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Personalentwicklung in Integrationsfirmen

Anton Senner

Der Mensch mit seinem lebenslang erworbenen Wissen, mit seinen Fahigkeiten und
Fertigkeiten, mit seinem Willen, sich ausdricken und verwirklichen zu wollen, die
konkrete Person ist das wesentliche und zentrale Kapital eines jeden Betriebes. Dies
gilt in der privaten Wirtschaft ebenso wie in einem Sozialen Unternehmen. Das
Human Capital entscheidet Uber die Leistungsfahigkeit wie auch dber die
Zukunftsfahigkeit jeglicher betrieblicher Unternehmung.

Die Mdglichkeiten zur personlichen Entwicklung und beruflichen Erfullung und damit
in Verbindung das Erleben von sozialer Anerkennung sind die die wesentlichen
Motivationsfaktoren arbeitender Menschen. Sie sind — wie viele Untersuchungen
ergeben haben - bedeutender als die Hohe des zu erzielenden Gehalts oder anderer
materieller Gratifikationen.

GrofR3e Firmen unterhalten eigene Abteilungen, die systematisch und professionell die
Forderung ihrer Mitarbeiter unterstitzen. Es ist allgemein bekannt, dass der Mensch
im Laufe seiner Berufsbiografie das zur Austibung seiner Tatigkeit notwendige
Wissen in einem standigen Lernprozess aktualisieren, revidieren und erweitern
muss. Dies geschieht in der Regel seltener durch in sich abgeschlossene
Ausbildungsgédnge sondern meistens berufsbegleitend am Arbeitsplatz. Die
Organisation und Durchfihrung dieses Prozesses ist Gegenstand der
Personalentwicklung.

Fur Integrationsunternehmen ist die Notwendigkeit zur Forderung des Personals im
besonderen Mal3e von Bedeutung. Sie treten im Wettbewerb mit Mitarbeitern an, die
in spezifischen Bereichen Handicaps haben und aufgrund ihrer Schwerbehinderung
leistungsgemindert sind. Zum einen gilt es deshalb, den Prozess der Leistungs-
erbringung so zu organisieren, dass die Defizite moglichst wenig oder gar nicht zum
tragen kommen. Dies ist in der Regel nur graduell mdglich, so dass eine mdglichst
optimale Heranfihrung des Einzelnen an die (sich standig wandelnden)
Erfordernisse des Arbeitsplatzes unbedingt notwendig ist, um zumindest
annahernde Wettbewerbsgleichheit zu schaffen.

Frihere Untersuchungen der FAF GmbH haben ergeben, dass lediglich ein Viertel
der schwerbehinderten Mitarbeiter in Integrationsfirmen die zur Ausubung der
Tatigkeit notwendige berufliche Qualifikation aufweisen. Das heildt, die Betriebe
wahlen nach anderen Kriterien als das der fachlichen Eignung ihr Personal aus und
qualifizieren nach der Methode eines training-on-the-job.



Im Gegensatz zur Grof3- und auch mittelstdndischen Unternehmen sind die hierfur
zur Verfugung stehenden Ressourcen jedoch sehr begrenzt. Dies gilt sowohl in
materieller als auch in personeller Hinsicht. Haufig bewegt sich Personalentwicklung
auf einem schmalen Grad zwischen dem unbedingt notwendigen und dem nicht mehr
realisierbaren.

Vor diesem Hintergrund will dieser Artikel weniger die Ist-Situation der
Personalentwicklung in Integrationsunternehmen beschreiben, sonder vielmehr soll
der Versuch unternommen werden, eine Systematik auszubreiten, die fur
Verantwortungstrager im Feld der Sozialen Unternehmen Anregungen und
Handlungsleitlinien bereitstellen kann, entsprechende MalRnahmen einzufthren.

1. Aufgaben und Ziele von Personalentwicklung

Die Befassung mit dem Thema Personalentwicklung hat in der Wirtschaft seit vielen
Jahren eine hohe Bedeutung. Zahlreiche Publikationen und Fortbildungs-Seminare
geben davon Zeugnis. In allen grof3en Firmen und auch in mittelstandischen
Betrieben, die sich durch einen hoch qualifizierten Mitarbeiterstamm auszeichnen, ist
sie fester und integraler Bestandteil der Unternehmensfiihrung.

Auch wenn die Bedeutung einer effizienten Personalentwicklung fur alle Branchen
und Zweige der Wirtschaft grol3 ist, ist es typisch, dass sie in kleinen und mittleren
Unternehmen eher selten systematisch betrieben wird.

Personalentwicklung enthélt sowohl fir den Betrieb als auch fir die Mitarbeiter/innen

Chancen. So konnen Personalpotentiale durch Personalentwicklung erkannt und
entwickelt werden und die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens starken. Fur den
Mitarbeiter bedeutet Personalentwicklung, berufliche Qualifizierung zu erwerben
sowie zu erweitern und so eine bessere Ausgangsposition fur den beruflichen Weg
im Betrieb und auch auf dem Arbeitsmarkt zu erwerben.

Die Aufgabe von Personalentwicklung besteht darin, die vorhandenen Fahigkeiten
und Neigungen der Mitarbeiter/innen zu erke_nnen, zu entwickeln und sie mit den
jeweiligen Erfordernissen der Arbeitsplatze in Ubereinstimmung zu bringen.




Wichtig ist, dass sie alle Mitarbeiter einbezieht. Dieses ist nicht selbstverstandlich. In
vielen Betrieben werden Personalentwicklungssysteme nur fir leitende Mitarbeiter
oder bestimmte Kompetenzteams bereitgestellt. Dies kann Machtstrukturen
verfestigen und das soziale Gefélle beférdern. Ein Effekt, der sich auf die erfolgreiche
Arbeit von Integrationsfirmen auf3erst kontraproduktiv auswirken kann.

Ziel muss es sein, einen Ausgleich unterschiedlicher Interessenlagen herbeizufuhren
die Anforderungen des Marktes ebenso wie die Forderung des Einzelnen im Blick zu
haben. Die Personenzentrierung gilt fur alle Ebenen des Betriebes: vom
Management Uber die Fachanleiter bis hin zu den Mitarbeitern. Gerade die
schwerbehinderten Mitarbeiter eines Integrationsbetriebes kdnnen insbesondere von
Maflinahmen der Personalentwicklung profitieren, denn viele von ihnen haben keinen
Berufsabschluss oder waren vor ihrer Tatigkeit im Integrationsbetrieb tber einen
langeren Zeitraum nicht berufliche tétig. Ihre beruflichen Féhigkeiten sind haufig nur
unvolistandig entwickelt, besondere Neigungen und Talente wurden h&ufig nicht
geférdert oder gar nicht entdeckt.

Wie schon gesagt: Personalentwicklung spricht sowohl das Unternehmen als auch
seine Mitarbeiter/innen an, denn beide konnen aus den MalBnahmen zur
Personalentwicklung Gewinn ziehen. Dabei unterscheiden sich die Ziele beider
Gruppen in verschiedenen Aspekten.

2. Personalentwicklung aus Sicht der Unternehmung

Ziel der Personalentwicklung ist es, durch Vermittlung entsprechender
Qualifikationen den personellen Bedarf zu decken und den bestmdglichen Einsatz
der Mitarbeiter im Betrieb sicherzustellen. Eine positive Entwicklung im Berufsleben
fordert die Identifikation des Einzelnen mit dem Unternehmen und tragt so zu einer
von Erhéhung von Motivation und Einsatzbereitschaft bei.

Wesentliche Einzelziele dabei sind:

Sicherung des notwendigen Bestands an Fachkraften, da Integrationsfirmen
haufig nicht Gber ausreichend fachspezifisch ausgebildetes Personal verfugen.
Dieser Aspekt gilt grundsatzlich fir alle Gruppen im Betrieb, ganz besonders
jedoch fir nichtbehinderten Mitarbeiter, die in Verantwortungspositionen
stehen.



Erhaltung der vorhandenen Qualifikation der Mitarbeiter/innen. Es gibt
bestimmte Formen der Behinderung, in denen haufige - bis hin zur taglichen -
Wiederholungen von Arbeitsanweisungen zwingend notwendig sind.

Anpassung der Qualifikationen an veranderte Gegebenheiten, um dem
jeweiligen Stand der technischen Entwicklung adaquat entsprechen zu
kénnen bzw. um auf der Hohe der Standards im Dienstleistungssektor zu
bleiben.

Verbesserung des Leistungsverhaltens, um dem wettbewerbsbedingten
Zwang zur Produktivitatssteigerung, der u.a. durch die Degressivitat von
Lohnkostenzuschiissen verscharft wird, gerecht zu werden.

Verbesserung des Sozialverhaltens. Dort, wo Menschen zusammenarbeiten,
sind immer Konfliktpotenziale latent angelegt. Jeder Mensch weil3 das aus
eigener Erfahrung. Die unmittelbare Zusammenarbeit von behinderten und
nichtbehinderten Menschen birgt ein zusatzliches ,Risiko”: zum einen kann es
leicht zu Gruppenbildungen kommen; zum anderen arbeiten hier haufig
Menschen mit unterschiedlicher Leistungsfahigkeit direkt am gleichen Produkt
nebeneinander, was bei den Schwacheren schwer ertraglichen
Leistungsdruck und bei den Starkeren das Gefuhl von Ausbeutung erzeugen
kann. Beides entladt sich leicht in persénlichen Spannungen und Konflikten.

Vermittlung von Schlisselqualifikationen. Wahrend traditionell die Vermittlung
so genannter Schlusselqualifikationen bei den eher niedrig qualifizierten
Mitarbeitergruppen ansetzte (was nach wie vor sinnvoll und notwendig ist), so
rickt heute zunehmend die Gruppe der Hochqualifizierten und der
Funktionstrager in den Vordergrund. Fiihrungskrafte missen nicht nur fachlich
gut sein, sie missen soziale Kompetenzen haben, Gespréache fair und
unterstitzend flhren, im Team arbeiten, Vorbildfunktion tbernehmen.
Analysiert man die Fortbildungsangebote im Bereich der Personalentwicklung,
dann stellt man eine deutliche Zunahme der Angebote zur Forderung von
social skills fest.

3. Personalentwicklung aus Sicht der Mitarbeiter:

Die Personalentwicklung soll dazu beitragen, die Erwartungen und Winsche auf
personliche Entfaltung und berufliches Weiterkommen zu befriedigen und die
Aneignung der hierzu notwendigen Fahigkeiten und Kenntnisse zu erreichen. Eine
positive Entwicklung im Arbeitsleben fordert die Identifikation mit dem Unternehmen
und tragt so zu einer



Wesentliche Einzelziele sind hierbei:

Anpassung der Qualifikationen an die Arbeitsplatzanspriiche. Dieses ist vor
allem fur die in der Regel gro3e Zahl der nicht spezifisch ausgebildeten
Beschaftigten eine standige Herausforderung. In Integrationsbetrieben haben
sie die Chance auf die Heranfiihrung an eine Tatigkeit, die ihnen in
privatwirtschaftlichen Unternehmen auf Grund der mangelnden
Eingangsqualifikation erst gar nicht geboten wirde.

Sicherung der erreichten Stellung im Beruf. Die Aneignung von Fahigkeiten,
Wissen und Fertigkeiten, die den Arbeitsplatzanforderungen adéaquat sind, ist
die beste Grundlage fur die Sicherung des eigenen Arbeitsplatzes.

Grundlage fur beruflichen Aufstieg. Soweit es die individuellen Potenziale
zulassen, kann Personalentwicklung auch Karrieremdglichkeiten erdffnen. Fir
die eine bedeutet Karriere den Wechsel auf einen Arbeitsplatz, der eine
groRRere Vielseitigkeit oder Selbstandigkeit — wenn vielleicht auch nur in relativ
geringen Ausmal3en — mit sich bringt. Fir den anderen kann es in der
Ubernahme einer Leitungsposition mit Personalverantwortung sein. Es gibt
viele eindrucksvolle Beispiele, wie sich Menschen mit schweren
Behinderungen in langjahrigen Prozessen zu tragenden Fuhrungskraften
entwickelt haben.

Verbesserung der Chancen zur Selbstverwirklichung. Das Finden personlicher
Erfullung im Arbeitsleben, die Erlangung einer gesellschaftlich und im sozialen
Umfeld anerkannten Rolle (,Ich bin Biroangestellter®) sind zentrale Elemente
der Identitatsfindung. Sie sind dem Einzelnen oftmals wichtiger als das
Erreichen einer bestimmten Lohnh6he. Eine stabile Identitat starkt die
Personlichkeit und mobilisiert haufig Krafte, die die Beeintrachtigung durch die
Behinderung mildert, wenn nicht gar aufhebt.

Erh6hung der individuellen Mobilitat am Arbeitsmarkt. Eine gute Qualifikation
sichert nicht nur die Sicherheit des Arbeitsplatzes, sie ist auch Voraussetzung
fur weitergehende berufliche und personliche Entwicklungsmdglichkeiten. Die
Chancen zu einem Wechsel in ein anderes Unternehmen gehéren hier ebenso
dazu, wie auch die Aufnahme einer neuen Berufsausbildung oder einer
anderen FortbildungsmalRnahme.



4. Stufenkonzept der Personalentwicklung

In der Regel verlauft Personalentwicklung nach einem Stufenkonzept, das im
Folgenden dargestellt wird. Es ist nicht zwingend notwendig, dass jeder Schritt in
genauer Abfolge durchgefihrt wird. Oftmals beschrankt sich Personalentwicklung auf
einzelne Teilbereiche oder Uberspringt auch bestimmte Stufen. Das dargelegte
Konzept soll im Sinne einer Leitlinie dienen, die eine eigene Standortbestimmung
ermoglicht und besonders gestaltungsbedirftige Handlungsfelder zu identifizieren
hilft.

A. Bedarfssituation der Unternehmung / Stellenanforderungsprofil

Grundlage jeder systematischen Personalentwicklung sollte eine Bedarfsanalyse des
Unternehmens sein. Die zentralen Unternehmensziele mussen stufenweise Uber die
Abteilungsebene bis auf den konkreten Arbeitsplatz herunter gebrochen werden. Das
Unternehmung klart, welche Qualifikationen und in welchem personellen Umfang
diese notwendig sind, um einen guten Ausgangspunkt am Markt zu haben. Dabei
sollte nicht nur die gegenwartige Situation Beachtung finden sondern auch
Zukunftsplanungen Berucksichtigung finden. In Stellenbeschreibungen werden die
Anforderungen und Erwartungen konkret operationalisiert. Die Stellenbeschreibung
ist damit eine wesentliche Grundlage aller weiteren Interventionen. Sie sollte in
keinem Unternehmen fehlen und in sinnvollen Abstdnden auf ihre Angemessenheit
hin Gberpruft und gegebenenfalls den sich dndernden Bedingungen entsprechend
angepasst werden.

B. Eignung / Mitarbeiterbediirfnisse

In einem zweiten Schritt gilt es, die Eignung der jeweiligen Stelleninhaber und die
Mitarbeiterbedirfnisse zu erfassen. Dies kann durch Mitarbeiterbefragungen
geschehen, in denen deren Selbsteinschatzung bezuglich ihrer Bedirfnisse und
Fahigkeiten — vielleicht auch bislang unentdeckter — erhoben wird. An dieser Stelle
sei angemerkt, dass jeder einzelne Schritt vorab reflektiert und in seiner Wirkung auf
das Ganze abgeschéatzt werden muss. Eine detaillierte und nachgehende Befragung
nach bislang nicht zur Geltung gekommenen Fahigkeiten kann fir den Betrieb positiv
verwertbare Potenziale zum Vorschein bringen. Es kann aber auch der Effekt
eintreten, dass in den Mitarbeitern Hoffnungen auf neue Tatigkeitsfelder genahrt
werden, die der Betrieb nicht zu erfullen mag.



C. Mitarbeiterpotenzial / Leistungsbeobachtung und -beurteilung

Durch Leistungsbeobachtung und —beurteilung werden die individuellen Potenziale
der Mitarbeiter aus der Sicht des Unternehmens ermittelt. Parallel zur
Mitarbeiterbefragung geht es auch hier nicht nur darum, die aktuellen Fahigkeiten
oder Defizite zu erfassen, sondern auch noch vorhandene Madglichkeiten zu
entdecken, um sie dann weiter zu fordern. Fir diesen Schritt der Beobachtung und
Beurteilung findet man in der entsprechenden Literatur zahlreiche standardisierte
oder semi-standardisierte Vorgehensweisen. In Integrationsfirmen ist dieser Aspekt
eher unterentwickelt. In einer empirischen Erhebung des Autors kam zum Vorschein,
dass in 41% der Integrationsfirmen keine Leistungsdokumentation gefuihrt wird und
in 53% der Betriebe keine Auswertungsgesprache stattfinden.

D. Zielvereinbarunq / Personalentwicklungsgesprach

Die Erhebung von Mitarbeiterbedurfnissen und —potenzialen und die Erstellung von
Stellenbeschreibungen machen nur Sinn, wenn diese in einem Abgleich von
Anforderungsprofil und Leistungsprofil zusammengefiihrt werden. Vorgesetzter und
Mitarbeiter stimmen sich darin ab, welche Anforderungen innerhalb einer bestimmten
Zeitspanne auf den Mitarbeiter zukommen, welche Aufgaben daraus erwachsen und
welche Erwartungen Vorgesetzter und Mitarbeiter/in an die Erledigung dieser
Aufgaben haben. Ganz wesentlich ist, dass die zur Aufgabenbewaltigung
notwendigen UnterstitzungsmalRnahmen (z.B. Fortbildung, bestimmte Geréte,
Einbeziehung von Kollegen) festgehalten werden. All dies geschieht bevorzugt in
Personalentwicklungsgesprachen, die Grundlage fir individuelle Zielvereinbarungen
sein kénnen.

Bei Zielvereinbarungen ist generell zu beachten, dass
sie konkret und Uberschaubar sind

sie angemessen vorbereitet werden, sowohl durch den Vorgesetzten als auch
durch den Mitarbeiter

sie moglichst regelmaliig (einmal jahrlich) stattfinden und nicht nur, wenn es
Probleme gibt

Ziele vereinbart und nicht einfach vorgegeben werden
die Kriterien zur Bemessung der Zielerreichung klar und bekannt sind

Ergebnisse und nicht Tatigkeiten definiert werden, d.h. Zielvereinbarung
werden sehr konkret formuliert

die zur Zielerreichung notwendigen Mal3hahmen erdrtert werden



Das Zielvereinbarungsgesprach in dieser Form kann zum zentralen Ort der
Personalentwicklung werden. Es lebt von der Kommunikation und gegenseitigen
Ruckmeldung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten. Wegen der direkten
Arbeitsbeziehung sollte das Gesprach immer von dem nachsten Vorgesetzten
gefihrt werden, eine Uberspringung von Hierarchiestufen ist zu vermeiden.
Gegebenenfalls muss der Vorgesetzte selbst vorbereitet, qualifiziert und unterstitzt
werden, diese Gesprache zu fuhren.

E. Qualifizierungs- und FoérdermalRnahmen

Ergebnis einer Zielvereinbarung kann sein, dass der Mitarbeiter an externen oder
internen  QualifizierungsmalBnahmen  teilnimmt oder andere Tools der
Personalentwicklung zum tragen kommen (s.u.). In grORBen Unternehmen werden
bestimmte Budgets fur die Fortbildung der Belegschaft angesetzt; eine RichtgroRRe ist
dabei ein Volumen von 1% des Umsatzes. Allerdings ist solch eine Festlegung nicht
einfach Ubertragbar, die Hohe der Aufwendungen wird im wesentlichen auch von
dem technischen oder Dienstleistungs-Niveau bestimmt, auf dem sich das
Unternehmen im Vergleich zum Wettbewerb befindet.

F. Erfolgskontrolle

Abschluss eines Personalentwicklungsprozesses bildet die Erfolgskontrolle der
Malinahmen. Eine Auswertung dieser Art ist oft sehr schwierig, auch in der Literatur
findet man hier nur wenig operationalisierte Vorgehensweisen. Eine Moglichkeit hier
tatig Zu werden, ist  jedoch mit Sicherheit das wiederholte
Personalentwicklungsgesprach, indem die durchgefihrten MalBhahmen zur
Personalentwicklung rekapituliert und ausgewertet werden.
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5. Tools der Personalentwicklung

Um Personalentwicklung zu betreiben sind zahlreiche Vorgehensweisen denkbar. In
der Literatur und in der betrieblichen Praxis sind verschiedene Tools zur
Personalentwicklung bekannt:

Training on the Job

Hierbei handelt es sich um die wohl am meisten verbreitete Qualifizierungs-
mafl3nahme, namlich die direkt am Arbeitsplatz. Sie hat sich als sehr effektiv erwiesen
und erfasst am unmittelbarsten die betrieblichen Belange. Durch das hohe Mal3 an
Anschaulichkeit und Konkretisierung eignet sich dieses Vorgehen sehr gut in der
beruflichen Integration schwerbehinderter Menschen.

Training off the Job

Malnahmen zur Weiterbildung kénnen ebenso als externe Bildungsmal3ihahmen
durchgefuihrt werden. Gerade Standardqualifikationen, wie z.B. im Bereich EDV oder
ein Gabelstaplerfuhrerschein, lassen sich gut in externen Fortbildungen erwerben.
Etwas bedenklich stimmt, dass in 41% der Integrationsbetriebe diese Form der
Fortbildung keine Rolle spielt.

Job Enlargement

Hierunter versteht man eine Erweiterung des bisherigen Aufgabenbereiches des
Arbeitnehmers um neue Segmente, die ahnliche Qualifikationen von ihm fordern. Der
Mitarbeiter erhéalt Kenntnisse in zusatzliche Betriebsablaufe und wird dadurch auch
flexibler einsetzbar. Zum Beispiel kann sich das Tatigkeitsfeld eines Beschaftigten,
der bisher Montagearbeiten ausgefuhrt hat, um den Arbeitsbereich des Verpackens
erweitern.

Job Enrichment

Bei der Tatigkeitsbereicherung bekommt der Arbeitnehmer einen erweiterten
Verantwortungsbereich zugewiesen. Der Mitarbeiter kann so seine Eignung flr
verantwortungsvollere Aufgaben erproben und eine Laufbahnplanung innerhalb des
Betriebes vorbereiten. In einem Kantinenbetrieb kann ein Beikoch etwa auch in der
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Essensausgabe eingesetzt werden, die wesentlich neue Anforderungen im
Kundenkontakt beinhaltet.

Job Rotation / Cross-Exchange

Job Rotation ermoglicht es dem Arbeitnehmer, den Betrieb mit seinen verschiedenen
Arbeitsbereichen besser kennen zu lernen. Der Mitarbeiter wird breiter einsetzbar,
dies kann in Vertretungssituationen wie Urlaubs- und Krankheitsphasen fur den
Betrieb gunstig sein. Auch bei Auftragsspitzen wird so erleichtert, einzelne Mitarbeiter
voribergehend mit anderen Aufgaben zu betrauen. Dariber hinaus kénnen Uber
solche MalRnahmen weitere berufliche Kompetenzen erworben und auch Neigungen
entdeckt werden.

Coaching

Coaching bietet Beratung und Unterstitzung fir eine einzelne Person in besonderen
Situationen, so zum Beispiel in Phasen von Umstrukturierungen, in Krisensituationen
oder bei besonderen Herausforderungen. Es handelt sich dabei um einen
umfassenden Beratungsprozess, in den verschiedene Aspekte einflieRen kénnen,
z.B. die institutionellen Strukturen, personliche und zwischenmenschlichen Aspekte,
Kommunikationswege des Betriebes, organisatorische Fragen. Es geht darum die
Qualitat der Arbeit einschrankende Faktoren aufzuspiren und Strategien zu
entwickeln, damit diese gemindert werden kdnnen. Coaching wird in aller Regel von
externen Beratern erbracht, eine besondere Vertrauensbeziehung zwischen Coach
und Gecoachtem ist unabdingbar. Traditionell ist es ein Instrument, dass von
Fuhrungskraften in Anspruch genommen wird. Es kann durchaus aber auch Sinn
machen, Mitarbeitern der mittleren Ebene diese Form der Unterstitzung
bereitzustellen.

Laufbahnplanung / Nachfolgeplanung

Hierbei geht es um die Vorbereitung von Aufstiegssituationen. Mitarbeiter kbnnen an
den Aufstieg und die erweiterte Verantwortung vorbereitet werden, indem sie z.B.
zunachst Stellvertreterpositionen Ubernehmen oder im Sinne des job - enrichment
erweiterte Verantwortungsbereiche erhalten.
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Hospitation

Bei einer Hospitation wird der Mitarbeiter an dem ihm unbekannten Arbeitsplatz nicht
aktiv, sondern begnigt sich mit einer beobachtenden Situation. Derartige
Malinahmen sind z.B. bei der Einarbeitung in andere Tatigkeitsbereichen denkbar.
Die Hospitation muss nicht im eigenen Betrieb stattfinden, sondern kann sinnvoller
weise auch bei einem Kooperationspartner oder bei einem Kunden resp. Lieferanten
stattfinden.

Mentorenschaft / Patenschaft

Mentorenschaft und Patenschaft bieten die Mdoglichkeit zur Beratung und
Unterstiitzung am Arbeitsplatz durch einen Kollegen oder Vorgesetzten. Sie kdnnen
vor allem Qualifizierungsprozesse im Betrieb unterstiitzen. Der Mitarbeiter, der eine
Qualifikation erwirbt, erhalt einen Mentor, der ihn bei Fragen unterstiutzt. Es geht vor
allem um die Unterstitzung in der Ausfihrung von Teilaspekten in der eigenen
Tatigkeit. Gerne wird die Mentorenschaft auf der Ebene des Erwerbs und Trainings
von Schlisselqualifikationen eingesetzt, z.B. wenn ein Mitarbeiter hinsichtlich seines
Sozialverhaltens Probleme hat, die zu Spannungen in der Arbeitsgruppe fuhren
kénnen. Der Mentor ist dann der besondere Ansprechpartner fur diesen Mitarbeiter.
Von Patenschaft spricht man eher bei der Begleitung von neu eingestellten
Mitarbeitern, im wesentlichen wenn es um konkrete Einarbeitung oder Qualifizierung
gent.

Trainee - Programm

Trainee-Programme werden in Grof3betrieben eingesetzt, um neue Mitarbeiter, die in
der Regel hochqualifiziert sind, in den Betrieb und seine Ablaufe einzuarbeiten.
Integrationsbetriebe kdonnten Trainee-Programme einerseits fir neue Mitarbeiter im
Management entwickeln, andererseits kdnnte dieses Instrument in modifizierter Form
auch zur Einarbeitung anderer Mitarbeitergruppen eingesetzt werden.

Projektarbeit

Durch die Beteiligung von Mitarbeiter an Aufgaben, die den ganzen Betrieb betreffen,
kénnen weitere Fahigkeiten des Mitarbeiters eingesetzt und gefdrdert werden. Es
kann sich dabei ebenso um die Mitarbeit in Qualitatszirkeln handeln, ebenso wie die
Beteiligung an der Arbeitsgruppe, die das Betriebsfest oder den Betriebsausflug
vorbereitet.
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Personalentwicklung ist ein komplexer Prozess, dessen Implementierung in einem
Unternehmen eins bis zwei Jahre in Anspruch nehmen kann. Haufig finden diese
Prozesse in Vernetzung mit anderen Maflinahmen einer Organisationsentwicklung
statt. Sinnvoll verzahnt werden kann Personalentwicklung zum Beispiel mit der
Einfluhrung eines neuen Vergutungssystems oder mit der Umstrukturierung des
Betriebes oder ganzer Betriebsteile.

Ganzlich falsch ware allerdings die Annahme, es handele sich hier um ein Alles-oder-
Nichts Prinzip. Fur einen Betrieb und fur die in ihm beschéftigten Menschen kann es
sehr sinnvoll und gewinnbringend sein, ausgehend von der Erarbeitung oder
Modifikation von Stellenplanen ein System des jahrlichen
Personalentwicklungsgesprachs einzufihren, in dem konkrete Zielvereinbarungen
getroffen und reflektiert werden.

Personalentwicklung ist aber nicht nur Programm und Aktivitat, sie kann auch
Element einer inneren Haltung, Ausdruck einer bestimmten Betriebskultur sein. Um
die Komplexitat auf ein handhabbares Mald zu reduzieren, bietet sich eine einfache
Triade an, in der ihre zentralen Faktoren zum Ausdruck kommen:

Ziele definieren

A
\ 4

Feedback geben Unterstitzung leisten

Ein Orientierungsraster, bestehend aus diesen drei Elementen ,Ziele definieren®,
.Feedback geben“ und ,Unterstitzung leisten* kann fur Mitarbeiter in Positionen mit
Personalverantwortung einen hilfreichen Kommunikations-Check bereitstellen,
anhand dessen sie ihre Kommunikation mit den Beschéftigten immer wieder
ausrichten und gleichzeitig ihren Kommunikationsstil selbstreflexiv tberprtfen.

6. Literatur zur Personalentwicklung

Mentzel, Wolfgang: ,Personalentwicklung“, Minchen 2001, Beck-Wirtschaftsberater
im dtv-Verlag, 10,- €, ISBN 3-423-50854-X

Weidemann, Anja und Paschen, Michael: ,Personalentwicklung®, Planegg/Minchen
2002, Haufe Verlag, 24,95 €, ISBN 3-448-05125-X
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Vortrag
Wolfgang Gerlach

Werksleitung FEMOS gGmbH
Gartringen

Entstehung und Einfiihrung des

FEMOS-Vergutungssystems

Bielefeld
23. April 2004
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[)FEMOS

Vorwort zum Vergutungssystem

Ein Vergitungssystem ist mmer komplex, durch die A nbindung an
groRRe Tarifpartner wird es fir die Einrichtung schw ieriger auf
Veranderungen zu reagieren. Es geht nichtmehr umd  en Erhalt der
Firmasondern oft auch um Prestige und Machtwverlust  e.

Jedes Tarifsystem ist so gut wie es gelebt und ausg  elegtwird. Die
gerechte Entlohnung ist immer schwierig

Die meisten Vergltungssysteme sind auf bestimmte Sc hwerpunkte
ausgelegt. Ein Tarifsystem, das auf alle Brachen gl eichermal3en
Anwendbar ist, ist die Ausnahme.

Als Integrationsfirmen haben wir meist unterschied| iche Bereiche in
denen wir mit differenzierten Kostensatzen arbeiten mussen um
Konkurrenzfahig zu sein.

Ein Vergutungssystem soll den Mitarbeitern ermdglic hen von ihrer
eigenen Arbeit leben zu kénnen, dazu muf? eine gleic  hmaRige
verlaBliche, planbare Entlohnung erfolgen.

[)FEMOS

Weiteres zum Vergutungssystem

Ein Vergitungssystem kann alleine unter Unstanden n ur aus ein
paar Regeln bestehen.

Richtig gut wird es aber erst, wenn das Vergltungss ystem ein Teil
eines Gesamtsystems ist, das auch die Personalentwi  cklung, die
Eingruppierung und die Leistungsermittlung, sowie
Zielvereinbarungen beriicksichtigt.

Ohne die Implementierung des Vergltungssystems in e in
Gesamtsystem bleiben alle Teile nur ein Stiickwerk.

Unser System soll die Leistung des Mitarbeiters for ~ dernund sich
dabeinur an der Aufgabe und der Leistung orientie  ren und nicht an
personlichen Veranderungen des Miarbeiters.



(CHFEMOS
Entstehung des FEMOS

Vergutungssystems

Wir hatten keinen Bereich in dem ein Fachentarif v orhanden war und
waren auch an keinem Tarif angeschlossen.

Wir hatten keinen Betriebsrat.

Deshabb lieBen wir jede Abteilung einen Mitarbeiter fur die
Vergitungskommission w ghlen.

Wir haben uns einen externen Berater gehott, derbe  reits Systeme
entwickelt hat.

Wir haben die Kommission gestartet und innerhalb ei nes Jahres alle
Punkte umgesetzt.

Bei einer Betriebsversammlung wurde das Vergitungss ystem
verabschiedet.

(CHFEMOS

Mogliche Schwierigkeiten

Bestehender Flachentarif, kann nicht auRBer Kraft ge setzt werden

Vertreter der Gewerkschaften greifen aktivmit ein, dannwird es
schwierig, es gibt keine Gewerkschaften fir Integra  tionsfirmen und
die Forderungen der Gewerkschaften sind nicht immer alle
umsetzbar.

Sie sind derzeit schon gewerkschaftlich organisiert und auch im
Arbeitge berverband Mitglied, dann ist klar:

Sie miuten zuerst aus dem Arbeitgeberverband austre  ten.

Es gibt eine Zusatzversorgung die nicht, oder nur m it hohem
finanziellem Aufwand, abgeldst werden kann.

17



(CHFEMOS
Das FEMOS Vergutungssystem

Hatte also folgende Anforderungen beider Erstellun g:

Einfach und transparent und dabei auf alle Bereiche der Fertigung bis
zum CAP Markt hin anwendbar.

ZuschuBBneutral
Planbare Entlohnung und Sicherhetit fir die Mitarbei ter
Konkurre nzféhig und Flexibel.

Bei der Umstellung aufw andsneutral.
Leistung sollte honoriert werden kénnen.

Die Mitarbeiter soliten durch die Umstellung keine Nachteile haben.

(DHFEMOS

Aufbau Vergutungssystem

| Unaubs/Weihnachtsgeld 40% /60% |

| Freiw. soz. Zulagen (Getréanke, VWL,...) |

Leistungszulage ( monatlich)
1*/ Jahr verhandelt

Grundgehalt aus Verglitungsgruppe
und Erfahrungsstufe




[E)FEMOS

Aufgabenbeschreibung

Dachtel [ Sindelfingen [} Gartringen ] Nagold AuRenstelle O capwei O Cap Herrenberg [} Sonstige [}
Abteilung:

Arbeitsplat: . Vergltungsgruppe: .............

Berufsgruppen: Bestiicken an Montagebandern [ Papier sortieren [ Montieren Elektro [ dto. Kunsstoffe  [J
Verpacken O Papier pressen [

Erstellt von: am:

Freigabe: . am:

Hauptaufgaben und gewiinschte Ergebnisse:
- Arbeitsvorgange/Tatigkeiten:

Schnittstellen, Berichtswege, Vollmachten:

Verantwortung  (fur Menschen, Material, Maschinen ):

Arbeitszeit (z.B. Voll-Teilzeit, 7-T-Woche, Wechselschicht, Stund  en):

[E)FEMOS

Aufgabenbeschreibung AL

UL T AT A TSRy TR PR e ]
"
P e der e BT T T pe—rm—— T =TT 5] 1
Aztsiurgriar FEMCS 1 ALF_ g FEMOST
1
R ———— ] !

Fachbcas unchpsomnslie L siurg fes Abmelieng mid - T e vermintares Tl 1 srcres-und-Sie Basi fr de
ukirPage GeihdPaerdwesiong i epes §

T e—p——— AR T [T b Vit e 1
= FMIE—BL FEF] ]

[Firtton devder gimisbenib = modedeiaer T HTach T o

Alla-N twrbater derariergeadeainiosnets bn 1 L]

I & TR veren ey [

1

el e ;

Crtzpractard IEVMO S e gitngamainT] 1

1

Eigenveramwanicie urd selelingige Letusg der Ableiung mit regelmiliger Rechemschafskgung T
Fachiiche end persarelie Fiibrung-des: Personaks
EinhaRusg wan Verainbaningea- und (Rersachung S Jebaninbarenges |
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[E)FEMOS
Aufgabenbeschreibung 2

Es gibt fir jeden Arbeitsplatz eine Beschreibung.

Jeder neue Arbeitsplatz oder eine Anderung am Arbei  tsplatz wird bei
der AL Runde neu eingruppiert.

Jeder Mitarbeiter kann fordern, daf3 die Eingruppier  ung seines
Arbeitsplatzes Gberprift wird.

Bei der jahrlichen Integrationsrunde wird die Einor dnung gepruft.

[E)FEMOS

Anforderungsprofil

Anforderungsprofil des Arbeitsplatzes

Dachtel (] Sindelfingen ] Gartringen [} Nagold AuBenstelle O capwei O Cap Herrenberg ] Sonstige ]
Abteilung:

Arbeitsplatz: F U P RPN Haupttatigkeit:
bandem O Papier sortieren (] Montieren Elektro [ dto. Kunsstoffe  [J
Verpacken O Papier pressen
Erstellt VON: .....cooeviiiic s AMieicece
Freigabe:... ..o AM: s
Merkmale 12| 3] 4[5 |Bemerkungen

Uberbegriffe: Arbeitsergebnisse, Abeitsweise, Viel seitigkeit, Informations- und
Kommunikationsverhalten, Zusammenarbeit, Zusatzlich e Anforderungen, insgesamt 35
EinfluBgréRen die hier dargestellt werden.
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[)FEMOS

Leistungsprofil

Leistungsprofil des Mitarbeiters

Dachtel ] Sindelfingen [J Gartringen [ Nagold AuRenstelle (1 CAP Weil [ Cap Herrenberg [ Sonstige [

Abteilung: s
Arbeitsplatz: =~ e Haupttatigkeit: ........ocoviiiiiiiiiie e
Berufsgruppen: Bestiicken an Montagebandern [ Papier sortieren ] Montieren Elektro [ dto. Kunsstoffe ~ []
Verpacken O Papier pressen [
Erstellt VON: ........cccooiiiiiiiiiicc AME. s
Freigabe:. ... AM: e
Merkmale 1] 2| 3| 4|5 |Bemerkungen

FEMOS
Verwendung des Anforderungs-

und Leistungsprofils

Unterlagen sind auch fir den LWV geeignet.

Erkennung von Differenzen, Entwicklungen und
Schulungsbedarfen.

Feststellen ob der Mitarbeiter auf eine andere Stel  le besser palfit.
Entscheidungsgrundlage fir die Einstellung.

Die Unterlagen konnen uUbereinandergelegt werden, da  durch
werden Abweichungen sofort sichtbar.
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[)FEMOS

Zur Lohntabelle

Die Lohntabelle besteht aus:

Vergltungsgruppen, die an der Aufgabe festgemacht s ind.

Den Erfahrungsstufen in denen sich ein Mitarbeiter entwickeln kann.
Und der freiwilligen Zulage LB. WobeiLB 2 die Stan  dardleistung ist.

[E)FEMOS

Datenschutz

Wichtiger Auszug:

Der Arbeitgeber wird ausdricklich erméachtigt,
personenbezogene Daten die zur Beantragung von
Zuschissen notwendig sind, an die entsprechenden
Kostentrager weiterzugeben. Diese Daten kdnnen sich auch
auf arbeitsvertragliche Sachverhalte und gesundheitliche
Verhéltnisse beziehen und werden ausdricklich nur
zweckbestimmt weitergegeben.
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[)FEMOS

Mitarbeitergesprach

Datuimi: )

Hame: v Wamane
Eiirim

Verghungegnpps:-

Untasschef Wil artabar
-.!.I.I'ﬂ.bl'l:lldl'\lhml ~Hurstm gy

Bawnrtungskriarsng

hhhhh o i ik b b ng el Desbvsssiab s g it Varhibasi oo B T o oo s

FarigatarTatigeet 1

Leslursdiehsshan Fehilage: -f
N SR S
Usteruzini® Worgrestde a
[ Eridiungs

Bamrrtung (Funslef] emekungen & Sevarschige

11—
| 8 =] 8| =k

[)FEMOS

Unterlagen flr die Vorbereitung

Es gibt Unterlagen fiir die Vorbereitung des Persona  Ilgespréchs

durch den Vorgesetzten.

Es gibt Unterlagen fiir die Vorbereitung und Durchfi hrung fur den

Mitarbeiter.

Es gibt das Gespréachsformular, das in beide Richtun  gen verpflichtet

und einen Leitfaden darstelit.

Es gibt Schulungen fir Vorgesetzte und Mitarbeiter.

Die Ablage erfolgt in der Personalakte!
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Jetzt einfach ein EFEMos
Vergutungssystem machen?

Ichwarne dawvor so einfach mal zu starten. Wenn Sie mit lhren
Mitarbeitern keinen Konsens haben, dann sitzt schne Il die
Gewerkschaft mit am Tisch. Die Gewerkschaften mache n solche
Verhandlunge n tagtaglich und haben hier einfach die besseren
Kenntnisse als ein Leiter einer Integrationsfirma.

Einfach ein bestehendes Vergutungssystem abschreibe n? Ichwarne
auch hiervor, jeder Betrieb ist anders, man mu3 sic ~ h zuerst
Gedanken machen, was man erreichen will. Wennman a  lles
Bestehende einfach entfallen 18R3t, sind interne Sch  wierigkeiten fast
nicht zu umgehen. Das kostet dann unter Umstéanden d ie Akzeptanz
des Systems.

Wenn Sie selbst ein neues Vergltungssystem einfiihre nwollen,dann
kénnen Sie auch gerne mitdem Herrn in Kontakt tret  en, der
malRgeblich beider Entstehung der Vergultungssysteme FEMOS, des
mit Verdi verabschiedete n Vergitungssystems der GWW und bei
einigen anderen Frmen beteiligt war.

Wir stellen auch gerne unsere Unterlagen gegen eine
Aufwandsentschadigung zur Verfligung.
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Personalentwicklung als
Beziehungsmanagement

Erfahrungsaustausch aus der Praxis
in unterschiedlichen Integrationsfirmen

Marsberg, 17. September 2004

Vergleich zweier unterschiedlicher Branchen:

Landschafts- und Gartenbau => externer Arbeitsplatzort"
Industriezulieferer => | interner Arbeitsplatzort"

Das Bild zeigt die Bewertung der verschiedenen eingesetzten Fihrungsinstrumente
in den betrachteten Betrieben von -3 bis +3 aus Sicht der Leitungsebene -
(Geschaftsfuhrung (GF), Betriebsleitung (BL) sowie Anleiter. In der rechten Spalte ist
die Haufigkeit aufgefuhrt.

Insgesamt zeigen die Berichte aus den betrachteten Betrieben, dass die
Fuhrungskrafte den Instrumenten des ,Mitarbeiter-Beziehungsmanagements* sehr
aufgeschlossen gegenuberstehen. Die Vielzahl unterschiedlicher Ansatze und
regelmanig eingesetzter Methoden bestatigt die von den Integrationsfirmen haufig
geaulRerte Selbsteinschatzung einer besonders groRen Kompetenz im Bereich der
Personalentwicklung. Insgesamt werden von den Betrieben die weitaus meisten der
von ihnen eingesetzten Fuhrungswerkzeuge sehr positiv bewertet und fir den
Einsatz sowohl in Sozial- als auch Profitbetrieben weiterempfohlen.
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Betriebe in turbulenten Zeiten
Chancen durch Personalentwicklung

Fuhrung in Verdnderungsprozessen
Helmut Luda
Marsberg, 17. September 2004

Helmut Luda
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Wie sehen Sie lhre Organisation?

Miiller |
)
‘ Meer I ‘| ‘ Meier I | ‘ Meier Il | Hinz I
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©Helmut Luda



Beispiele fur die Motivation von
Verdnderungsprozessen

Betriebsinterne Entwicklung - natiirliche Krisen
Technische Weiterentwicklung
Strategiewechsel - neues Marktsegment
Optimierung des ROI

Integration akquirierter Unternehmung
Externe Einflisse — Ausfall der Offentlichen Hand

©Helmut Luda

Typisierung von Veranderungskonzepten

Technik + Struktur Human Equation
< >
,Der Mensch ist Mittel. ,Der Mensch ist
Punkt Mittelpunkt!”
* Funktionsfokus * Prozessfokus
* Revolutionére Gestaltung e Evolutionére Anpassung
» ,Die L6sung® » Entscheidungsoffen

©Helmut Luda
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Charakteristische Merkmale

;echnik + Struktur Human Equations>
» Konzentration auf » Blick auf das Ganze
Teilaspekte « kontinuierliche Arbeit
* einmalige Ma3nahme « geoffneter Zeitkorridor
* Zeitdruck « inkrementale Strategie
« Bombenabwurfstrategie « Blick-nach-Vorn-und-Zuriick
* _FOCUS i.n die ;“kt_‘nft « =Koexistenz von Innovation und
= innovationsorientiert Tradition

* Information als Mitteilung  « pjdirektionale Kommunikation

Berater als Experten
Berater als Prozessbegleiter

©Helmut Luda
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Das Dreieck der ¢ SOE

Umfeld

- wirtschaftlich

- gesellschaftlich
- politisch

Leltblld-Entwicklung
Entwicklung der
Kundenorientierung

ESK

Aktivitaten

Kommunikations-
entwicklung

Elemente der SOE (nach Kastner)

Ansatz: SOE ist systemvertrég lich e Veranderung -

Fortlaufende Versuch, die dynamisch en Prozesse der Org anisation von innen heraus zu verb essern:
Analyseprozesse
Entscheidungsprozesse
Problemléseprozesse

Erlebensprozesse

Ziel: Permanente Neugestaltung des Betriebesin lau  fenden Anpassungen an die umgebenden Systeme —Umwel  ten

z.B. aktive Veranderung d es Unternehmens, indem MA  und AK ,angeregt, angetriggert* werden, anschliefend in ihrer
Eigend yn amik weit erlaufen. Dann kénnen sichneue Dy  namiken entwickeln, die geférdert und g enutzt werde n kénnen.

Langfristigkeit
Verschieden e Systemsichten

Prinzipien wie Selb storganisation, gemeinsame Ziele  ntwicklung, Steuerung in einem interaktiven Proz ess von beiden
Seiten

LAushalten“ von multiplen Zusammenh é&ngen, W iderstand

<= Betrieb als dynamisches, komplexes soziales Syst em, was angeregt und gestaltet werden kann (kaumqu  antitative
Prognosen und Steuerung)
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Subsystem Ziele

Leitbild
(Vision, W erte)

Strategie Ziele Identitat
(Plane, (Image, Winsche
Vorhaben) u. Erwartungen)

Wer sind wir?
W as wollen wir?
Was kénnen wir?

Subsystem Beziehungen

Leitung
(FOhrungsstil, Art der Koordination)

Kommunikation
(Kontakte,
Macht, Angst)

Personen
(Funktionen,
Rollen, Interessen)

W er arbeitet mit wem und wie zusammen?
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Subsystem Strukturen

Aufbau-Organisation

Arbeits- 3
bedingungen Strukturen Abcl)?;;nisation
und Ressourcen

Was konstelliert die Arbeit und die
Zusammenarbeit?

Ambivalenz der Veranderungen
Beispiele - Organisation

» Grundlage fir Investitionsentscheidungen
J. Kirzungsentscheidung
 Kriterien humaner Arbeitsplatzgestaltung
/. Rationalisierung
» Entwicklung rechtlicher Bestimmungen
/. Streichung von rechtlichen Bestimmungen

Produktivitat ./. Wandel

©Helmut Luda
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Ambivalenz der Veranderungen
Beispiele - Mitarbeiter

» Veranderung vorbereiten und begleiten
J. Legitimation der Top-Down-Strategie

» Schwachstellenanalyse
/. Demotivation

» Zufriedenheitsstarkung durch Anerkennung
J. Erzeugen von Angst

Sicherheit ./. Entwicklung

©Helmut Luda
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Personalentwicklung- konkret

,Mitarbeitergesprache*

Helmut Luda

Der Gesprachsleitfaden

Aufgabenbereich, Ziele
Personlichkeitsprofil
Rahmenbedingungen, Zusammenarbeit und Fihrung

Planung und Vereinbarung fur die kommende Arbeitspe riode

Anhang
Zielvereinbarungsprotokoll fir Vorgesetzte und Mita rbeiter
Weiterbildungsbedarf / Férder- und Entwicklungsmal3n ahmen

Beispiele

Fur ein groéReres Unternehmen

Fur ein kleineres Unternehmen
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Beispiel eines Leitfadens flr das
Mitarbeitergesprach
In einem grolReren Unternehmen

1. Grundsétze und ergdnzende Fragen

Grundsatze des Mitarbeitergespréaches

Das MAG dient zur Vertiefung des partnerschaftlichen Dialogs zwischen Fihrungskraften
(Abteilungsleiter) und Mitarbeitern. Es wird in strukturierter Form gefthrt und mittels eines
Aufzeichnungsbogen  dokumentiert. Das MAG hat den  Aufgaben- und
Verantwortungsbereich des Mitarbeiters, die Einschatzungen von Arbeitsleistungen und
Arbeitsverhalten sowie die Arbeitssituation, Einsatzperspektiven und mdgliche berufliche
Entwicklungsmaflinahmen zum Inhalt. Es ersetzt fur die betroffenen Mitarbeiter das bisherige
Beurteilungsverfahren. Im MAG werden die Sichtweisen der Fuhrungskraft und des
Mitarbeiters umfassend ausgetauscht. Grundsatz des MAG ist, dass sich alle
Einschatzungen auf beobachtete und arbeitsbezogene Sachverhalte stitzen. Das Prinzip der
Fairness und des konstruktiven Dialogs gilt insbesondere auch fur kritische Riickmeldungen
und es ist in diesem Sinne die Aufgabe von beiden Seiten, Probleme konstruktiv

anzusprechen und nicht zu verschweigen.

Voraussetzungen fiur das MAG ist die Bereitschaft zu einem offenen und

vertrauensvollen Meinungs- und Gedankenaustausch. Dies verlangt von beiden

Gesprachspartnern die Bereitschaft zu gegenseitiger, ehrlicher Riickmeldungen. Das
Prinzip der Fairness und des konstruktiven Dialogs gilt insbesondere fir kritische

Ruckmeldungen und Erérterungen.
Hinweis:

Fur Auszubildende und Praktikanten gibt es einen separaten Beurteilungsbogen fur

beide Seiten.
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1. Ziele des Mitarbeitergespraches

Forderung ergebnisorientierter Fiihrung

Fuhrungskrafte und ihre Mitarbeiter kdnnen nur dann erfolgreich unternehmerisch
handeln, wenn sie die Zusammenarbeit ergebnisorientiert ausrichten. Dazu mussen
Mitarbeiter Gbergeordnete Ziele und Anforderungen kennen, die fir den individuellen
Aufgabenbereich von Bedeutung sind. Erst durch das Vereinbaren von klaren
Aufgaben- und Verantwortungsbereichen kénnen anforderungsgerechte Leistungen
erbracht werden. Fuhrungskrafte wiederum missen die Arbeitsergebnisse ihrer
Mitarbeiter kennen und regelmaldig besprechen, um deren individuellen Beitrage

realistisch einschatzen zu kénnen und — wenn notig- steuernd einzugreifen.

Verbesserung der Zusammenarbeit

Um eine gute und erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen FuUhrungskraft und
Mitarbeiter zu erreichen, sind gegenseitiges Vertrauen und beiderseitiger
partnerschaftliche Rickmeldungen unverzichtbar. Hierfiir sind der offene Dialog und

der konstruktive Austausch von Sichtweisen eine wichtige Grundlage.

Planung der beruflichen Entwicklung und Forderung

Fuhrungskrafte sollen fur Entscheidungen zur beruflichen Entwicklung und Férderung
auch die Interessen und Entwicklungsvorstellungen ihrer Mitarbeiter kennen. Erst
dann konnen die erforderlichen MalRBhahmen geplant und Weichenstellungen fir

einen erfolgreichen Einsatz der Mitarbeiter ermdglicht werden.
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1. Zeitpunkt des Mitarbeitergespraches

Das MAG wird regelméRig (mind. 1 x jahrlich) gefuhrt. Fir neu eingestellte bzw.
versetzte Mitarbeiter oder bei Zuordnung zu einer neuen Fuhrungskraft mit direkter
Personalverantwortung wird das MAG friihestens nach 6 Monaten, spatestens nach

12 Monaten gefuhrt.

2. Inhalte des Aufzeichnungsbogens

Im Aufzeichnungsbogen fassen die Gesprachspartner schriftlich zusammen:

Rickblick
Arbeitssituation

Veranderungs- und Entwicklungsperspektiven Ablauf des Mitarbeitergespraches

3. Vorbereitung

Die Initiative zur Durchfihrung des MAG geht grundsatzlich vom verantwortlichen

Abteilungsleiter aus.

Der Erfolg des MAG ist erfahrungsgemass von einer intensiven Vorbereitung beider
Gesprachspartner abhangig. Der Bogen ,Aufzeichnungen zum Mitarbeitergesprach
(MAG)“ und dieser Leitfaden werden dem Mitarbeiter rechtzeitig (in der Regel 14
Tage) vor dem vereinbarten Gesprachstermin von der Fuhrungskraft zur individuellen

Vorbereitung ausgehandigt.

Wenn der Abteilungsleiter aufgrund der Arbeitsstruktur oder der Arbeitsablaufe
keinen vollstandigen Einblick in die Arbeitsergebnisse und in das Arbeitsverhalten
des Mitarbeiters hat, so muiussen mehrere Fuhrungskrafte, in der Regel der
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Fachgruppenleiter und der Abteilungsleiter, gemeinsam die Einschatzung vor dem
Mitarbeitergesprach vornehmen.
4. Durchfiihrung

Das MAG ist entsprechend dem Aufbau des Aufzeichnungsbogens in folgenden drei

Phasen gegliedert:

Phase 1: Rickblick

In dieser ersten Phase soll noch einmal das vorangegangene MAG betrachtet
werden. Machen Sie sich Notizen zu den Punkten, die Sie im Gespréach erwahnen

mochten.

Phase 2: Arbeitssituation

In dieser Phase soll die Arbeitssituation insgesamt besprochen werden. Machen Sie

sich Notizen, wenn Ilhnen Positives oder Negatives dazu einfallt.

1) Arbeitsaufgaben

Worin bestanden bisher — aus Sicht beider Gesprachspartner — die
wesentlichen Aufgaben und Kerntétigkeiten des Mitarbeiters?
Als Gesprachsgrundlage dient die gultige Stelleciresbung. Liegt keine vom

Mitarbeiter und Abteilungsleiter unterschriebenell®hbeschreibung vor, dient das

Mitarbeitergesprach der Bestandsaufnahme der Teitegk die dann ggf. in die
Stellenbeschreibung mit einflie3en. Die Stellenhesibung wird ggf. in Absprache

mit dem Mitarbeiter aktualisiert. Auf dieser Gruagé muss innerhalb der nachsten 4

Wochen nach dem MAG die geanderte Stellenbeschrgilen Gesprachspartnern
zur Unterschrift vorliegen. Nach Fuhren des erstdAG im Sinne dieser
Betriebsvereinbarung muss spatestens bis zum fidgen MAG eine
Stellenbeschreibung erstellt werden. Die Stellechesbung wird vom zustandigen

Abteilungsleiter in Zusammenarbeit mit dem Perfoaaagement erstellt.
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Arbeitseffizienz
(Kennzeichnet eine systematische, zielgerichtetd zeitokonomische Vorgehensweise
sowohl in der Arbeitsvorbereitung und —erledigatgauch in der Kontrolle der erzielten

Arbeitsergebnisse (Planung, Organisation))

Wirtschatftliche Handeln
(Bedeutet, vorhandene Ressourcen und Arbeitsmisighrsam und nutzbringend

einzusetzen)

Verantwortungsbereitschaft
(Meint, Eigeninitiative und gezieltes Engagemententfalten, dabei die Konsequenzen

des eigenen Handelns zu bedenken und in der Rialkis auch einzustehen)

Uberforderung oder Unterforderung
(In welchen Bereichen besteht eine Uber- oder forgerung des Mitarbeiters (z.B.

Arbeitsmenge, Qualitdtsanforderungen)

Quialifikation, Kenntnisse, Fertigkeiten

(Welche kénnen erweitert werden, welche kdnnendregesnutzt werden?)

Weitere Vorschlage

Erganzende Fragen:

Wie wurden einzelne Aufgaben und Anforderungen erfullt? Woran zeigt sich dies
konkret?
Was ist erreicht worden, welche Ergebnisse wurden erzielt?

Was kann im Arbeitsverhalten noch verbessert werden?
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2) Zusammenarbeit und Fuhrung

Zusammenarbeit, Kommunikations- und Informationsaustausch zwischen
Vorgesetztem und Mitarbeitern
(z.B. Klarheit von  Prioritditen und  Aufgaben, Handlungs- und
Entscheidungsspielraum, Annerkennung, Kritik, Umgang mit Konflikten, eigenes
Denken und Handeln sowohl im eigenem Team als auch Uubergreifend
abzustimmen und aufeinander zu beziehen, um den gemeinsamen Erfolg

sicherzustellen)

Zusammenarbeit mit Kollegen

(Arbeitsklima, Informationsaustausch, wo funktioniert sie, wo nicht?)

3) Arbeitsumfeld

Gestaltung des Arbeitsplatzes
(Welche Dinge storen bei der Arbeit? (z.B. Beleuchtung, Larm, Temperatur,

Mobiliar, Sauberkeit, RAumlichkeiten))

Technische Hilfsmittel und Arbeitsmaterialien

(fehlen welche?)

Arbeitszeitregelung

(muss was geandert werden?)
Gestaltung der Sitzungen im Team, Gestaltung der Ubergeordneten
Organisationssitzungen und Treffen

(zu lang, zu kurz, zu oft, informativ und effektiv genug, Verbesserungen méglich?)

Sonstiges
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Phase 3: Veranderungs- und Entwicklungsperspektiven

In dieser Gesprachsphase wird auf dem Hintergrund des bisher gefihrten
Gespraches —einschlieBlich  Leistungseinschatzung - Uber die aktuelle
Arbeitssituation, die Gestaltung der Zusammenarbeitung und mogliche
Zukunftsperspektiven gesprochen. Dazu zéhlen vor allem die Vereinbarung neuer
Aufgaben, das Abgeben von alten und das Festlegen von Arbeitszielen fir das
nachste Jahr. Die Ziele missen realistisch, messbar und erreichbar sein.
Anforderungen aufgrund verdnderter Zielsetzungen, die Klarung individueller
Neigungen und Interessen sowie persénliche Forder- und Entwicklungsmaglichkeiten
mussen aufgezeigt werden. Die Gesprachspartner sind aufgefordert, individuelle
Starken und Eignungsschwerpunkte aufzuzeigen. Hierbei sind sowohl die
Zielvorstellungen des Mitarbeiters als auch diejenigen des Unternehmens zu
beriicksichtigen. Die Fuhrungskraft verdeutlicht, welche méglichen Folgerungen sich
fur konkrete MalRBnahmen zur beruflichen Entwicklung ergeben. Dazu z&ahlt ggf. auch

neue Aufgabenschwerpunkte und Qualifizierungsmalinahmen zu vereinbaren.

Aufstiegsmoglichkeiten oder berufliche Perspektiven

(Welche Aufstiegs- oder Entwicklungsmdglichkeiten kommen in Betracht?)
Andere Aufgabengebiete

(Welche Aufgabengebiete konnen tbernommen bzw. abgegeben werden?)
Fort- und WeiterbildungsmafRnahmen

(Welche MalRhahmen erscheinen sinnvoll?)

Ergdnzende Fragen:

Wie konnen Fahigkeiten, Neigungen und Interessen kiinftig noch besser zur
Geltung kommen?

Welche Aufgabenbereiche /-schwerpunkte kommen mittel- und langfristig in
Betracht

Welche Qualifizierungsbedarfe bestehen in der nahen Zukunft?

Welche beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten gibt es?

Sind besondere Bedingungen (z.B. fachliche oder persoénliche Anforderungen) zu

beachten?
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Dokumentation des Mitarbeitergespraches

Das MAG wird in seinen wesentlichen Inhalten und Ergebnissen im
Aufzeichnungsbogen schriftlich dokumentiert und von den Gesprachspartners

unterschrieben.
Jeweils ein Exemplar das Aufzeichnungsbogen verbleibt bei den Gesprachpartners,

ein weiteres Exemplar wird an die fir die Personalbetreuung zustandige

Organisationseinheit gesandt. Weitere Kopien werden nicht gefertigt.
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Aufzeichnungsbogen zum Mitarbeitergesprach (MAG)

Name, Vorname (Mitarbeiter/in) Name, Vorname (Abteilungsleiter)
Abteilung Stellenzeichen
BAT-Vergutungsgruppe Gesprachsdatum

Phase 1: Rickblick

Welche Ziele wurden fir den zurtickliegenden Zeitraum vereinbart (s. Protokoll des letzten
MAG-Gespréchs):

Was wurde erreicht, was nicht (warum nicht, mit welcher Konsequenz fir die Zukunft?):
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Weitere Anmerkungen zum letzten MAG-Gespréch:

Phase 2: Arbeitssituation

4) Bewertung der Arbeitsaufgaben

Worin bestanden bisher — aus Sicht beider Gesprachspartner — die

wesentlichen Aufgaben und Kerntétigkeiten des Mitarbeiters?
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Arbeitseffizienz (Arbeitsorganisation, Selbstandigkeit/Initiative,
Lernfahigkeit/Flexibilitat)

Wirtschaftliches Handeln (Orientierung an Ertrag/Ergebnis, Effizienz im

Umgang mit Arbeitsmitteln, Arbeitsqualitat)

Verantwortungsbereitschaft (Einsatzbereitschaft, Einbringen neuer Ideen,

Identifikation mit dem Unternehmen)
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Uberforderung oder Unterforderung (wenn ja: Was kdnnen wir andern?)

Quialifikation, Kenntnisse, Fertigkeiten

Sonstiges
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2.) Zusammenarbeit und Fuhrung (zwischen Fiuhrungsk  raft und Mitarbeiter)

Zusammenarbeit/FUhrung des Mitarbeiters (Informationsverhalten,

Sozialverhalten/Teamverhalten, Konfliktfahigkeit)

Zusammenarbeit/FUihrung der Fihrungskraft (Informationsverhalten,

Sozialverhalten/Teamverhalten, Konfliktfahigkeit)
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Zusammenarbeit mit Kollegen (Kollegen im Team, im tbrigen Unternehmen, ggf.

Kollegen in anderen Betrieben)

3.) Arbeitsumfeld

Gestaltung des Arbeitsplatzes

Technische Hilfsmittel

Arbeitszeitregelung
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Gestaltung der Sitzungen und Treffen

Sonstiges

Phase 3: Veranderungs- und Entwicklungsperspektiven

Werden neue Aufgabengebiete Ubertragen? Wenn ja, welche

Werden Aufgabengebiete abgegeben? Wenn ja, welche?

Welche Arbeitsziele werden fiir das nachste Jahr vereinbart?

Welche Wiinsche und Interessen bestehen aus Sicht des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin?

Welche besonderen Qualifikationen gibt es aus Sicht des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin?
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Worin bestehen aus Sicht der Fuhrungskraft berufliche Starken?

Welche Verbesserungsmaglichkeiten gibt es?

Gibt es Umstande, die die berufliche Entwicklung des Mitarbeiters/Mitarbeiterin einschréanken
(z.B. gesundheitliche Probleme, etc)?

Welche Folgerungen fur konkrete Ma3nahmen zur beruflichen Entwicklung ergeben sich aus
dem Mitarbeitergesprach?

(Veranderungen von Aufgaben, Anforderungen und Verantwortung; Verlagerung von Aufga-
benschwerpunkten; Einsatzwechsel; QualifizierungsmalRnahmen)

Ort, Datum:

Unterschriften:

(Abteilungsleiter/in ) Mitarbeiter/in
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Beispiel fur ein kleineres Unternehmen

Der Gesprachsleitfaden:

Die Fragestellungen sollen lhnen als Hilfe zur Gespréachsvorbereitung  sowie
zur Gesprachsdurchfiihrung und Nachbereitung dienen.

Zur schriftlichen Fixierung der gemeinsamen Vereinbarungen verwenden wir das
Zielvereinbarungsprotokoll,  dieses bleibt im Original beim Vorgesetzten und in
Kopie beim Mitarbeiter.

Der Gesprachsleitfaden gliedert sich in 4 Teile:
Aufgabenbereich, Ziele
Personlichkeitsprofil
Rahmenbedingungen, Zusammenarbeit und Fiuhrung

Planung und Vereinbarung fur die kommende Arbeitsperiode

Im Anhang sind beigelegt
Zielvereinbarungsprotokoll fir Vorgesetzte und Mitarbeiter

Weiterbildungsbedarf / Férder- und Entwicklungsmalinahmen
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Aufgabenbereich, Ziele

Aufgabenbereiche:

a)

b)

d)

f)

Wie beurteilst du deinen Arbeitsplatz (Ausstattung,....) und die Arbeits-

aufteilung in deiner Organisationseinheit?

Welche Tatigkeiten/Aufgaben Ubtest du hauptséchlich im vergangenen

Quartal an deinem Arbeitsplatz aus?

Ist dein Aufgabenbereich ausreichend definiert und stimmt er mit der

Arbeitsplatzbeschreibung Uberein? Ist eine Anpassung notwendig?

Was ist im letzten Quartal gut/weniger gut gelaufen?

Was waren fordernde Faktoren/hemmende Faktoren?

Verbesserungsvorschlage?
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Ziele:

g) Wurden die gesteckten Ziele erreicht?

h) Was wurde gut/weniger gut/gar nicht erreicht?

i) Was waren die férdernden Faktoren/hemmenden Faktoren?

]) Verbesserungsvorschlage?
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2) Personlichkeitsprofil

a) Was ist dir generell in deinem Leben besonders wichtig?

b) Was motiviert bzw. demotiviert dich derzeit bei deiner Arbeit?

c) Wo siehst du (persoénlichen) Starken/Schwachen?

d) Welche vorhandenen Fahigkeiten kannst du derzeit nicht anwenden?

Welche wirdest du kiinftig gerne einsetzen?

e) Wie beurteilst du bestimmte Fahigkeiten? Bitte aus der folgenden Liste nur
die betrachten, die fur deinen Arbeitsplatz wichtig sind, bzw. erganze sie

durch Fahigkeiten, die nicht auf der Liste stehen.

Flexibilitat, Kommunikationsfahigkeit, Kontaktfahigkeit,
Zusammenarbeit,
Entscheidungsfreudigkeit,
Durchsetzungsvermogen, Punktlichkeit,
Freundlichkeit,

Belastbarkeit, .

f) Inwieweit wurden die beim letzten MAG vereinbarten Weiterbildungs-,
Forder- und Entwicklungsmaflinahmen durchgefiihrt und wurden die damit
geplanten Erfolge erreicht?
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3) Rahmenbedingungen, Zusammenarbeit und Fuhrung

Rahmenbedinqgungen:

a) Wie schéatzt du ... (Firma nennen) generell ein? Was gefallt dir gut und was

weniger gut?

Fuhrung:
b) Welche Erwartungen hast du an den Vorgesetzten in Bezug auf Forder-

ung, Delegation, Freiraume, Motivation, Information, Zeit, offenes Ohr,
Feedback, Dank, Anerkennung, Unterstitzung bei der Aufgabenerfillung?

Und wurden diese erfullt?

c) Wie weit wurden die vereinbarten Unterstitzungen und Hilfestellungen

vom letzten MAG durch den Vorgesetzten eingehalten?

Zusammenarbeit:

d) Wie funktioniert die Zusammenarbeit mit deinem Vorgesetzten, deinem
Kollegen in der Organisationseinheit, den unterstellten Mitarbeitern, den

anderen Organisationseinheiten?

e) Gibt es deiner Meinung nach Verbesserungsmaoglichkeiten in Bezug auf
die Zusammenarbeit mit dem Vorgesetzten, den Kollegen in der
Organisationseinheit, den unterstellten Mitarbeitern, den anderen

Organisationseinheiten?
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f) Mit welchen Kollegen arbeitest du besonders gerne, mit welchen weniger

gerne zusammen? Und warum?

4) Planung und Vereinbarung fir die kommende Arbeit  speriode

a) Kennst du die Ziele deiner Organisationseinheit? Wie hast du diese Ziele

aufgefasst?

b) Welche Ziele und Aufgabenschwerpunkte setzt du dir in der kommenden

Arbeitsperiode (Quartal) fur deinen Aufgabenbereich?

c) Welche Unterstitzungen durch den Vorgesetzten sind notwendig, um deine
Ziele und Aufgaben erfolgreich umsetzen zu konnen (Fuhrungs-

vereinbarungen)?

d) Welche Aus— und FortbildungsmalRnahmen siehst du fur dich als notwendig

an, um deine Ziele und Aufgaben erfolgreich umsetzen zu kénnen?

e) Welche Ziele sollen mit diesen MalRnahmen erreicht werden?
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f)

9)

h)

Gibt es Zusatzqualifikationen, die du gerne erwerben mdéchten?

Siehst du in deinem Aufgabengebiet Modernisierungsmoglichkeiten (ohne
Berucksichtigung deiner Person)?

Gibt es personliche Vorausplanungen, wie Wohnortwechsel, Heirat, Kur-

und Rehabilitationsaufenthalte, Pensionierungsabsichten etc?
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Zielvereinbarungsprotokaoll

fir Vorgesetzte und Mitarbeiter

Dieses Zielvereinbarungsprotokoll dient zum Festhalten der gemeinsam getroffenen
Vereinbarungen zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem fir die kommende
Arbeitsperiode (verbleibt beim Vorgesetzten und Mitarbeiter).

1. Zielvereinbarungen (Zielinhalt, Zielausmalf3, Zielzeit) fur das Jahr ....................

2. Festlegung neuer Aufgabenbereiche, Projekte auRerhalb der Routinetatigkeit

3. Unterstutzung und Hilfestellung durch den Vorgesetzten (neue Fuhrungs-

vereinbarungen)

Unterschrift Vorgesetzte/r Unterschrift Mitarbeiter

Datum:
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Protokoll - Weiterbildungsbedarf/Forder- und

Entwicklungsmalinahmen:

Bitte in Kopie an die Personalentwicklung (Organisationsabteilung) schicken!

Anmerkung: Ohne Mitarbeitergesprach keine Weiterbildung!

EntwicklungsmalRnahmen fir das Jahr .....................

1. Welche Aus- und Fortbildungsmal3nahmen siehst du fur dich als notwendig an,

um deine Ziele und Aufgaben erfolgreich umsetzen zu kénnen?

2. Welche Ziele sollen mit diesen MalRhahmen erreicht werden?

3. Gibt es Zusatzqualifikationen, die du gerne erwerben mochtest?

Betriebliches Vorschlagswesen:

Veranderungs- und Verbesserungsvorschlage/Winsche:

Verbesserungen/Anregungen fir den Umgang mit Kunden wund anderen

Organisationseinheiten ?

Unterschrift Vorgesetzte/r Unterschrift Mitarbeiter

Datum:
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