dort
werden die zentralen Treiber fiir den Personalbedarf, diffe-
renziert nach den Unternehmensfunktionen (Jobfamilien),
abgebildet. Diese Aufteilung ist ein zentrales Element der
strategischen Personalplanung. Sie ermdglicht neben einer
mengengetriebenen Betrachtung auch die ebenso wichtige
qualitative Auseinandersetzung. Zusammen mit Annahmen
Uber Bestandsentwicklung, wie beispielsweise Alterungsdy-
namik, und ungeplante Fluktuation ergibt die Analyse pro
Jobfamilie Aussagen Uber Kapazitatslticken, Altersrisiken so-
wie mogliche Entwicklungsengpasse zwischen Jobfamilien.

Auf Basis dieser Erkenntnisse lassen sich nun die richtigen
Ableitungen fir die personalwirtschaftlichen Handlungs-
felder treffen und auf die kritischen Jobfamilien abstimmen.
Das bedeutet zum Beispiel, konkret die Rekrutierungspolitik
flr Experten oder Berufseinsteiger neu zu gestalten oder
Nachwuchspools zu dimensionieren. Daneben kann die
Lésung flir die Herausforderungen auch auBerhalb der
Personalfunktion liegen, zum Beispiel in Verdnderungen von
Prozessen oder in der Bearbeitung von Markten. Daruber
entsteht eine Riickkopplung aus der strategischen Personal-
planung mit der Unternehmensstrategie.
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Abbildung 1: Elemente der Strategischen Personalplanung; Quelle: Dynaplan

Modelle und Szenarien
— Jobfamilien
Herausforderungen und — Bestands-und
Fragestellungen Bedarfstreiber
— Unternehmensstrategie — Pramissen
— Technologie
— Politik
— Demografie

Die Abbildung zeigt die Elemente des Planungsprozesses
und den Stellenwert von Simulationsmodellen und Szenarien.

Verbreitete Missverstindnisse und Stolpersteine

Die folgende Aufzahlung soll helfen, Missverstandnisse und
Stolpersteine bei der Umsetzung strategischer Personal-
planung zu vermeiden:

Eine strategische Personalplanung

ist nur etwas fiir groRe Unternehmen.

Genauso wenig wie ohne die betriebsnotwendige Liquidi-
tat kann eine Unternehmung auf Dauer ohne die richtigen
Mitarbeiter funktionieren. Unabhangig von der GroBe muss
jede Unternehmung diese Anforderungen sicherstellen.
Personalressourcen sind keine unerschopfbare Quelle, die
ohne Zeitverzogerung die gewinschte Anzahl an Mitar-
beitern an beliebigen Orten mit dem notwendigen Profil
zur Verfligung stellt.

Eine strategische Personalplanung

bendtigt eine groBe Personalabteilung.

Aufgrund der strategischen Ausrichtung der Planung
kommen mehrere Fachfunktionen zusammen. Neben den

Handlungsfelder
— Sourcing & Ausbildung
Erkenntnisse — Entwicklung & Retention

— Kritische Jobfamilien

— Altersrisiken
— Kapazitatsrisiken
— Qualifikationsrisiken

Daten Uber den aktuellen Mitarbeiterbestand liegen viele
Informationen aulerhalb der Personalfunktion vor. Eine
strategische Personalplanung ist dabei nicht zwangslau-
fig nur Aufgabe der HR-Abteilung, sondern Aufgabe des
Managements oder ist sogar Chefsache. Dort flieBen alle
Informationen zusammen.

Eine strategische Personalplanung ist

eigentlich nur eine iiber die Zeit verldngerte operative
Personalplanung.

Es ist unmoglich, auf der Detaillierungsebene einzelner
Mitarbeiter eine strategische Personalplanung aufzu-
setzen. Das Geschaft muss unabhangig von Einzelper-
sonen sein, sonst liegt ein grofBes Risiko vor. Der richtige
Auflosungsgrad sind daher die in Zukunft bendtigten und
vergleichbaren Funktionen, welche sich unter dem Begriff
der Jobfamilien zusammenfassen lassen.

Die Bildung dieser Cluster orientiert sich dabei an dem Be-
darf. Die strategische Personalplanung ist demnach keine
einfache Fortschreibung des Mitarbeiterbestands in die Zu-
kunft. Vielmehr werden zukiinftige Zeitpfade mit Annahmen
Uber Bedarf und Bestand Uber Szenarien simuliert.

Austritt & Know How Mgmt.
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Experiencing the future

Dynaplan SMIA ist ein vollig neuer
Weg, zuklnftige Zeitpfade frih-
zeitig zu entdecken, strategische
Herausforderungen zu analysieren,
die Wirkung moglicher Gestaltungs-
optionen richtig abzuschatzen, um

Geht es hingegen um komplexe
Systeme, bietet sich SMIA aufgrund
der starken Visualisierung verbun-
den mit dem objektorientierten An-
satz als deutlich Uberlegenes Werk-
zeug an, sowohl bei der Erstellung
und bei Weiterentwicklung von
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nehmen Komplexitat adaquat auf.
Zudem kann SMIA mit ERP-Sys-
temen verknupft werden, so dass
bereits vorhandene Daten genutzt
werden konnen, um die Vergangen-
heit besser zu verstehen respektive
die Zukunft besser zu planen.

schlieRlich zu richtigen Entschei- Modellen als auch beim Analysieren

dungen zu gelangen. und Vermitteln von Erkenntnissen.
Kalkulationstabellen  sind  sehr
beliebt und verbreitet fir die Arbeit
in strukturell einfachen Bereichen.

Im Vergleich zu Tabellenkalkula-
tionsprogrammen sind in SMIA
Modelle schneller modelliert und

Eine strategische Personalplanung

ist nur als aufwendiges IT-Projekt machbar.

Fur die Beschreibung zuklnftiger Zeitpfade sind an erster Stelle von den
Fachfunktionen gemeinsam getragene Planungsmodelle und Planungspramis-
sen notwendig, die nur in dem Unternehmen selbst entwickelt werden kénnen.
Denn hier liegt beispielsweise das notwendige Wissen fiir die Beschreibung der
Personalbedarfe. IT-Werkzeuge helfen dabei als Intelligenzverstarker, mit denen
Zusammenhange besser abbildbar sind und alternative Szenarien Uber die Zeit
gerechnet werden konnen. Daflr sind jedoch keine ,Supertanker” wie riesige
Datenbanksysteme notwendig, sondern eher ein schlankes ,Schnellboot”,
das ohne grollen Aufwand mit den bestehenden Systemen korrespondieren und
unmittelbar im Entscheidungsprozess eingesetzt werden kann.

Nutzen der strategischen Personalplanung

Eine strategische Personalplanung versachlicht die Diskussion um die aktuellen
personalwirtschaftlichen Trends. Als dauerhafte Planungsfunktion zeigt sie recht-
zeitig zukiinftige Personalrisiken auf und stellt so den Geschaftszweck sicher.
Dabei leisten die Bildung und der Vergleich unterschiedlicher Szenarien per
Mausklick wertvolle Dienste. Dafiir gibt es heutzutage innovative Instrumente,
die den klassischen Tabellenkalkulationsprogrammen weit lberlegen sind und
auch unter sehr komplexen Bedingungen einfach funktionieren. Uberraschungen
haben in Unternehmen dann keinen Platz mehr. Die gehdren ausschlief3lich unter
den Weihnachtsbaum.

tructured
odelling
nteractive

> -z w

nalysis
with Dynaplan

Autor:

Dr. Kai Berendes ist Experte
im Bereich strategische
Personalplanung und
entwickelt als Executive Partner
bei Dynaplan AG
in St. Gallen Planungslésungen
mit Hilfe der Methode von
Szenariosimulationen.

kai.berendes@dynaplan.com

Lesetipp:

Berendes, K. et al. (2011):
Strategische Personalplanung —
Zukunft heute gestalten,
Das Demographie Netzwerk

(Hrsg.)
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... beim Dachdeckermeisterbetrieb Heinrich Koch

(Personal) Strategien
Ist das auch was fiir die ganz

Kleinen?!

Heike Waldhoff-Koch steht ihrem Mann im Dachdeckermeisterbetrieb Heinrich Koch

zur Seite und ist parallel dazu als Beraterin fiir Personalfithrung und Prozessoptimierung tatig.

info@dachdecker-koch.de, www.dachdecker-koch.de

www.tkw-magazin.de

Der Dachdeckermeisterbetrieb Heinrich Koch
im nordrhein-westfélischen Warburg reagierte
Ende 2013 auf unseren Aufruf fiir Pilotunterneh-
men in unserem Projekt ,Wettbewerbsfihig
mit Personalstrategie®. Was bewegt ein kleines
Handwerksunternehmen mit sieben Mitarbei-
tern, sich zu diesem Thema zu melden? Wir
haben nachgefragt bei Heike Waldhoff-Koch,
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machen. Andererseits versuchen wir auch auf
die Vorstellungen der Mitarbeiter einzugehen,
zum Beispiel bei der Zusammensetzung von
Projektteams, der Auswahl von Fortbildungen
oder der Nachfolgeplanung. Sie konnen Ver-
antwortung tUbernehmen und bekommen viel
Freiraum bei der Erfullung ihrer Aufgaben, aber
wir achten auch auf Kleinigkeiten, wie verninf-

die gemeinsam mit ihrem Mann das Unterneh- Das Interview fithrte tige Arbeitskleidung.
men fiihrt. Kathrin GroRheim,

Referentin im Projekt Damit wollen wir nicht nur unsere Qualitdtsstra-
RKW Magazin: Frau Waldhoff-Koch, warum ,Wettbewerbsfahigmit ~ tegie umsetzen, sondern die Mitarbeiter auch
beschiftigt Sie das Thema Strategie? Personalstrategie”. moglichst gut an uns binden. Dass der Markt
Waldhoff-Koch: Ich weiR, das ist fur kleine Hand- k.grossheim@rkw.de gute Fachkrafte nicht mehr einfach so hergibt,

werksbetriebe eher ungewohnlich — viele gehen

im operativen Tagesgeschaft unter oder fahren

ihre Strategien unbewusst. Wir haben aber fir

uns festgestellt: Wir brauchen den roten Faden, um fir das
operative Geschaft gewappnet zu sein und uns nicht zu
verzetteln. Denn es wird schwieriger, Unternehmen zu
steuern. Wir missen uns in immer mehr und komplexeren
Bereichen auskennen—da spielen rechtliche, kaufmannische
und technische Fragen eine Rolle, aber auch Aufgaben wie
Personalfiihrung und Marketing.

Wie geht es lhrem Unternehmen?

Tragt Ihre ,strategische Denke“ Friichte?

Wir haben eine gute Auftragslage, obwohl wir einen sehr
starken Wettbewerb haben. Im Umkreis von 15 Kilometern
sind sieben weitere Dachdeckerbetriebe ansassig. Entge-
gen den meisten Kollegen haben wir uns von Anfang an auf
Privatkunden im naheren Umfeld konzentriert. Hier haben
wir mittlerweile einen Marktanteil von schatzungsweise
50 Prozent. Das heifst: Wir haben viele, eher kleinere Auftra-
ge mit einer hohen Beratungsintensitat und sind aber eben
nicht von ein, zwei grofRen Firmenkunden abhangig. Dabei
haben wir von Anfang an ganz konsequent auf Qualitat
gesetzt und kommunizieren das auch offensiv. Wir arbei-
ten nach dem neuesten Stand der Technik, beraten intensiv
(auch an Sonntagen), bieten viel Service rund um das Projekt.
Und das spricht sich rum: Unsere Auftrage beruhen zum
Grolsteil auf Weiterempfehlungen.

Was bedeutet das fiir Ihre Personalarbeit?

Unsere Mitarbeiter sind unsere wichtigste Ressource auf
diesem Weg. Deshalb investieren wir sehr stark in ihre
Weiterbildung — sowohl fachlich als auch im Umgang mit
Kunden. Wir reden viel miteinander und versuchen einerseits
unsere Strategie, insbesondere unseren hohen Anspruch an
Qualitat und Kundenorientierung, immer wieder deutlich zu

wird besonders deutlich bei der Suche nach

Azubis: Die bekommen wir nicht mehr einfach

so. Das ist aber eben auch ein Zeichen dafir, dass
der Markt sich verandern wird. Gute Handwerksleistungen
werden kiinftig nicht mehr so einfach zu kriegen sein.

Das ist ein gutes Stichwort:

Wohin geht die Reise fiir hr Unternehmen?

Was planen Sie?

Wir wollen nicht unbedingt wachsen. An mehr Auftra-
gen hangt ja auch mehr Personal, das sie erstmal bekom-
men mussen, mehr Material, Lagerflache, Werkzeuge und
Maschinen, mehr Koordination ... und Ruckzuck sind sie in
dem Radchen drin, wo sich Wachstum nicht mehr lohnt.

Wir werden vor allem an unserer Produktivitat arbeiten, um
unsere Ertrage zu steigern. So versuchen wir die Trefferquo-
te bei der Angebotserstellung zu erhohen, weil das unser
aufwendigster Prozess ist, der im Zweifel nicht honoriert
wird. Wir bestellen zum Beispiel unsere potenziellen Kunden
in unsere Raume, um unsere Losung und damit auch unser
Angebot anschaulich an einem Modell zu erklaren. Das
erhoht die Beratungsqualitat enorm und lUberzeugt. Potenzi-
ale zur Kostensenkung sehen wir auch noch in den Bereichen
Material, Lager und Einkauf —aber das eher in kleinerem Stil.

Wichtiger ist, dass wir uns unsere Service-Leistungen auch
bezahlen lassen — gerade im Handwerk kein einfaches
Geschaft, weil keine gangige Praxis. Immerhin haben wir
eine Pauschale durchsetzen konnen, in der wir beispiels-
weise Anfahrten oder bestimmte Beratungsleistungen
kalkulieren. Da bleiben wir dran.

Frau Waldhoff-Koch, wir wiinschen Ihnen
weiterhin viel Erfolg fiir Ihr Geschift und bedanken uns
fiir das Gesprich.
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m auf zunehmende Fachkrafteengpasse auf
dem Arbeitsmarkt und die wachsenden An-

spriiche und Erwartungen der gesuchten
Fachkrafte zu reagieren, gestalten Unternehmen
Arbeitszeiten moglichst flexibel, unterstitzen Beschaftigte
mit Einkaufservices, bieten Massagen am Arbeitsplatz an
und haben selbstverstandlich Angebote flir Kinderbetreu-
ung oder Pflegeverpflichtungen. Mit Zertifikaten fir fami-
lienfreundliche Unternehmen oder Siegerurkunden von
Arbeitgeber-Wettbewerben stellen sie dann unter Beweis,
dass sie attraktive Arbeitgeber sind. Das Kalkil dahinter:
Fihlen sich die Mitarbeiter wohl, arbeiten sie motivierter
und bleiben dem Unternehmen erhalten.

Doch die Rechnung geht nur bedingt auf, wie die Gallup-
Studien immer wieder belegen. Demnach fiihlen sich
85 Prozent der Mitarbeiter nicht emotional an den Arbeit-
geber gebunden, sind nur 15 Prozent bereit, sich fir das
Unternehmen zu engagieren Uber den ,Dienst nach
Vorschrift“ hinaus. Was lauft da schief?
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Autorin:

Ulrike Heitzer-Priem
arbeitet als
Projektleiterin im
Fachbereich Fachkrafte des
RKW Kompetenzzentrums.

heitzer@rkw.de

1. Reiziiberflutung

Im ,Kuschelunternehmen® erlahmt die Motivation schnell,
wenn nicht standig neue Anreize geboten werden. Arbeit
hat immer noch etwas mit Anstrengung zu tun, ist keine
,Spal“-Veranstaltung. Wenn das vor lauter Teamevents und
Relaxzonen vergessen wird, setzt das Unternehmen offen-
sichtlich falsche Akzente: Spal3, den gerade junge Menschen
bei der Arbeit haben wollen, entsteht vor allem durch ein
innovatives Produkt und zufriedene Kunden. Das Ergebnis
verschafft die Befriedigung und die Freude.

—  Es kommt also auf den Output an
und nicht auf den Input.

2. Der Fisch stinkt vom Kopf

Was oft libersehen wird: Zu den Erwartungen der Beschaf-
tigten gehoren auch eine herausfordernde Arbeit, eine
Aufgabe, an der man wachsen kann, eine faire Beurtei-
lung der Leistungen, Wertschatzung durch Vorgesetzte
und Kollegen sowie Entwicklungsmdoglichkeiten bis hin
zur Karriere bis in die Chefetagen. Fehlen Chefs Empathie,
Organisationsvermoégen und Kommunikationskompetenz
folgen Uber kurz oder lang die innere und dann auch die
endgultige Kiindigung der Untergebenen.

—  Die Schliisselfigur fiir
Fachkraftebindung ist der unmittelbare
Vorgesetzte.
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3. Andere Miitter haben auch schone Tochter

Die unuberschaubare Auswahl an Optionen, die die Medi-
en jedem jederzeit offerieren, lassen es als wenig opportun
erscheinen, sich festzulegen — das gilt fur Arbeitgeber eben-
so wie fur Arbeitnehmer. Es konnte sich ja im nachsten
Moment eine bessere Gelegenheit ergeben. Bestandigkeit
gilt heute in Beziehungen immer weniger — auf der privaten
Ebene belegen das hohe Scheidungsraten, im Berufsleben
der hohe Anteil befristeter Einstellungen von 44 Prozent
(nach Zahlen des IAB von 2012). So ist eine junge Fachkraft
schon bei Eintritt ins Unternehmen wieder auf Stellensuche.
Das Unternehmen kann kaum nachhaltig Wissen halten,
sondern investiert immer wieder aufs Neue, um eine Fach-
kraft zu dem fachlich und persénlich passenden Experten zu
entwickeln, der an dieser Stelle benétigt wird.

—  Fachkraftebindung setzt
Verbindlichkeit voraus.

4, Was alle machen, muss doch gut sein

Jedem Unternehmen ist es vollig klar, dass es im scharfen
Wettbewerb nur bestehen kann, wenn es sich von seinen
Konkurrenten unterscheidet und mit seinem speziellen
Angebot die Kunden Uberzeugt. Auf dem Arbeitsmarkt
meint man jedoch, mit dem, was alle machen, punkten zu
kénnen. Man stelle sich gedanklich vor, eine Werbeanzei-
ge fir ein neues Mittelklasse-Auto ware so gestaltet wie
eine herkommliche Stellenanzeige. Das Angebot wirde
sich darauf reduzieren, dass das Produkt vier Rader hat. Die
Erwartung an den Kaufer bestlinde darin, dass er plnktlich
die Leasing-Raten lberweist. Kaum ein Unternehmen stellt
heraus, was es als Arbeitgeber auszeichnet. So fehlt dem
Bewerber genau die Orientierung, fur die Produktmarken
einst erfunden wurden.

—  Authentizitidt und Unterscheidbar-
keit punkten auch auf Arbeitsmarkten.
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°
Prozent der Mitarbeiter lnlICht emotional an den

Arbeitgeber gebunden, sind nur 1 5 Prozent bereit, sich flir das Unternehmen zu engagieren

Uber den ,Dienst nach Vorschrift” hinaus.

Was lauft da schief?

5. Vornehme Zuriickhaltung

Kaum ein kleines Unternehmen outet sich als Arbeitgeber
oder beldsst es beim lapidaren Aufkleber auf dem Firmen-
fahrzeug: ,Wir suchen ..“. Dabei haben sie weit mehr zu
bieten und kdnnen spannende Geschichten erzahlen. Wer
kann authentischer Uber seine Arbeit berichten als der, der
sie tut? Stattdessen findet man auf den Karriereseiten und
in Jobborsen nichtssagende Floskeln und immer diesel-
ben kostenlosen Fotos mit allezeit lachelnden Menschen.
Dass es auch anders geht, zeigen ermutigende Beispiele aus
kleinen und mittleren Unternehmen: Mit 33 Griinden fiir sich
als Arbeitgeber beispielsweise wirbt die Bauunternehmung
Krieger und Schramm (www.krieger-schramm.de/karriere).
Mit authentischen Fotos und umfassenden Informationen
auf der Website und bei Facebook sucht Weber Metallge-
staltung Auszubildende (www.weber-metallgestaltung.de/
de/jobs/azubi-metallgestaltung.html).

—  Wer sich nicht als Arbeitgeber
outet, findet auf dem Arbeitsmarkt nicht
statt.

@

Wie geht es besser?

Unternehmen muss es gelingen, eine wirtschaftlich sinn-
volle und fur die Zukunft stabile Balance zwischen den
Erfordernissen des Unternehmens und den individuellen Er-
wartungen der Fachkrafte zu finden. Und dabei so flexibel
bleiben, dass sie schnell auf veranderte Erwartungen rea-
gieren konnen. Das ist zugegebenermafen ein nicht ganz
einfacher Prozess, aber notwendig und nutzlich. Je eher
Unternehmen damit starten, umso besser ist ihre Ausgangs-
situation im Wettbewerb um gute Fachkrafte und Auszu-
bildende.

Dabei mussen sie sich treu bleiben und aus ihren Starken
und Schwdachen herauskristallisieren, was sie ausmacht
und unterscheidet. Dann konnen sie ihre ganz individuelle
Arbeitgebermarke entwickeln. Das braucht kein groBes
Budget, sondern vor allem Ehrlichkeit, Offenheit und
Vertrauen. Und den Mut, auch zu seinen Schwachen zu ste-
hen, denn das ist die Voraussetzung dafur, sie in Starken ver-
wandeln zu konnen. o
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forzheim ist nicht der Nabel der Welt. Die dort

ansdassige ADMEDES Schuessler GmbH bendtigt
flr die Produktion von medizintechnischen Miniaturkom-
ponenten und Instrumenten reichlich Ingenieure mit Spe-
zialkenntnissen. SchlieBlich wachst das 1996 gegriindete
Unternehmen stetig. 2007 beschaftigte es bereits 250
Mitarbeiter. Um die begehrten Fachkrafte zu halten und

zu begeistern, fuhrte das Unternehmen Fachlaufbahnen ein.
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Warum Fachlaufbahnen?

Aufstiegsmoglichkeiten sind zwangslaufig begrenzt, insbe-
sondere in mittelstandischen Unternehmen. Bei ADMEDES
sind auBerdem viele Schliisselpositionen in Entwicklung und
Produktion nicht mit Personalverantwortung verbunden,
die Fluktuation ist niedrig. Eine Fachlaufbahn bietet gerade
diesen Fachexperten Entwicklungsmoglichkeiten, steigert
Motivation, Betriebsbindung und Transparenz in der indivi-
duellen Weiterentwicklung.

Der Anfang ist gemacht: die Einfithrung von Fachlauf-
bahnen

Immer mit Blick auf die Flihrungslaufbahn im Unternehmen
definierte ein heterogen zusammengesetztes Projektteam
den Geltungsbereich und die insgesamt vier Rangstufen der
Fachlaufbahn. Das Team unter der Leitung der Personalleite-
rin Isabel Meister legte vier Beurteilungskriterien fest, versah
die Rangstufen mit prazise abgrenzbaren Anforderungen
und mit Gratifikationen. Zu diesem Zeitpunkt bestanden die
Gratifikationen vor allem in wachsenden Weiterbildungs-
etats und entsprechenden Titeln. Alle betroffenen Mitar-
beiter wurden umfassend lber das Konzept informiert und
gemaf den Beurteilungskriterien eingestuft. Die Einordnung
in eine Laufbahnstufe nahmen Vorgesetzte und Mitarbeiter
gemeinsam vor.

Nur der Wandel ist stetig: ein innovatives Laufbahnkon-
zept entsteht

ADMEDES merkte mit steigender Mitarbeiterzahl aber,
dass dieser ,klassische Ansatz“ nicht mehr ausreichte. Vor
allem stieg die Zahl der Beschaftigten, die sich nicht mehr
angemessen eingeordnet sah. 2013 uUbernahm daher ein
zehnkopfiges Projektteam, das sich aus Mitarbeitern und
Fhrungskraften aus Produktion und Entwicklung sowie
Vertretern der Personalabteilung und betrieblicher Interes-
senvertretung zusammensetzte, die Weiterentwicklung des
Fachlaufbahnkonzeptes. NachvierSitzungen stand ein neues
Modell: Es bewertet in sieben Kategorien (Fiihrung, Strategie,
Kommunikation etc.) die aktuelle Leistung der Beschaftigten
anhand einer festgelegten und gewichteten Punkteskala.
Dadurch werden Fach-, Projekt- und Fuhrungstatigkeiten in
die Einstufung einbezogen. Aus der Summe ergibt sich die
Einordnung in eine der insgesamt acht Stufen. Die Bewer-
tung der Beschdftigten erfolgt in alljahrlichen Mitarbeiter-
gesprachen. Dabei werden ebenfalls Entwicklungsmdoglich-
keiten besprochen und vereinbart. Der Geltungsbereich der

RKW Magazin 2 | 2014

Fachlaufbahn erstreckt sich ausschlieflich auf strategisch
wichtige Jobfamilien: aulRertarifliche Fach- und Flhrungs-
positionen in Entwicklung und Produktion. Betroffen sind
daher vor allem Ingenieure und Maschinenbautechniker —
in Zahlen: rund 150 der aktuell etwa 700 Beschaftigten.

Worauf ist besonders zu achten?

Die Einflhrung und die Aktualisierung des Fachlaufbahn-
modells sind geglickt. Geschaftsflihrung, Flhrungskrafte
und Mitarbeiter beurteilen das Modell positiv. Auch wenn
jedes Laufbahnkonzept betriebsspezifisch umgesetzt
werden muss, basiert der Erfolg auf einigen zentralen
Voraussetzungen:

— Eswird ein klarer Auftrag der Geschaftsfiihrung
bendtigt, die sich darlber im Klaren sein muss,
dass Fachlaufbahnen zunachst kostspielig sind.
ADMEDES profitiert dabei von einer guten Anbindung
der Personalabteilung an die Flihrungsprozesse im
Unternehmen.

— Ein Projektteam, das mit Betroffenen und
Fuhrungskraften erfolgskritischer Bereiche besetzt
ist, erarbeitet das Laufbahnkonzept und stimmt es an
vorher definierten Punkten mit der Geschaftsfihrung
ab. Kritische Stimmen sind wie im Falle von ADMEDES
moglichst in das Projektteam zu integrieren.

— Fachlaufbahnen missen gleichwertig zur
Fuhrungslaufbahn konstruiert und gelebt werden.
Flr ADMEDES bedeutet das: klare Titel und identische
Gehaltsbander fiir Fihrungs- und Fachkrafte auf
derselben Stufe. Es ist problemlos moglich, dass ein
Fachexperte sowohl in Bezug auf die innerbetriebliche
Reputation als auch bezogen auf das Gehalt tber der
zustandigen Flhrungskraft steht.

— Ein Wechsel zwischen Flihrungs- und Fachlaufbahn
sollte moglich sein, Fachlaufbahnpositionen
dirfen keinesfalls zum Abschieben unpassender
Fihrungskrafte genutzt werden.

— Sollte es zu Abstiegen kommen, sollte es einen
Bestandsschutz geben. Bei ADMEDES spuirt
ein Fachexperte, der eine Stufe auf der Leiter
heruntergestuft wird, diesen Abstieg beispielsweise
nicht unmittelbar im Portemonnaie. =

www.rkw-magazin.de
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Drei

Fragen an

Isabel Meister,

Leiterin Personal bei der
ADMEDES Schuessler
GmbH:

Was ist Ihrer Meinung

nach das Erfolgsrezept Ihres
Fachlaufbahn-Modells?

Das Erfolgsrezept beruht einerseits
auf der gemeinsamen Erarbeitung
des Modells durch ein heterogenes
Projektteam und andererseits auf
der Berlcksichtigung der unterneh-
mensspezifischen Anforderungen.
Es gibt kein universelles Modell, das
man fir mittelstandische Unter-
nehmen anwenden konnte. Wich-
tig ist, dass die Anforderungen der
Zukunft an die Arbeitsplatze
bedacht werden. Bei der Einfuh-
rung eines neuen Modells sind alle
Flhrungskrafte von grofRer Bedeu-
tung. Sie missen bestens infor-
miert werden und das neue Modell
vertreten, so kénnen sie ihre Mit-
arbeiter abholen. Mit einem guten
internen Marketing steht dem Erfolg
dann nichts mehr im Wege.

Was kénnen Sie aufgrund

Ihrer Erfahrung anderen
Unternehmen in vergleichbarer
Situation raten?

Ich kann nur jedem Unternehmen
raten, ein Fachlaufbahn-Modell
einzuflihren. Es bietet Perspektiven,
unterscheidet die Stellen und flhrt
letztendlich zu einer transparenten
und gerechten Entlohnung. Aus
meiner Sicht gibt es keinen Nachteil.
Selbst die Zeit, ein solches Modell
zu entwickeln, steht kaum im Ver-
haltnis zum positiven Nutzen. Die
Mitarbeiter sind motiviert und
wissen, was sie tun miussen, um
weiter zu kommen.

Was haben Sie in Zukunft

noch in Sachen Laufbahnplanung
in Threm Unternehmen vor?
Aktuell ist die Einfuhrungsphase
gerade abgeschlossen. Wir haben
vor, nach einem Jahr ein Review-
Termin mit allen Vorgesetzten
durchzufiihren. Wir werden prifen,
ob wir das Modell noch anpassen
mussen. Auch dieses Modell wird
nicht fur die Ewigkeit halten und
ich bin sicher, dass wir spatestens in
flinf Jahren eine weitere Anpassung
vornehmen missen. Es ist wichtig,
dass das Modell immer wieder mit
den Gegebenheiten des Unterneh-
mens in Einklang gebracht werden
muss und somit aktuell bleibt.

=l
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Im Idealfall haben
die Personlichkeit des
Menschen, sein Wollen
und Konnen sowie das
betriebliche Mtissen
eine grofstmogliche
Schnittmenge.
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Mensch & Aufgabe

Die richtige Passung finden

nternehmen sollten darauf achten, genau fir die Menschen attraktiv zu sein,

die das Unternehmen braucht, um erfolgreich Geschafte zu tatigen. Daher ist
es ein wichtiges Ziel, daflir zu sorgen, dass mehr gute Leute in das Unternehmen kommen
und bleiben wollen, als es verlassen. Um als Unternehmen attraktiv zu sein, bedarf es heute
anderer Losungen als eine betriebliche Altersversorgung, verschiedene Gleitzeitregelungen
oder einen Tischkicker im Pausenraum. GUTE Mitarbeiter wollen GUTE Arbeit leisten,
sie wollen Exzellenz erreichen, sich entwickeln und Resultate hervorbringen. Wenn es einem
Unternehmen gelingt, seinen Mitarbeitern das zu ermoglichen und sie dabei zu unter-
stitzen, verbessert sich nicht nur ihre Leistung: lhre Bindung an das Unternehmen wird

insgesamt gestarkt.

Eine wirksame Gestaltungsmoglichkeit dafir ist: die Passung zwischen Mensch und
Aufgabe zu vergrolRern. Mit Passung ist hier gemeint, dass es jenseits der tblichen Qualifi-
kationskriterien weitere wichtige Aspekte gibt, die Einfluss auf die Leistung, Kompetenz und

Zufriedenheit eines Mitarbeiters haben.

35



36

Ziel: groRtmaogliche Schnittmenge

Menschen, die flr sie sinnvolle und attraktive Aufgaben in
einem flr sie passenden Umfeld austiben, sind in der Regel
nicht nur motivierter, sondern auch erfolgreicher. Dieser
Aussage liegt die Annahme zugrunde, dass Menschen gerne
leisten und gestalten wollen.

Das gelingt ihnen am besten, wenn

— siedastun (dlrfen), was ihnen liegt,

— sieihre individuellen Starken ausspielen konnen,

— sie einen personlichen Sinn sehen beziehungsweise
individuell wichtige Befriedigungselemente erfillt
finden.

Im Idealfall haben die Personlichkeit des Menschen, sein
Wollen und Koénnen sowie das betriebliche Mussen eine
groktmogliche Schnittmenge. Eine vollkommene Uber-
einstimmung ist eher die Ausnahme und kann auch keine
Zielstellung fur Unternehmen sein. Aber der Versuch ei-
ner Annaherung — beispielsweise im Rahmen von Stellen-
besetzungen oder der Aufgabenzuweisung — kann sich im
beschriebenen Sinne positiv auswirken.

Passung lasst sich jedoch nicht nur Uber die Tatigkeit an sich
herstellen. Passung und Kompetenz kdnnen auch wesent-
lich durch das Umfeld, in welchem wir tatig sind, beeinflusst
werden — zum Beispiel durch den Zweck, die Werte, die
Produkte oder Ergebnisse des Unternehmens oder auch
eines Teams.

Wie sich vorhandene beziehungsweise fehlende Passung auf
die Leistung auswirken kann, soll folgendes Beispiel aus der
Beratung veranschaulichen.
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Fehlende Passung nach einer Beforderung in einem
GrofSunternehmen

Ein Manager eines Konzerns fiir Anlagenbau hat
einen Kompetenzverlust erlitten, den er selbst und
seine Vorgesetzten nicht einordnen kénnen. Die ganzen
Jahre hatte er als Werkleiter kraftvoll und erfolgreich
gearbeitet. Durch Umorganisation im Konzern war
er jetzt, statt fiir alle Bereiche an einem Standort,
flir einen Teilbereich in mehreren, auf ganz Europa
verstreuten Standorten zustdndig. Eigentlich war dies
ein Aufstieg und fachlich hatte er alle Voraussetzungen
daftir. Bei ndherer Betrachtung wurde jedoch klar, dass
ein wesentlicher Antrieb fiir ihn darin lag, eine lokale
Gemeinschaft zu fiihren, was nach der Beférderung
Jjedoch nicht mehr gegeben war. Die ausschnitthafte
Tdtigkeit tber viele Linder hinweg verringerte trotz
Beférderung seine Passung zur Aufgabe. Weiterbildung
oder Incentives wdren hier als Lésungsversuche we-
nig erfolgversprechend. (Schmid 2005: Sinnstiftende
Hintergrundbilder und die Theatermetapher im
Coaching (isb-w.eu)).

Fiir die Praxis

Da es wesentlich leichter ist, Aufgaben zu verandern als
Menschen oder den Unternehmenszweck, geht es im
Wesentlichen darum, ein interessantes und sinnerfulltes Ta-
tigkeitsfeld anzubieten. Im Betrieb bieten sich folgende Ge-
staltungsfelder an:

Der Aufgabenzuschnitt: Hier wird versucht, eine Passungs-
verbesserung durch Variation der Inhalte und/oder des
Umfangs der Arbeitspakete zu erreichen. Ebenso ist eine
Erweiterung beziehungsweise Verringerung der Entschei-

Mensch Unternehmen
— Fahigkeiten Passungsverbesserung durch — Produkte
— Kompetenzen — Aufgaben — Unternehmenszweck
— Neigungen — Auftrage — Werte
— Talente — Positionen —
— Sinn —

Abbildung 1: Kriterien mit Einfluss auf die Passung und Méglichkeiten zur Verbesserung (in Anlehnung an Schmid/Messmer: 2005)

www.tkw-magazin.de

dungsgrade, der Ressourcenausstattung und
vieles mehr moglich. Eine weitere Moglichkeit
liegt auch in der Ausgestaltung eines spezifischen
JAuftrags” flr Mitarbeiter. So kann beispielswei-
se einer von drei Key-Account-Managern den
Auftrag erhalten, ein neues Vertriebsnetz in den
USA aufzubauen, beziehungsweise es wird nach
dem Mitarbeiter gesucht, der eine gute Passung
zu dieser Aufgabe mitbringt.

Der Personaleinsatz: Hier gilt der Grundsatz
,Die richtigen Mitarbeiter auf den richtigen
Stellen® einsetzen. Dies ist keineswegs trivial,
wenn man sich vor Augen fuhrt, wie oft beispiels-
weise Flhrungspositionen fehlbesetzt werden.
Ziel ist es daher, neben Fragen der Qualifikation,
der Erfahrung und des Kompetenzprofils, auch die
individuelle Passung bei der Auswahl fiir Neube-
setzungen, Beforderungen, Versetzungen und so
weiter zu bertcksichtigen.

Die Berlcksichtigung der Passung ist jedoch kein
Selbstzweck oder ein Ausdruck einer besonde-
ren Wohlfuhlmentalitat im Betrieb. Sie dient der
Verbesserung und dem Erhalt der Leistungsfahig-
keit des Unternehmens wie das folgende Beispiel
verdeutlichen soll.

Es geht weniger darum, Stellen und Aufgaben
einseitig um die BedUrfnisse und Vorlieben der
Mitarbeiter ,herumzubauen®. Auch ist weder
die Erforschung tiefliegender Sinnstrukturen der
Mitarbeiter Aufgabe eines Unternehmens noch
ist ein Betrieb der optimale Entfaltungsraum fur
Menschen. Jedoch kdnnen Betriebe den Gedan-
ken der Passung bei der Personalauswahl oder der
Aufgabenfestlegung als ein weiteres Kriterium
miteinflielen lassen. Sie erhalten so zusatzliche
Optionen, um Einfluss auf Leistung, Entwick-
lung und Bindung ihrer Mitarbeiter austben zu
kénnen. o

Neuer Aufgabenzuschnitt bei der
KEMMER & HEIN OHG

Zwei auf gleicher Hierarchieebene
titige Werkstattleiter haben sich
ihre Aufgaben nach Kunden und
Projekten aufgeteilt, jeder fiihrte
somit die Hdlfte des Werkstattper-
sonals an. Beide waren in ihrem
Job weder zufrieden noch wirklich
gut. Um die Passung zu verbessern,
wurden Motivationsprofile erstellt.
Es stellte sich heraus, dass der eine
eher ein ,Tiiftler”, der andere eher
ein ,Kreativer” war. Also wurde
die Aufgabenstellung neu aufge-
teilt. Der ,Kreative“ libernahm die
gesamte  Werkstattleitung, was
Organisation, Ablauf und Perso-
nalfiihrung betraf, war aber mit
technischen Details der einzelnen
Projekte nicht mehr befasst.

Der ,Tiiftler” wurde aus der Perso-
nalverantwortung ganz herausge-
nommen, hier hatte er sich auch
am wenigsten wohl geflihlt. Er
hatte jetzt nur noch die Gesamt-
verantwortung fiir die kompletten
technischen Details aller Projekte.
Er hatte dank des Wegfalls der Per-
sonalbetreuung nun ausreichend
Zeit, sich in aller Ruhe in technische
Losungen hineinzuversetzen, ohne
stindig ~ durch  organisatorische
Fragen gestort zu werden. Durch die
grofSere Arbeitszufriedenheit beider
Werkstattleiter klappt die Abspra-
che zwischen beiden Bereichen rei-
bungslos. Das Betriebsklima hat sich
wesentlich verbessert, die Produk-
tivitat der gesamten Werkstatt ist
deutlich gestiegen.

Lesen Sie das gesamte Beispiel
in den Praxismaterialien | auf:
www.rkw-kompetenzzentrum.de/
praxismaterialien
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Wenn es schwieriger und aufwendiger fiir Unternehmen wird, das passende Personal fiir wettbewerbsrelevante
Stellen zu rekrutieren, werden Fehlentscheidungen bei Stellenbesetzungen teuer, und oft sind sie gar nicht mehr

oder nur mit hohem Aufwand korrigierbar. Das Versprechen hoherer Sicherheit beziehungsweise verbesserter

Vor- oder Nachjustierungsméglichkeiten bei Personalentscheidungen durch Kompetenzmanagement kann hier fiir das
Management sehr verlockend wirken. Aber kann man diesem Versprechen trauen?

www.tkw-magazin.de

ack to the Roots

Die Begriffe ,Kompetenz“ und ,Kompetenz-

management® werden heute inflationdr in
allen moglichen und unmoglichen Zusammenhangen
des Personalmanagements verwendet — insbesondere
in der Personalentwicklung. Alles, was mit Qualifikation,
Wissen, Erfahrung und Lernen zu tun hat, verquirlt man zum
Einheitsbrei Kompetenz.

Der urspringliche begrenzte Zweck, weshalb die
Arbeits- und Organisationspsychologie sich damit beschaf-
tigt hat, droht dabei in Vergessenheit zu geraten. Eine
kurze Riickschau stellt deshalb den Zusammenhang von
Kompetenz(management) und Arbeitsleistung her. Uberzo-
gene Erwartungen l6sen sich dann in Luft auf.

Die Kompetenzforschung ist entstanden als Reaktion auf
gestiegene und komplexer gewordene Anforderungen der
Arbeitswelt. An den Arbeitsleistungen sind mehr und mehr
problemlésende Anteile beteiligt. Zum fachspezifischen
Konnen missen in der Folge zunehmend fachibergreifende
(fachunspezifische) Fahigkeiten hinzutreten, um Aufgaben
bewaltigen zu konnen.

Bei diesen fachunspezifischen Fahigkeiten handelt es
sich um ,generalisierbare Wissens- und Konnensanteile®
(Hacker2009).Siewerdeninden unterschiedlichsten Berufen
bendtigt, sowohl in kaufmannisch als auch technisch
gepragten, und ergédnzen die formale Qualifikation (Berufs-
abschluss, Studienabschluss etc). Fir die Wettbewerbs-
fahigkeit der Unternehmen wird zunehmend wichtig, dass
flr bestimmte Jobfamilien (also nicht fir alle!) die Mitar-
beiter neben den formalen in erheblichem Umfang auch
fachlbergreifende Fahigkeiten mitbringen.
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Jobfamilien

fassen als Cluster Stellen mit gleichen oder dhnlichen An-
forderungen zusammen. Sie sind ein sehr brauchbares
personalwirtschaftliches Instrument, um Personal punkt-
genau und effektiv zu rekrutieren und zu entwickeln, also
Kompetenzentwicklung zu machen. Jobfamilien lassen
sich aufSerdem nach ihrer Relevanz fiir die Wettbewerbs-
position des Unternehmens unterscheiden. Man kann
dann fur die geschdftspolitisch prioritdren Jobfamilien
eine strategische Personalplanung machen — inklusive
Kompetenzentwicklung, falls notwendig.

Leistung kann man messen — Kompetenzmessung gleicht
dem Lesen im Kaffeesatz

Aus der Sicht der Arbeits- und Organisationspsychologie
gelten Mitarbeiter dann als kompetent, wenn sie Arbeitsauf-
gaben erfolgreich bewaltigen, fiir die fachspezifische und
fachlibergreifende Fahigkeiten erforderlich sind. In diesem
Sinne bezeichnet die Kompetenzforschung Kompetenzen
als Selbstorganisationsdispositionen: Sie ,charakterisieren
die Fahigkeiten von Menschen, sich in offenen und unu-
berschaubaren, komplexen und dynamischen Situationen
selbstorganisiert  zurechtzufinden“  (Heyse/Erpenbeck,
2004). Es handelt sich also um personlichkeitsgebundene Po-
tenziale, die in einer Situation (Aufgabe) aktualisiert werden.

Insofern ist der Schluss von einer beobachteten oder gemes-
senen Leistung beziehungsweise einem Erfolg auf zugrun-
de liegende Kompetenz(en) eines Mitarbeiters moglich und
plausibel. Etwas vollig anderes jedoch ist der umgekehrte
Schluss von Kompeten(zen) auf (zukinftige) Leistungen,
etwa indem man das Kompetenzprofil eines Mitarbeiters
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Uber das Anforderungsprofil einer Stelle legt und (mehr oder
weniger) Ubereinstimmung zu sehen meint. Kompetenz-
management suggeriert diese Moglichkeit (vgl. die PAS-
Norm 1093) — und verlasst damit den Rahmen der seridsen
Kompetenzforschung.
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Kompetenzen: keine Luftnummern bitte

Fur die Unternehmen sind Kompetenzen nur im Zusam-
menhang mit Jobfamilien und Stellen beziehungsweise
deren Anforderungsprofilen wesentlich. In den meisten Job-
familien reichen fachspezifisches Wissen und die ublicher-
weise zu erwartenden sozialen Fahigkeiten der
Mitarbeiter zur erfolgreichen Aufgabenerfillung

. Fin Beispiel:

Ein Servicetechniker (Jobfamilie) wird wegen eines Maschinen-
stillstandes zu einem Einsatz gerufen. Sein Gesprdchspartner
beim Kunden ist ein aufgebrachter Instandhalter, der eine
sofortige Schadensbeseitigung fordert und mit Schadensersatz-
forderungen droht. Es gelingt dem Servicetechniker in dieser
Stress-Situation mit seiner Erfahrung, seinem Fachwissen so-
wie mit Einftihlungsvermdgen und wertschdtzender Kommu-
nikation (beides fachunspezifische Fihigkeiten), die Maschine
zum Laufen zu bringen und den Instandhalter zu beruhigen —
kurzum, die Aufgabe zu bewiltigen. Er hat in dieser Situation
seine Kompetenzen eingesetzt und sich selbstorganisierend
zurechtgefunden. Bleibt die Frage: WIE hat er das nur gemacht?
Vermutlich konnte der Mitarbeiter das selbst nicht genau
erkldren. Und sein Kompetenzprofil gibt darauf auch keine

Antwort.

Schwimmen lernt man (am besten) im Wasser

In der Personalentwicklung ignoriert man beharrlich die
Nichtvermittelbarkeit von Kompetenzen. Man kann den
Mitarbeiter nicht lehren, wie er eine Problemldsung erfor-
dernde Situation zu bewadltigen hat — zumal dann nicht,
wenn der Handlungskontext standig variiert. Diesen Such-
prozess lernt der Mitarbeiter nur durch eigenes Handeln.
Es kommt auf seinen Lernprozess in der Arbeit an. Zu erin-
nern ist an dieser Stelle an die Erkenntnis der Arbeitspsy-
chologie: ,Arbeitsaufgaben haben die Potenz, sich Exper-
ten und Handlungsstrategien zu ihrer Bewaltigung selbst
zu erzeugen — wenn auch mit betrachtlichen Verlusten an
Zeit und mit hoher Ergebnisunsicherheit” (Hacker 2009).
Insofern ist Kompetenz immer aufs Engste mit Lernen im Ar-
beitsprozess verbunden.

aus. Fur einige Jobfamilien sind daruber hinaus-
gehende fachunspezifische und problemlésende
Fahigkeiten notig. Dabei handelt es sich meist um
Jobfamilien mit hohen dialogisch-interaktiven
Arbeitsanteilen (wie zum Beispiel Verkauf,
Beratung, Service, Projektleitung, Fiihrung). Diese
Jobfamilien zu bestimmen und die dafr erfor-
derlichen problemlosenden Fahigkeiten konkret
zu benennen ist die Aufgabe des Personalma-
nagements. Nichts ist gewonnen, wenn man dies
Kompetenzmanagement nennt.

Nicht alle Wege fiithren nach Rom

Die aktuelle Kompetenzforschung fasst alle
fachunspezifischen  Fahigkeiten unter dem
Konstrukt ,Kompetenzatlas“ zusammen. Die-
se Fahigkeiten werden in folgende Gruppen

klassifiziert: personale Kompetenz, Aktivitats- und
Handlungskompetenz, sozial-kommunikative
Kompetenz sowie Fach- und Methodenkompe-
tenz. Sie ermoglicht damit den Unternehmen ggf. diesen
fachunspezifischen Teil ihrer Anforderungsprofile mit Kom-
petenzanforderungen zu hinterlegen. Unter den insgesamt
64 Kompetenzen des Kompetenzatlas befinden sich viele
Allerweltsdispositionen, die man von Mitarbeitern erwar-
ten darf und die fur problemlésende Aufgaben eine eher
nebensachliche Rolle spielen. Auffallend ist die hohe Anzahl
von Kompetenzen, die in der Ethik als Tugenden gelten (wie
etwa Verantwortung, Flei8, Beharrlichkeit, Humor, Sprach-
gewandtheit), und auBerdem solchen, die in bekannten
Personlichkeitstests seit eh und je geprift werden.

Wie dem auch sei: Ob tiberhaupt und welche Kompetenzen
wo gebraucht werden, muss das Unternehmen auf der
Grundlage des Aufgaben- beziehungsweise Anforderungs-
profiles seiner Stellen oder Jobfamilien bestimmen. Das ist
der Ausgangspunkt der Beschaftigung mit Kompetenzen.
Ohne diesen Bezug hangt jedes Kompetenzmanagement in
einem Unternehmen in der Luft. Denn was nitzt ein Atlas,
wenn man nicht weil3, welche Richtung das Unternehmen
einschlagt?
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Managen von Aufgaben und Kompetenzen statt
Kompetenzmanagement

In drei personalwirtschaftlichen Funktionen kommt es auf
Kompetenzen besonders an: bei der Personalbeschaffung,
bei der Einarbeitung von Mitarbeitern und bei der Personal-
entwicklung.

— BeiderBeschaffungpassender (kompetenter) Mitarbeiter
kommt es zum einen auf die gekonnte Erstellung
des jeweiligen Aufgabenprofiles an. Mit ihm legt das
Unternehmen zugleich fest, welche uberfachlichen
Fahigkeiten flr die Stelle nétig sind. Zur Erinnerung:
Keineswegs fur jede Jobfamilie werden besondere
Kompetenzen gebraucht. Zum anderen kommt es sehr
auf das Auswahlverfahren an, weil Fehler (fast) nicht
korrigierbar sind. Die (Ublichen Personlichkeitstests
leisten ausreichend gute Dienste.

— Das Training von fachunspezifischen Fahigkeiten kann
zwar durchaus dazu beitragen, den Lernprozess fir
Mitarbeiter zu verkiirzen. Allerdings gelingt das nicht
mit situationsunabhangigen (von der Handlungspraxis
losgelosten)  Trainings.  Notig  sind  fundierte
Lernverfahren, die Wissen (Kenntnisse und Fahigkeiten)
und Erfahrungserwerb miteinander kombinieren, also
jobfamilienbezogene arbeitsintegrierte Trainings. Die
ublichen Kompetenzschnellbleichen taugen nichts. Sie
sind meist Geld- und Zeitverschwendung.

— Mehr Beachtung als bislang verdient die Organisation
des Lernens durch firmeninterne ,Experten” (in den
relevanten Jobfamilien). Fir die Entwicklung der
Leistungsfahigkeit speziell neuer Mitarbeiter ist das
Lernen von Experten eine vorzigliche Lernquelle. Hier
besteht flir das Personalmanagement Nachholbedarf.

— Auf die Entfaltung oder auch Entwicklung der
Leistungsfahigkeit des Mitarbeiters nimmt die (gute)
Fuhrungskraft den groBten Einfluss. Sie achtet auf die
Passung von Arbeitsaufgabe und Kénnen/Fahigkeiten
(Jobdesign) und schitzt den Mitarbeiter vor Unter-
und Uberforderung. Sie bietet Arbeitsplatze an nach
,Merkmalen gut gestalteter Aufgaben”. Sie gewahrt
dem Mitarbeiter Freiraume und Selbstbestimmung bei
der Aufgabenerfillung. Sie Ubertragt dem Mitarbeiter
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Sonderaufgaben und Projekte, fordert und fordert ihn
dadurch. Gutes Management (Fiihrung) braucht deshalb
kein nebenherlaufendes oder fremdorganisiertes
Kompetenzmanagement —es istimmer auch ein solches.

— Und ein ,solches” ist Ubrigens ohne das arbeits-
wissenschaftliche AKV-Konstrukt nichtdenkbar. Aufgabe,
Kompetenz (Zustandigkeit) und Verantwortung bilden
eine Einheit. Jedes sogenannte Kompetenzmanagement
muss das im Blick haben.

Und die Moral von der Geschicht’?

Die Kompetenzforschung leistet einen wichtigen Beitrag
fur die Entwicklung und Erhaltung der Leistungsfahigkeit
von Mitarbeitern in ausgewadhlten Jobfamilien. Genau in
diesem Umfeld muss eine professionelle Personalarbeit mit
Kompetenzen umgehen konnen. Das scheint nicht viel, aber
viel ware damit gewonnen.

Lesetipp:

Kathrin GroRheim/ Thomas Hoffmann Autoren:
(2013): Fachkrafteentwicklung: Thomas Hoffmann
Einfaches Kompetenzmanagement. arbeitet als Projektleiter im
www.rkw-kompetenzzentrum.de/ Fachbereich Fachkrafte im
publikationen RKW Kompetenzzentrum.

thoffmann@rkw.de

Alexander Zipperle
arbeitet im RKW Baden-
Wirttemberg und unter-
stlitzt mittelstandische
Unternehmen bei
Personal- und Weiterbil-
dungsprojekten.

zipperle@rkw-bw.de
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as verbinden Unternehmen mit Kompetenzmanagement? Wie syste-

matisch gehen Unternehmen Kompetenzmanagement an? Wer sind die
Treiber von Kompetenzmanagementaktivitaten? In der Studie ,Kompetenzmanagement
in deutschen Unternehmen 2012/2013“ hat das Fraunhofer IAO dazu 518 betriebliche Ex-
perten befragt und erste Antworten auf diese Fragen gefunden.

Hoher KMU-Anteil sorgt fiir aufschlussreiche Ergebnisse

Im Gegensatz zu den bisher vorliegenden und nur wenigen Studien zum Thema Kom-
petenzmanagement, die zumeist GroBunternehmen und ihre Aktivitaten analysiert ha-
ben, sind in der Studie des Fraunhofer IAO tberwiegend KMU vertreten: 79,9 Prozent der
befragten Unternehmen sind Betriebe mit weniger als 501 Mitarbeitern. Die Studie bie-
tet deshalb gerade fir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) interessante Ergebnisse
und einen guten Uberblick Gber den Status quo sowie kiinftige Trends von Kompetenz-
management.

Vergleicht man groRe und kleine Unternehmen hinsichtlich ihrer Kompetenzmanage-
mentaktivitaten, so zeigt sich, dass der Anteil der KMU, die Kompetenzmanagement
eingeflihrt haben, deutlich geringer ist als jener von grolRen Unternehmen. In KMU
besteht somit noch groRes Potenzial, um Kompetenzmanagement zu nutzen (siehe
Abbildung).

Ergebnisse der aktuellen Studie des Fraunhofer IAO

Wurde bei lhrem Unternehmen Kompetenzmanagement eingefiihrt?

67,3% .
iiber 500 MA (n = 101)
32,7%

KOMPETENZMANAGEMENT

51-500 MA (n = 187)

IN KLEINEN UND MITTLEREN
UNTERNEHMEN

36,0%
1-50 MA (n = 214)

64,0%

B Kompetenzmanagement eingefiihrt B Kompetenzmanagement nicht eingefiihrt

Abbildung 1: Unternehmen, die Kompetenzmanagement eingefiihrt haben, nach Unternehmensgréfse

(Basis: alle Unternehmen)
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Lesetipp:

Die IAO-Studie ,Kompetenzmanage-
ment in kleinen und mittleren
Unternehmen 2012/2013“ist
kostenpflichtig bestellbar unter:
https://shop.iao.fraunhofer.de/details.
php?id=583

Die Zusammenfassung der
Umfrageergebnisse steht als PDF zum
Download zur Verfligung:
www.iao.fraunhofer.de/lang-de/
images/iao-news/kompetenzmanage-
ment-in-deutschen-unternehmen-

summary.pdf
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Ein Beitrag zum Unternehmenserfolg

Auch fur KMU zahlt sich die Einflihrung von Kompetenzmanagement offensichtlich
aus: Rund zwei Drittel der befragten KMU weisen einen hohen beziehungsweise sehr
hohen Beitrag des Kompetenzmanagements zum Unternehmenserfolg aus. Dies deckt
sich mit den Einschatzungen groRRer Unternehmen. Somit lohnt sich die Einflihrung von
Kompetenzmanagement fir KMU und groBe Unternehmen in gleichem Malke. KMU
sehen den Beitrag von Kompetenzmanagement vor allem in der Steigerung der Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens und Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit. Aus Perspektive
der aktuellen Fachkraftemangel-Debatte erstaunt jedoch, dass gerade KMU Kompetenz-
management nicht als probates Mittel ansehen, einem Fachkraftemangel vorzubeugen.

Mangelnde Systematik als Performance-Bremse

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass Unternehmen, die Kompetenzmanagement
systematisch betreiben, dies mit hoherem Unternehmenserfolg verbinden. Wahrend
groBe Unternehmen Kompetenzmanagement Uberwiegend systematisch anwen-
den, gehen KMU zumeist deutlich weniger systematisch vor. Die Frage, die sich dabei
stellt, ist, ob kleine Unternehmen fiir ihre Kompetenzmanagementaktivitaten weniger
Ressourcen einsetzen oder ob ihnen schlicht die richtigen Instrumente und das Know-
how flir systematisches Kompetenzmanagement fehlen.

Geschiftsfithrung als Treiber und Promotor

Fur die erfolgreiche Einflihrung und Umsetzung von Kompetenzmanagement ist es
notwendig, einen Promotor zu haben, der mit entsprechendem Mandat, Sanktions-
instrumentarium und Interesse die Einfihrung umsetzt. Bei KMU ist es mit deutlichem
Abstand die Geschaftsleitung, die hinter dem Thema Kompetenzmanagement steht.
Mehr als drei Viertel der Kompetenzmanagementaktivitaten in KMU gehen direkt auf
die Geschaftsleitung zuriick (siehe Abbildung 2). Dies belegt die Vermutung, dass in KMU

Wer hat sich fiir die Einfithrung von Kompetenzmanagement in lhrem Unternehmen stark gemacht?

35,3%
66,2%

22,1%

30,9%

20,8%
14,3%

B Fachabteilung M Personalabteilung

1-50 MA (n = 214)

Abbildung 2: Promotoren der Einfiihrung von Kompetenzmanagement nach UnternehmensqgrofSe

(Basis: Unternehmen, die Kompetenzmanagement eingefiihrt haben)

uber 500 MA (n =101)

51 - 500 MA (n = 187)
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die Geschaftsleitung die entscheidende Ebene ist, die aktiviert und adressiert werden
muss, wenn Kompetenzmanagement eingefiihrt werden soll. Wenn in einem KMU die
Geschaftsleitung nicht von dem Thema Kompetenzmanagement Uberzeugt ist, wird
dieses nicht eingefihrt werden.

Hiirden und Hindernisse

Betrachtet man die Hirden, die Unternehmen tberwinden missen, um Kompetenzma-
nagement erfolgreich zu betreiben, sehen KMU die Uberlastung von Flihrungskraften,
den Zeitmangel und das fehlende Wissen tUber Kompetenzmanagement als die grof3-
ten Hindernisse an. Es zeigt sich insbesondere, dass der Nutzen und die Griinde fir die
Einfihrung von Kompetenzmanagement kleinen und mittleren Unternehmen zu wenig
vermittelt werden. Es gilt also, Know-how lber Kompetenzmanagement in KMU adaquat
und praxistauglich aufzubauen.

Zukiinftige Bedeutung steigt

Unabhangig von der UnternehmensgrofRe geht die Mehrheit der befragten Unterneh-
men davon aus, dass Kompetenzmanagement in seiner Bedeutung zunehmen wird.
Kleinere und mittlere Unternehmen schatzen zwar diesen absehbaren Bedeutungszu-
wachs als geringer ein als GrofRunternehmen, die Untersuchungsergebnisse belegen
jedoch eindeutig, dass Kompetenzmanagement durchaus auch im Bewusstsein von KMU
angekommen ist. Auch wenn grolle Unternehmen haufiger Kompetenzmanagement
bereits eingefiihrt haben als KMU, lasst sich festhalten, dass kleine und mittlere Unter-
nehmen in den nachsten Jahren verstarkt beabsichtigen, hier nachzuziehen und eine
EinfUhrung planen. Jedoch gilt es zu bedenken: Viele Vorgehensweisen und Konzepte des
Kompetenzmanagements sind auf GroRunternehmen zugeschnitten und fiir kleine und
mittlere Unternehmen nicht unmittelbar anwendbar.

Aufgaben und Herausforderungen

Generell entstehen Handlungsoptionen zum Einsatz von Kompetenzmanagement
vor allem dann, wenn zukinftige Anforderungen in strategischer, prozessualer oder
tatigkeitsorientierter Hinsicht anhand der bestehenden Kompetenzen reflektiert und an-
gegangen werden.

Transparente Anforderungsprofile zu entwickeln und daraus entsprechende Schlissel-
kompetenzen flr das Unternehmen abzuleiten ist somit eine zentrale Aufgabe, der sich
auch kleine und mittlere Unternehmen stellen sollten, um sich Wettbewerbsvorteile zu
verschaffen. Dies zeigt sich bei denjenigen KMU in der IAO-Studie auch recht anschau-
lich, deren prioritare Planungsaktivitaten in der Erstellung geeigneter Kompetenzmodelle
und praktikabler Soll-Kompetenzprofile bestehen. Dabei handelt es sich hier nicht um die
gleichen Losungen, die GroBunternehmen implementieren. Insofern gilt es, Methoden
und Vorgehensweisen einzusetzen, die die besonderen Bedingungen von KMU bertick-
sichtigen und deren Bedarfslagen entsprechend befriedigen.

Losungen spezifisch an die Bedlrfnisse der KMU anzupassen, nachhaltig zu imple-
mentieren und dabei mit den Kosten und Aufwanden in einem mittelstandstauglichen
Rahmen zu bleiben erscheint als die zentrale Herausforderung, um Kompetenzmanage-
ment flr kleine und mittlere Unternehmen in seiner Wirkung auf die Unternehmensper-
formance zu maximieren. =l
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fraunhofer.de



46 RKW Magazin 2 | 2014

Praxisbeispiel
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EINFUHRUNG EINES
KOMPETENZENTWICKLUNGSPROGRAMMS
BEI EJOT

Autorinnen:

Andrea Neuland leitet den Bereich Personalentwicklung/Human Resources Development

der EJOT Holding GmbH & Co. KG in Bad Berleburg. aneuland@ejot.de

Yvonne Salazar ist zustandig fuir das Global Training Business Development der

Festo Didactic GmbH & Co. KG. ysa@de.festo.com

JOT ist eine inhabergefiihrte, mittelstandische

Unternehmensgruppe mit Firmensitz in Bad

Berleburg. Als Spezialist fur innovative Ver-
bindungs- und Montagetechnik setzt EJOT Kundenanfor-
derungen der Automobil- und Bauindustrie sowie vieler
weiterer Branchen in individuelle Produktldsungen um.
Mit seinen Vertriebs- und Produktionsgesellschaften ist
das Unternehmen europaischer Marktfiihrer in der Verbin-
dungstechnik. Zu diesem Erfolg tragen weltweit lber 2.300
Mitarbeiter bei. Dabei entfallen etwa 1.500 Beschaftigte auf
die deutschen Standorte, weitere rund 8oo Mitarbeiter sind
in internationalen Gesellschaften tatig.

EJOT zeichnet sich durch technisch anspruchsvolle Produkte
aus, durch die sich das Unternehmen von Mitbewerbern
unterscheidet. Fir ihre Herstellung sind ausgepragtes Wis-
sen sowie hochentwickelte Fahigkeiten und Fertigkeiten
der Mitarbeiter Voraussetzung. Die Mitarbeiter sind damit
die wichtigste Ressource in Zeiten, die gepragt sind von tur-
bulentem globalem Wettbewerb, demografischem Wandel
und einsetzendem Fachkraftemangel. Mitarbeiterbindung
und -entwicklung erhalten so einen hohen Stellenwert, der
sich in der Personalarbeit von EJOT widerspiegelt.

Um kinftig Personalprozesse, insbesondere in den
Bereichen Rekrutierung und Personalentwicklung, miteinem
strategischen Ansatz zu betreiben, entschied EJOT, zunachst
in einem Pilotprojekt ein Kompetenzmanagementsystem
einzufiihren.

Umsetzung des Pilotprojekts

Die Vorgehensweise bei der Einflihrung des Kompetenz-
modells war partizipativ angelegt. Es wurde bewusst ein
Bottom-up-Ansatz gewahlt, um zunachst auf der Arbeits-
ebene Akzeptanz und Nachhaltigkeit fiir das Instrument
zu sichern. Aufbau und Einfiihrung des Kompetenzmodells
lassen sich in folgende vier Phasen unterteilen:

N/A

Linktipp:
Zum ausflhrlichen Bericht:
www.perso-net.de/kompetenzentwicklung/zielgruppenuebergreifend/

kompetenzentwicklungsprogramm-bei-ejot/
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Abbildung 1: Das EJOT-Kompetenzrad

1. Phase:
Erstellung des
Kompetenzkataloges

Ausgehend von der Vision und dem
Leitbild des Unternehmens bestimm-
ten die Pilotgruppenteilnehmer die
fur EJOT fachibergreifenden Kompe-
tenzen. Im Mittelpunkt standen da-
bei die Fragen: Welche Anforderun-
gen oder Aufgaben werden an unsere
Mitarbeiter heute und morgen gestellt?
Welche Kompetenzen werden zu deren
Erfallung bendtigt? Als Ergebnis wurde
ein klar strukturierter Kompetenzkata-
log mit 19 fachlibergreifenden Kompe-
tenzen und Uber 40 Fachkompetenzen
fir die Pilotgruppe erstellt, die hier
in  Form eines Kompetenzrades
visualisiert sind (siehe Abbildung 1).

2. Phase:

Erarbeitung

der Fachkompetenzen
und Sollprofile

In einem Pilotworkshop wurden die
Sollprofile  eines  Fertigungsstand-
ortes der Sparte Verbindungstechnik
erarbeitet. Beteiligt waren der Ferti-
gungsleiter und einige seiner Schicht-
flhrer. Zunachst wurden die Jobfa-
milien fur den betroffenen Bereich
festgelegt. Eine Jobfamilie fasst einzel-
ne Arbeitsplatze zusammen, das heil3t,
es wird von den individuellen Arbeits-
platzanforderungen abstrahiert, und
eswerden gemeinsame erfolgskritische
Kompetenzen fir die jeweilige Gruppe
definiert, zum Beispiel Schichtfihrer,
Maschinenbediener oder Instandhal-
ter. Kompetenzprofile von Jobfami-
lien kdnnen im Vergleich zu konkreten
Stellenbeschreibungen langfristig ge-
nutzt werden, da nicht jede individuelle
Arbeitsplatzveranderung in den Aufga-
ben und Kompetenzen berlcksichtigt
werden muss (Mehr Informationen zur
Definition von Jobfamilien, siehe Seite
38 in diesem Heft).
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Lessons learned
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3. Phase:
Die Kompetenz-
erfassung

EJOT hat sich daflr entschieden,
die Kompetenzen im Rahmen eines
jahrlichen  Mitarbeitergesprachs zu
erfassen, welches bewusst von ande-
ren Gesprachen zu Zielvereinbarungen
beziehungsweise den Leistungsbeur-
teilungen flr die Tarifmitarbeiter und
damit von Vergttungsbestandteilen ab-
gekoppelt wurde.

Auf Grundlage des Soll-Profils nah-
men Mitarbeiter und Flhrungskraft
unabhadngig voneinander eine Selbst-
beziehungsweise eine Fremdeinschat-
zung vor. Im Anschluss werden anhand
von Beispielen aus dem Arbeitsalltag
Kompetenzdefizite verdeutlicht.

4. Phase:
Die Kompetenzent-
wicklung

Hierunter versteht die Personalent-
wicklung nicht nur klassische Qualifi-
zierungen in Form von Trainings. EJOT
nutzt bewusst die gesamte Palette von
MaBnahmen zum gezielten Kompe-
tenzaufbau (on the job, near the job,
off the job).

Zudem muss beim Kompetenzaufbau
berlicksichtigt werden, dass Kom-
petenzen fur unterschiedliche Job-
familien verschieden sein kdnnen.
Bei den Maschinenbedienern geht
es beispielsweise bei der sozialen Kom-
petenz ~,Kommunikationsfahigkeit*
darum, Schichten so zu Uubergeben,
dass die Nachfolger ohne Reibungsver-
luste die Arbeit fortsetzen kdnnen. Der
Marketingmanager hingegen soll sich
auch in schwierigen und komplexen
Kommunikationssituationen professi-
onell verhalten konnen. Das sind zwei
unterschiedliche Anforderungen, die
differenziert betrachtet und behandelt
werden missen.

Die Briicke zur strategischen Ebene des Unternehmens ist zentral, um das
Kompetenzmanagementsystem effektiv zu nutzen. Nur auf dieser Basis
ermoglicht Kompetenzmanagement die Bereitstellung der erforderlichen
Kompetenzen zur Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit.

Neben dem derzeitigen Haupteinsatzgebiet im Bereich Kompetenzent-
wicklung wurde das Instrument parallel auch fur die Erstellung von ersten
Soll-Profilen fir vakante Positionen und zum Abgleich mit Bewerberkom-
petenzen in Vorstellungsgesprachen genutzt. Sowohl fir die Fihrungs-
krafte als auch die Personalleitung zeigte sich das Instrument als sehr
hilfreich, da Entscheidungen nun nach einem nachvollziehbaren System
getroffen werden konnen.

Der partizipative Ansatz wurde von den Pilotteilnehmern durchweg
positiv bewertet. Durch die gemeinsame Erarbeitung der Fachkompe-
tenzen und der Soll-Profile hatten die Fihrungskrafte die Moglichkeit, den

Katalog selbst mitzugestalten, was zu einer hohen Identifikation geflihrt
hat.
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'CONTROLLING

Immer mehr kleine und mittlere Unternehmen interessie-
ren sich fur Personalcontrolling. In der Praxis ist jedoch oft
nicht klar, was damit eigentlich gemeint ist, und aus dieser
Unsicherheit heraus wird mitunter mehr gemacht als
eigentlich notwendig.

Erster Grundsatz:
Weniger ist mehr.
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Unklar ist zunachst immer noch der Begriff ,Control-
ling“, dessen Bedeutung nach wie vor auf ,Kontrollieren®
reduziert wird, der jedoch im Kern ,Steuern” (von Unter-
nehmensprozessen) meint. Im Fall von Personalcontrolling
heil’t das: Steuern oder planen und dann natirlich auch
kontrollieren der personalwirtschaftlichen Prozesse in
einem Unternehmen. Mit anderen Worten: das Aufbereiten
der flir Managemententscheidungen relevanten personal-
wirtschaftlichen Informationen.

Zweiter Grundsatz:
Controllinginformationen

sind immer relevant fur Management-
entscheidungen.
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Kennzahlenblatt fiir die Personalkostenproduktivitat

Kennzahlenbezeichnung | Personalkostenproduktivitit

Beschreibung/Formel

Gliederungs-
moglichkeit(en)
Frequenz/
Erhebungszeitpunkt/-

raum

Kennzahlenzweck

Basisdaten

Vergleichsgrundlagen

Interpretation

Rohertrag
Personalkosten

Unternehmen, auch nach Geschaftsfeldern
moglich

halbjahrlich, jahrlich

Beobachtung und Steuerung der Personalkosten
und der Personalproduktivitat

— Rohertrag (= Umsatz — Vorleistungen)
— Personalkosten

— Zeitvergleich (Uber Jahre)
— Unternehmensvergleich
— Branchenvergleich

Diese Kennzahl gibt Auskunft Gber die Entwicklung
der Personalkosten im Verhaltnis zur Entwicklung des
Rohertrages. Sie zeigt, ob mit dem Umsatzwachstum
auch die Produktivitat steigt (Effekt der Erfahrungs-
kurve). Ist das nicht der Fall, verschlechtert sich die
Effizienz des Unternehmens und das Risiko steigt.

Die Kennzahl macht alle produzierenden
Unternehmen vergleichbar, da ihre Berechnung
mit der GroRe des Rohertrags die unterschiedlichen
Fertigungstiefen aulen vor lasst.

Die Wirkung der personalwirtschaftlichen
Aktivitaten eines Unternehmens sollte sich an dieser
Kennzahl ablesen lassen.

Die Personalkostenproduktivitat sollte groRRer
als 1,6 sein (Benchmark). Gute Unternehmen erzielen
Werte um den Faktor 2.
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In diesem Sinn hat Personalcontrolling
zwei Bestandteile: Es unterstitzt die
Steuerung und Kontrolle der Perso-
nalkostenproduktivitat, also der Wirt-
schaftlichkeit des Personaleinsatzes
des Unternehmens.

Dazu tragen weiterhin eine Reihe ope-
rativer Personalkennzahlen aus den
Personalprozessen bei: Personalbe-
schaffung, -marketing, -bindung, -in-
tegration, -entwicklung und Trennung.
Verbreitete Beispiele solcher operativer
Kennzahlen sind:

— Anzahlvon Initiativbewerbungen

— Anzahl erfolgreicher Einstellungen

— Anzahl der Schlisselkrafte

— Fluktuation bei Schlisselkraften

— Anteil der
Personalentwicklungskosten an
den Gesamtkosten

Dritter Grundsatz:
Zentraler Bezugspunkt des
Personalcontrollings ist
die Wirtschaftlichkeit des
Personaleinsatzes.

www.tkw-magazin.de

Neben seinen operativen Aufgaben hat Personalcontrolling
zum anderen die Umsetzung der strategischen Personalpla-
nung eines Unternehmens zu unterstitzen, also strategie-
umsetzende Aufgaben wahrzunehmen. Voraussetzung ist,
dass das Unternehmen seine Personalplanung aus seiner
Unternehmensplanung ableitet: Was miissen wir heute per-
sonalwirtschaftlich entscheiden und beginnen, damit wir
unsere strategischen Unternehmensziele erreichen kénnen?
Solche strategieumsetzenden MaBnahmen konnen sein:

— Die Einfihrung einer Fachlaufbahn fur die
wettbewerbsrelevanten Jobfamilien bzw.
Schllsselkrafte des Unternehmens, um diese wirksam
zu binden.

— Einflihrung eines Schulungs- und Coachingprogramms,
um die Mitarbeiter auf zukiinftige Auslandseinsatze
vorzubereiten.

— Erstellung von Einarbeitungsplanen fur Fachkrafte, um
deren Integration und Wertschopfung zu unterstitzen.

— Definition von Anforderungsprofilen fur
Aullendienstmitarbeiter, um deren Nachfolgeplanung
langfristig zu steuern.

Jede dieser strategisch veranlassten personalwirtschaft-
lichen MaRnahmen braucht eigene strategische Ergebnis-
ziele, die mit passenden Kennzahlen zu hinterlegen sind.
Zum Beispiel: Mit der Einfihrung einer Fachlaufbahn fir
Schlusselkrafte wird unter anderem das Ziel angestrebt, de-
ren Leistungen zu verbessern. Das Personalcontrolling defi-
niert Leistungskennzahlen, an denen die Realisierung dieses
Ziels ablesbar ist.

Vierter Grundsatz:

Personalcontrolling hat einen

klaren Strategiebezug — entweder es
plant, steuert und kontrolliert direkt
eine strategisch begrundete Manahme,
oder es tragt indirekt zur Erreichung

der Unternehmensziele bei.
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In jedem Fall — sowohl beim operativen als auch beim
strategischen  Personalmanagement —  gilt, dass

Personalcontrolling nicht als fester Standard eingefiihrt
werden kann. Seine Kennzahlen missen laufend von
der Personalabteilung daraufhin Uberprift werden, ob sie
noch geeignet sind, ihren Zweck zu erfillen.

Funfter Grundsatz:

Personalcontrolling muss
unternehmensspezifisch gestaltet und
laufend der Unternehmensentwicklung
angepasst werden.

Autoren:

Kathrin Groheim
arbeitet als Referentin im
Fachbereich Fachkrafte des
RKW Kompetenzzentrums.

k.grossheim@rkw.de

Dr. Thomas Hoffmann
ist Projektleiter im
Fachbereich Fachkrafte des
RKW Kompetenzzentrums.

thoffmann@rkw.de
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VOR ORT
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Weiterbildungsangebote des
RKW-Netzwerks finden Sie auf
www.rkw.de/weiterbildung

www.rkw-magazin.de
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Beratung, Coaching und Modellprojekte der
RKW-Landesverbande zum Thema:

Personalarbeit

RKW Bremen

— Neues RKW/IQ Projekt , Willkommensservice*
von der WfB (in Kooperation mit der HK und dem
Wirtschaftsressort) fiir auslandische Fach- und
Flihrungskrafte
RKW/IQ Projekt ,,Deutsch im Betrieb“ der VHS —
berufsbegleitende Deutschkurse, in denen arbeitsplatz-
bezogene kommunikative Kompetenzen ausgebaut
werden konnen

RKW Hessen

—> Arbeitskreise Personal Stidhessen (Hofheim)
und Nordhessen (Kassel)

— Check ,Guter Arbeitgeber*

—> Impulsberatung Arbeitgeberattraktivitat

—> Personalbestandsanalysen, strategische
Personalplanung

RKW Niedersachsen
—> Gesprachskreis , Arbeits- und Personalrecht”
—> Kurzberatung Fachkraftesicherung

RKW Sachsen

—> Geforderte Unternehmensberatung in
der sachsischen Mittelstandsrichtlinie, maximal
20 Tagewerke, Forderung bis zu 50 Prozent

RKW Sachsen-Anhalt

— Projekt ,,ego-MINT Technikorientierte
Griindungssensibilisierung (Schiilerpraktika und
Nachwuchsgewinnung)

RKW Thiiringen
— Beratung zur Fachkraftebindung




Juli

August
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September

7.7.bis13.9.2014
Vorbereitungskurs
,Zertifizierte/r Projektmanage-
ment-Fachmann/-frau

(Level D IPMA) in Dresden als
Sommerakademie

RKW Sachsen GmbH, Dienst-
leistung und Beratung,

Silke Hdrta, 0351 8322-338,

haerta@rkw-sachsen.de

7.7.bis13.9.2014

Lehrgang ,Projekte —

praktisch & professionell-
Level D RKW Sachsen GmbH,
Dienstleistungen und Beratung,
Ramona Laudel,

Kerstin Wolffgramm,
03518322-331-337,
wbildung@rkw-sachsen.de

21.7.2014

Impulskonferenz

Kultur- und Kreativwirtschaft
Baden-Wirttemberg, Karlsruhe
Kompetenzzentrum

Kultur- und Kreativwirtschaft des
Bundes, Sonja Alt,

06196 495-3255,
alt@rkw-kreativ.de

23.7.2014

Workshop ,Start

in die nebenberufliche
Selbststandigkeit”

RKW Bremen GmbH, Tania
Neubauer, 042132346420,

neubauer@rkw-bremen.de

25. bis 28.8.2014
Regionalforum
Arbeitsschutz — Pravention in
unserer Region

RKW Kompetenzzentrum,
Gabriele Gusia,

06196 495-3226,
gusia@rkw.de

26.8.2014

PM Modul: ,Das Steuer fest im
Griff — Mit Projektcontrolling
zum Projekterfolg”

RKW Sachsen GmbH, Dienst-
leistung und Beratung, Lutz
Voigtmann, 0351 8322-335,

voigtmann@rkw-sachsen.de

29.8.bis 4.12.2014
Vorbereitungskurs
,Zertifizierte/r Projektmanage-
ment-Fachmann/-frau (Level D
IPMA)“in Chemnitz

RKW Sachsen GmbH, Dienst-
leistung und Beratung, Lutz
Voigtmann, 0351 8322-335, voigt-

mann@rkw-sachsen.de

8.bis9.9.2014

Seminar ,,Vom Kollegen zum
Vorgesetzten”

RKW Sachsen GmbH, Dienstlei-
stungen und Beratung, Ramona
Laudel, Kerstin Wolffgramm,
03518322 331-337,
wbildung@rkw-sachsen.de

8.bis12.9.2014

Qualifizierung zum
betrieblichen Energiebeauftrag-
ten fir die ISO 50001

RKW Sachsen-Anhalt GmbH,
Harald Winkler,

03917361920,
harald.winkler@rkw-sachsenan-
halt.de

9.9.bis 6.12.2014
Vorbereitungskurs
,Zertifizierte/r Projektmanage-
ment-Fachmann/-frau (Level D
IPMA)“ in Dresden

RKW Sachsen GmbH, Dienstlei-
stung und Beratung,

Silke Hdrta, 0351 8322-338,

haerta@rkw-sachsen.de

10.9.2014

Seminar ,Als Meister meisterlich
flhren®

RKW Sachsen GmbH,
Dienstleistungen und Beratung,
Ramona Laudel, Kerstin Wolff-
gramm, 0351 8322 331-337,
wbildung@rkw-sachsen.de

www.tkw-magazin.de

16.bis 17.9.2014

Seminar ,Verhandlungsfiihrung
intensiv fir Nachwuchsfih-
rungskrafte”

RKW Sachsen GmbH,
Dienstleistungen und Beratung,
Ramona Laudel, Kerstin Wolff-
gramm, 0351 8322 331-337,
wbildung@rkw-sachsen.de

17.9.2014

8. Innovation —
Unternehmergipfel (F.A.Z-Insti-
tut) Praxisforum: ,Industrie 4.0
—die Anwenderperspektive®
RKW Kompetenzzentrum,

Dr. Andreas Blaeser-Benfer,
06196 495-3300,
blaeser@rkw.de

18.9.2014

Arbeitskreis
»Marketing-Analyse”

RKW Thiiringen GmbH, Nicol
Ungelenk, 0361-5514314,

ungelenk@rkw-thueringen.de

18.9.2014

VDI ZRE-Kooperations-
veranstaltung in Hannover
Workshop ,Ressourcen- und
Energieeffizienzberatung”
RKW Niedersachsen GmbH,
Monika Opitz, 0511 3380329,

opitz@rkw-niedersachsen.de

18.9.2014

Exklusiv-Seminar ,,EQuus
TRAINING — Potenzial-
Training mit Pferden”

RKW Sachsen GmbH,
Dienstleistungen und Beratung,
Ramona Laudel, Kerstin
Wolffgramm,

03518322 331-337,
wbildung@rkw-sachsen.de

18.9.2014

AG Personal Nordhessen

HR Self Service”

RKW Hessen GmbH, Btiro Kassel,
Thomas Fabich,

05619309 99-2,
t.fabich@rkw-hessen.de

22.9.2014

Seminar ,NEU! Das
Mitarbeiter- und Zielverein-
barungsgesprach”

RKW Sachsen GmbH,
Dienstleistungen und
Beratung, Ramona Laudel,
Kerstin Wolffgramm,
03518322 331337,
wbildung@rkw-sachsen.de

23.9.2014

Seminar ,Change und
Widerstand —ein unldsbarer
Widerspruch? Widerstande
aufspliren und in Veranderungs-
energie umwandeln”

RKW Sachsen GmbH,
Dienstleistungen und Beratung,
Ramona Laudel,

Kerstin Wolffgramm,

03518322 331337,
wbildung@rkw-sachsen.de

8.bis 9.10.2014

23.9.2014
Informationsveranstaltung
,Biologische Vielfalt in
Unternehmen*

RKW Bremen GmbH,
Torsten Stadler,
042132346422,
stadler@rkw-bremen.de

25.9.2014

Seminar
,Unternehmensnachfolge
aus Sicht Mitarbeiterbindung”
RKW Thiiringen GmbH,

Nicol Ungelenk, 03615514314,

ungelenk@rkw-thueringen.de

25. September 2014
Frankfurter Bauwirtschaftstag
,Zukunftsbranche Bauwirt-
schaft —Trends und Szenarien
flr den Wohnungsbau und die
Wohnungswirtschaft”

RKW Kompetenzzentrum,
Christina Hoffmann,

06196 495 3504,
c.hoffmann@rkw.de
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26.9.2014

Frankfurter
Bausachverstandigentag
“Feuchteschutz und Bauwerks-
abdichtung”

RKW Kompetenzzentrum,
Glinter Blochmann,

06196 495 3502,
blochmann@rkw.de

26.9.2014

Seminar ,Praktische
Fihrungspsychologie —
Mitarbeiter fair fiihren”

RKW Sachsen GmbH,
Dienstleistungen und Beratung,
Ramona Laudel,

Kerstin Wolffgramm,

03518322 331337,
wbildung@rkw-sachsen.de

Weitere Informationen
finden Sie unter

www.rkw.de/veranstaltungen

Forum/Workshops/Panels/Unternehmensprasentationen ,Spitze bleiben®, Berlin

RKW Kompetenzzentrum, Dr. Andreas Blaeser-Benfer, 06196 495-3300, blaeser@rkw.de

13.11.2014

Workshop ,,Produktivitdtsmanagement industrieller Dienstleistungen starken®, Frankfurt/Eschborn,

RKW Kompetenzzentrum, Beate Schlink, 06196 495-3521, schlink@rkw.de

9.5.bis 30.11.2014

Qualifizierung zum Fachingenieur Energie (Nachriicker moglich) RKW Sachsen-Anhalt GmbH,

Dr. Tobias Kéllner, 0391/7361916, tobias.koellner@rkw-sachsenanhalt.de




Spielerisches
Personal:
Immer diese
Analogien

Vergleiche zu bilden hilft oftmals, sich Neues durch
Altbekanntes zu erschlieRen. Dieser Methode kann man sich
auch im jetzigen Fall bedienen. Also, Watson, kombinieren

wirl

Zwei Welten — ein Versuch

Ludophil zu sein klingt wie eine Krankheit, bezeichnet aber
eine Person, die gerne Spiele und Ratsel mag (lateinisch:
Freund von Spielen). Ein Blickin zwei Drittel meiner Schranke
legt die Vermutung nahe, dass ich zumindest ein ausgespro-
chener Freund von Brettspielen bin. Auf diesem vertrauten
Terrain nach einem Analogon fur das unternehmerische
Triumvirat ,Strategie — Personal — Wettbewerbsfahigkeit”
zu suchen klingt vielversprechend. Es folgt daher der (wahn-
witzige) Versuch, das Strategieverstandnis des spielenden
Kolumnisten mit dem sehr spannenden Magazinthema qua-
siin einen Wiirfelbecher zu werfen, gutzu schiitteln und auf
ein Pasch zu hoffen.

Die Wiirfel sind gefallen

Die eigene Erfahrung zeigt: Bei Gesellschaftsspielen lernt
man seine Mitmenschen besonders gut kennen. Nicht
gekinstelt, verstellt, sondern es offenbart das wahre We-
sen des Gegeniibers. Manche spielen, um zu spielen, ande-
re, um zu gewinnen. Die einen sehen es als Zeitvertreib, die
anderen als personliche Herausforderung. Nicht umsonst
gibt es unzahlige Spiele, die strategisch ausgelegt sind
und in einer unverbliimten Deutung durchaus einen
Wettbewerb des Geistes darstellen. Widmen wir uns doch
einmal dem einen oder anderen Spiel und wagen unseren

ersten Vergleich.

Der Bauer, der gerne Springer ware

Personalstrategien sollen langfristig die Wettbewerbsfa-
higkeit des Unternehmens sichern, indem jederzeit gute
und motivierte Mitarbeiter zur Verfiigung stehen, sich
weiterentwickeln und das Unternehmen voranbringen.
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Eine solche Personalarbeit bedarf der systematischen
Planung und konsequenten Umsetzung. Das schreit gerade-
zu nach Schach!

Schach hat vielleicht weniger flexible Regeln, aber von
Anfang an ...

Wer beim Schach die falsche Aufstellung wihlt, wird keine
Partie spielen konnen: Wenn etwa die Dame auf dem Start-
feld eines Bauers steht, wird man allenfalls belichelt, aber
nicht ernst genommen. Und wenn jemand einen Laufer
wie einen Springer bewegen will, ist das auch erheiternd.
Ahnlich siehtesim Unternehmen aus, nicht wahr? Wenn wir
Erfolg haben wollen, brauchen wir die richtigen Mitarbeiter
mit den richtigen Kompetenzen an den richtigen Positionen.
Ein Personaler versteht etwas von Personalarbeit. Wenn
ich ihn allerdings einsetze, um die Maschinen zu warten,

dann Gnade den Maschinen!

Wie sieht es mit der Strategie allgemein aus? Ein Unter-
nehmen muss wissen, was €s will. Und es muss wissen, wie
es — unterstiitzt durch seine Belegschaft — dieses Ziel auch
erreicht. Wenn es das erreicht oder auf einem guten Weg
dorthin ist, wird es auch konkurrenzfahig und damit erfolg-
reich sein. Klingt nach einer guten Strategie! Nicht anders ist
es doch bei diesem Spiel der Konige auch. Ich befinde mich
im Wettbewerb mit meinem Gegeniiber. Ich arbeite perma-
nent an einer Strategie, wie ich das Spiel fur mich entschei-
den kann. Ich passe die Strategie an, reagiere auf Aktionen
meines Kontrahenten und tberlege, wie ich langfristig und
trotz gewisser Unwagbarkeiten mein Ziel erreiche —immer
angepasst an meine _personalsituation®. Hier liegt nun aber
der Unterschied, denn der Schachspieler hat es leichter,
er kann sich voll auf die Strategie konzentrieren, denn auf
seine Belegschaft in den einzelnen Rollen kann er sich
verlassen. Ein Unternehmen muss hingegen bestandig
auch die Personalplanung im Blick haben und vieles mehr.

Ein gar nicht so abwegiger Vergleich

Interessanterweise kénnte man eine Unmenge an Spielen
aufzahlen, die in ihrer Art und Weise dieser ,Spielmechanik”
3hneln: Der Wettbewerb ergibt sich unter den Mitspielern.
Die Strategie ist der Weg, den ich wahle (und abindere), um
das Spiel erfolgreich zu absolvieren, und das Personal ist
die elementarste Form an Maoglichkeiten, meine Strategie
umzusetzen. Je passender das Personal ist und je langfristig
geschickter und planvoller ich es einsetze, desto groker sind
meine Chancen, das Ziel zu erreichen.

Probieren Sie es aus!
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Aktuelles
aus der Redaktion:

Seit Beginn diesen Jahres haben wir
die Auflage des RKW Magazins stei-
gern konnen — aufgrund erhohter
Abonnentenzahlen und starkerer
Verbreitung: von 6.000 auf 7.500 Ex-
emplare pro Ausgabe.

Wir freuen uns, dass das Magazin so
gut bei unseren Lesern ankommt!

Ilhre Meinung ist
gefragt:

Sie haben Ideen, Anregungen oder
Vorschlage, wie wir das RKW Maga-
zin noch besser inhaltlich und optisch
gestalten konnen? Oder Sie haben
besondere Erfahrungen im eigenen
Betrieb zu unseren Themen gemacht
und mochten uns davon erzahlen?

Dann sprechen Sie uns einfach
an — per E-Mail oder Telefon unter
06196 495 — 2816, magazin@rkw.de.

Die RKW Magazin-Redaktion

Vorschau:

Die nachste Ausgabe des RKW
Magazins erscheint im Oktober 2014

mit dem Schwerpunkt ,Erfolgreich im
Team griinden”.



B RKW

Kompetenz-
zentrum

Reduzierte

Konditionen fiir Mitglieder

lhr Ansprechpartner: Dr. Andreas Blaeser-Benfer, blaeser@rkw.de
www.rkw-kompetenzzentrum.de/veranstaltungen

|
8. Innovation Unternehmergipfel Referenten:
Mittwoch, 17. September 2014 von g Uhr bis 18 Uhrim Torsten Bethke, micronex GmbH
Deutschen Museum Minchen, Verkehrszentrum Prof. Dr. Hartmut Hirsch-Kreinsen, Universitat Dortmund
Dr. Bernd Kempa, Maschinenfabrik Reinhausen
Reduzierte Konditionen fiir Mitglieder des RKW-Netzwerks. Rouven VierfuB, MIELE Gruppe

RKW INNOVATIONSFORUM:
INDUSTRIE 4.0 — DIE ANWENDERPERSPEKTIVE

SEIEN SIE DABEI!
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