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Laufbahngestaltung in Kleinbetrieben

Lutz Packebusch, Birgit Weber
Fachhochschule Niederrhein

1. Ausgangslage

Das Handwerk hat heute schon Probleme qualifiziertes Personal zu bekommen. Eine Austibung
des erlernten Berufs bis zur Rente ist u.a. wegen gesundheitlicher Belastungen nur bedingt
maoglich. Verscharft wird diese Situation durch die demographische Entwicklung (Rtickgang und
Uberalterung der Bevolkerung) und den wirtschaftlichen Strukturwandel.

Deshalb ist es wichtig, MaBnahmen zu entwickeln, die das menschliche Arbeitsvermdgen der
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen erhalten und erweitern. Ziele sind:

e qualifizierte Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zu bekommen, sie langfristig an den Betrieb zu
binden und eine Ausiibung des Berufes bis zur Rente zu ermdglichen sowie

e die Attraktivitdt zu erhdhen, um konkurrenzfahiger bei der Rekrutierung von qualifiziertem
Personal zu werden.

Dabei mussen alle Phasen einer Betriebslaufbahn, angefangen vom Einstieg , Gber die Berufs-
tatigkeit bis hin zum Ausstieg aus dem Arbeitsleben berlcksichtigt werden.

2. Ergebnisse

In ausgewahlten Betrieben wurden teilstandardisierte Tatigkeitsanalysen und Interviews mit
Inhabern und Beschaftigten (v. a. dlteren Mitarbeitern) zur Identifizierung von Strategien fir die
Gestaltung von beruflichen Laufbahnen durchgefihrt. Ergebnisse der Erhebung waren:

¢ Eine systematische betriebliche Personalplanung findet kaum statt.

¢ Die Deckung des Fachkraftebedarfs wird Uberproportional durch Ausbildung geregelt. Auf-
grund der demographischen Entwicklung kann so der Bedarf nicht ausreichend gesichert
werden.

¢ Der Personalbedarf entspricht selten dem Personalangebot. Trotz notwendiger und erfolg-
reicher betrieblicher Personalentwicklungsstrategien zur Erhéhung der Verweilzeiten Alterer
in Kleinbetrieben werden diese nicht ausreichend sein, um den Fachkraftemangel zu besei-
tigen.

¢ Moglichkeiten der Arbeitsgestaltung (Tatigkeitswechsel, Arbeitsgestaltung, Arbeitsverteilung)
werden z.T. in den Betrieben mit dlteren Beschaftigten genutzt. Sie reichen jedoch in ein-
zelnen Gewerken auf Dauer nicht aus, um alle leistungsgeminderten Alteren zu beschéaftigen.

¢ Die in den Betrieben verbliebenen dlteren Beschaftigten stellen eine Positivauswahl dar. Sie
sind im Vergleich zu ihren Altersgenossen, die wegen der Arbeitsbelastungen und den daraus
resultierenden gesundheitlichen Einschrankungen den Beruf gewechselt haben, gesund und
leistungsstark. Die Inhaber schatzen ihre Erfahrung, Ruhe, Gelassenheit und ihr Verantwor-
tungsbewuBtsein.

e Bisherige Losungsstrategien in beiden Gewerken zeigen, dass die Initiative fur einen Umstieg
oder Ausstieg fast ausschlieBlich von den Mitarbeitern ausging. Dabei wird der Aufstieg oft
als einzige Moglichkeit einer Laufbahngestaltung gesehen.
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¢ Altere Mitarbeiter wiinschen sich eine stérkere Beriicksichtigung bei der Teilnahme an
Weiterbildungsveranstaltungen.

Daraus ergaben sich betriebliche Losungskonzepte, die in einzelnen Betrieben erprobt wurden.
Diesen Losungskonzepten liegt ein integriertes System- und Personalmanagement-Modell
zugrunde. Als modulares Managementkonzept kann es auf die individuellen betrieblichen
Belange angepasst und entsprechende ausgewahlte Massnahmen durchgefihrt werden.

Personalmarketing
intern und extern

Personalplanung
und -beschaffung

Méglichkeiten des
Auf-/Um-/Ausstiegs

Laufbahngestaltung
als integriertes System- und Personal-

Managementkonzept

Alternsgerechte

Qualifizierung Arbeitsgestaltung

Arbeitsorganisation
Abb. 1: Laufbahngestaltung

Schwerpunkte fir betriebliche Losungskonzepte, die zur Zeit erprobt bzw. abgeschlossen sind:

e Systematisierung der Personalplanung, Personalsuche und Personalauswahl
Einflihrung bzw. Weiterentwicklung von Mitarbeitergesprachen zur Berufswegplanung
Einfihrung von Teambesprechungen

Altersgemischte Teams

Massnahmen zur Arbeitsorganisation, Arbeitsgestaltung und des Personaleinsatzes
Einflhrung einer innerbetrieblichen Weiterbildungsmassnahme.

Exemplarisch seien zwei Schwerpunkte herausgegriffen.
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Einflihrung von Teambesprechungen

Von Mitarbeitern werden u.a. haufig fehlende Arbeitsorganisation und mangelhafte Personal-
fuhrung (allerdings nicht auf der menschlichen kommunikativen Seite, sondern mehr auf der
technischen organisatorischen Seite) als Grund fur Belastungen angegeben.

Als eine Moglichkeit der Belastungsreduktion bietet sich die Einfihrung von Mitarbeiterge-
sprachen an, da diese ein bewdahrtes Mittel zum optimalen Einsatz menschlicher Ressourcen
und zur Verbesserung der Motivation von Mitarbeitern sind.

Primdres Ziel der beiden jungen Inhaber war die Etablierung des erst seit 2 Jahren beste-
henden SHK-Betriebes am Markt. Das ist ihnen auch gelungen, was sich auch an der Zunahme
der Mitarbeiterzahl von 6 auf 12 Mitarbeitern zeigt. Eine von der FHN durchgefiihrte Betriebs-
analyse ergab, dass ein tber die Arbeitsbesprechungen hinausgehendes Gesprachsbedurfnis
besteht. In Absprache mit den Mitarbeitern einigte man sich auf regelmaBige im 6-Wochen-
Rhythmus stattfindende 2-stiindigeTeambesprechungen, wobei eine Stunde als Arbeitszeit
angerechnet wird. Die FHN beriet die Inhaber bei der Planung und Durchftihrung dieser Team-
besprechung. Die Reaktionen sowohl von den Inhabern und den Mitarbeitern waren sehr
positiv. Hier bestand die Moglichkeit, ohne Zeitdruck Uber Fragen der Zusammenarbeit, die
zukunftige Entwicklung des Betriebes zu sprechen.

Altersgemischte Teams

In kleinen Handwerksunternehmen aus der Baubranche arbeiten die Mitarbeiter/-innen fast
immer in Teams zusammen. Diese Teams sind haufig altersgemischt. Alterskritische Elemente,
die zu korperlichen Belastungen fihren, konnen in altersgemischten Teams von Jingeren Uber-
nommen werden. Jiingere wiederum kénnen von dem Erfahrungswissen Alterer profitieren.

Der Inhaber eines Dachdeckerbetriebes mit 20 Mitarbeitern hat vor kurzem einen 56-jahrigen
Gesellen eingestellt. Grund fur die Einstellung war die jahrelange Erfahrung in diesem Beruf.
Er wird auf Baustellen eingesetzt und arbeitet mit einem Junggesellen und/oder einem Auszu-
bildenden zusammen. Dieser altere Geselle hat sich fir den Betrieb als ein , Glucksgriff” bei
der Ausbildung der Jungen (Auszubildender, Junggeselle) erwiesen. Er wird deshalb verstarkt
in die Ausbildung junger Facharbeiter einbezogen.

3. Transferstrategie
Fur das Handwerk haben sich fur die Ebenen Sensibilisierung und Transfer sowie Umsetzung

und Beratung unterschiedliche Offentlichkeits- und Marketingstrategien als erfolgreich heraus-
gestellt.
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Regionale Umsetzung

Bundesweiter Transfer

® Betriebe Handwerksorganisationen auf
Landes- und Bundesebene
e Kreishandwerkerschaften
Gewerkschaften
o * Innungen
= Krankenkassen
2 e Handwerkskammer
%” Berufsgenossenschaften/
N Arbeitsmedizinischer Dienst
Weiterbildungstrager
Politik
e Betriebsanalysen Projektprasentationen
e Entwicklung von betrieblichen Referate auf Tagungen, Kongressen,
MaBnahmen Messen
-%’, e Coaching Zielgruppenspezifische
9 Veroffentlichungen
g e Entwicklung von Seminarbausteinen
n Veroffentlichungen in der
o | okale Presse, reg. Fachpresse Fachpresse
o Arbeitstreffen u. Diskussionsforen Radio- und TV-Beitrage

Abb. 2: Transferstrategie

Der Schwerpunkt in diesem Projekt liegt in der Umsetzung und Beratung auf regionaler Ebene
sowie dem Transfer auf Bundesebene. Wirksames Umsetzungshandeln kann nur auf der

betrieblichen Ebene stattfinden.

Die Ergebnisse aus den Betriebsanalysen sowie die exemplarischen Erprobungen von MaB-
nahmen in den Betrieben und deren Evaluation flieBen in Handlungshilfen zur Gestaltung von
Berufsverlaufen ein. Diese werden in Form eines praktischen Ratgebers als Buch in einem hand-

werksnahen Verlag und als Down-load veroffentlicht.
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Themenfelder dieser Veroffentlichung sind: Personalplanung und -beschaffung, Personalmar-
keting, Qualifizierung, Arbeitsorganisation, alternsgerechte Arbeitsgestaltung, Moglichkeiten
des Auf-/Um-/Ausstiegs.

Des weiteren werden Informationsbausteine und ein Seminarmodul fur die Fihrungskrafteaus-
bildung und -weiterbildung zur Sensibilisierung im Bereich des demographischen Wandels und
der Zukunft der Erwerbsarbeit am Beispiel zweier Gewerke entwickelt.

Auf regionaler Ebene sind tberbetriebliche und gewerketibergreifende Diskussionsforen und
Arbeitstreffen zur Konzeptumsetzung entstanden. Diese stellen einen ersten Schritt im Hinblick
auf die Schaffung von Beratungsstrukturen dar.

Die Arbeiten in dem Projekt haben dazu beigetragen, dass die Arbeitsgruppe ,kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) Prof. Dr. Packebusch” an der FHN zunehmend als Management-
Kompetenzcenter in der Region fungiert. Dadurch ist Nachhaltigkeit gewahrleistet.

Ein weiterer Transfer erfolgt durch Ergebnisprasentationen auf tUberregionalen und regionalen
Veranstaltungen:

e Kongressen und Messen,
e (berregionale Handwerkstagung in Hamburg,

¢ Veranstaltung der Handwerkskammer Dusseldorf,

e Obermeistertreffen und —tagungen bei den Kreishandwerkerschaften,

¢ Innungsversammlungen.

Fur Veroffentlichungen wurde eine Strategie gewahlt, in der die fur die Zielgruppe und den
Themenbereich spezifische Publikationsorgane gewonnen werden konnten. Zum Beispiel:

e fur den Kleinbetriebsbereich, Schwerpunkt Handwerk:

L IKK-Profil”;
e fUr den Personalbereich:

.Personalfiihrung” hrsg. von der Deutschen Gesellschaft fur Personalfuhrung e.V,
o fur die wirtschaftspolitische Offentlichkeit:

LPlusminus” Wirtschaftsmagazin in der ARD, WDR 5;
* fir die regionale Offentlichkeit:

Tagespresse, Publikationen der Kreishandwerkerschaften, Handwerkskammer;
o fur die Fachoffentlichkeit:

Arbeitswissenschaft Jahrbuch 2000 Arbeit und Gesundheit

Arbeits- und Organisationspsychologie 11. Workshop.
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