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1. Einfiihrung

Das Fachkraftethema ist in aller Munde. Es bedeu-
tet fur viele Unternehmen, dass sich ein wichtiger
Einkaufsmarkt — der Arbeitsmarkt — verandert. Das
ist eigentlich nichts Neues: Beschaffungsmarkte
andern sich immer wieder. Damit sind Unterneh-
men gewohnt umzugehen — ganz normale Markt-
wirtschaft eben.

Dennoch werfen veranderte Arbeitsmarkte einige
besondere Probleme auf und erfordern Kompeten-
zen, die im Personalmanagement kleiner und mittle-
rer Unternehmen oft fehlen. In vielen Unternehmen
ist Personalarbeit bislang kaum mehr als Personal-
verwaltung, die damit Uberfordert ist, sich profes-
sionell als Einkdufer auf den fiir das Unternehmen
relevanten Arbeitsmarkten zu positionieren oder gar
neue Arbeitsmarktsegmente zu erschlieRen.

Auch wenn weder heute noch in Zukunft von einem
absoluten Mangel an erwerbsfahigen Personen
gesprochen werden kann, bewirken die Veranderun-
gen des Arbeitsmarktes zumindest vor allem eines
— und das voraussichtlich auf Dauer: Es wird flr
immer mehr Unternehmen immer schwieriger, die
flr sie passenden Mitarbeiter (auch Auszubilden-
den) zu finden. Und das erschwert sich umso mehr,
je spezieller der Wettbewerbsvorteil bzw. das Allein-
stellungsmerkmal und damit das Kompetenzprofil
eines Unternehmens ist.

Es bleibt haufig nichts anderes Ubrig, als die zweit-
beste oder gar drittbeste ,Losung” einzukaufen. Mit
der Folge, dass der Aufbau der Personalpotenziale
nicht nur mehr Geld kostet, sondern vor allem auch
immer mehr Zeit bendtigt und dabei riskanter wird,
weil ein Teil der ,guten Leute” womoglich abspringt.
Und wenn ein Unternehmen dann, oft nach einigen
Jahren, die passenden Leute gefunden, aufgebaut
hat und sie im Unternehmen bleiben — werden sie
dann Uberhaupt noch gebraucht?

www.rkw-kompetenzzentrum.de

Personalaufbau bendtigt heute also mehr und ris-
kantere Investitionen als friher:

— Ein mittelstandisches Unternehmen sieht sich
auf einmal veranlasst, einen Personalreferen-
ten flir Personalmarketing oder Personalent-
wicklung einzustellen;

richtet

eine Fachlaufbahn ein, um seine Fachkrafte

— Ein mittelstandisches Unternehmen

besser zu binden;

Woher nimmt man die Sicherheit, dass diese Investi-
tionen sich jemals amortisieren werden? Schliel3lich
verschieben sich die Zeithorizonte des Aufbaus der
benétigten Personalressourcen immer weiter in die
Zukunft:

— Bis ein Auszubildender als Fachkraft mehr Geld
erwirtschaftet, als er kostet, kdbnnen Jahre ver-
gehen — mit dem heutzutage grofReren Risiko,
dass er das Unternehmen wieder verlasst.

— Bis ein Quereinsteiger die notwendigen Anfor-
derungen beherrscht,
ebenfalls mehr Zeit, als man das von friher

vergeht heutzutage

kennt.

— Bis ein Fachhochschulabsolvent (wenn man
ihn denn endlich gefunden hat) seinen Job mit
oft sehr speziellen Anforderungen, fir die er
ggf. gar nicht ausgebildet wurde, beherrscht,
konnen ebenfalls Jahre vergehen.

Gleichzeitig wird die Zeit, die Unternehmen zur Ver-
fligung haben, um ihre Absatzmarkte zu bedienen,
immer kirzer. , Time to market” ist ein zunehmend
wichtiger Wettbewerbsfaktor. Oder, wie es so tref-
fend heil3t: Nicht die Besten gewinnen, sondern die
Schnellsten.



lang

Planungshorizont eines Unternehmens

kurz

Erfolgspotenzial ,passende Mitarbeiter”
finden/aufbauen

Marktfahige Produkte
entwickeln und verkaufen

Vergangenheit Zeit

Abbildung 1: Personalmanagement im Zeitdilemma

Quelle: Eigene Darstellung

Mit diesem Dilemma kann man nur strategisch
angemessen umgehen, zum Beispiel mit Hilfe
einer strategischen Personalplanung (siehe auch
Abschnitt 3.1 und RKW Baden-Wdarttemberg: Strate-
gische Personalplanung in mittelstandischen Unter-
nehmen, 2013).

EsgehtalsonichtnurummehrEinkauferprofessiona-
litatderPersonalverantwortlichen,sondernvorallem
auch um den Aufbau von Strukturen, (Planungs-)
Systematiken, Attraktivitdtsmodellen, Kommunika-
tionskulturen .., die es Unternehmen ermdglichen,
die sehr unterschiedlichen Zeithorizonte beim Auf-
bau ihrer gegenwartigen und zukinftigen Erfolgs-
potenziale (Schliisselkrafte, wettbewerbsrelevante
Jobfamilien, Marktpositionen etc.) und die damit
verbundenen Risiken besser zu koordinieren.

Zukunft

Die Zeitdimension, also eine Unternehmensstrate-
gie, spielt die entscheidende Rolle: Was mussen wir
heute entscheiden, damit wir auch in Zukunft noch
am Markt erfolgreich sind? Oder aus der Zukunfts-
betrachtet:
morgen haben fast immer heute versaumte perso-

perspektive Personalengpasse von
nalwirtschaftliche Vorsteuerungen bzw. entspre-
chende Entscheidungen als Ursache.

Die vorliegenden Praxismaterialien 4 beschreiben
meist sehr einfache Beispiele aus kleinen und mitt-
leren Unternehmen: Notfallplane, Frihwarnsys-
teme, Personalplanungsbeispiele, Kennzahlen oder
Flexibilitatsmodelle, an denen sichtbar wird, dass
eine strategische Aufstellung fir ein kleines Unter-
nehmen keine besondere Kunst ist.
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2. Praxisbeispiele aus
mittelstaindischen Unternehmen

2.1 Krisenmanagement: Betriebliche Notfall-
pldne bei akutem Fachkridftemangel

Was tun, wenn es im Unternehmen keine Personal-

planung gibt und / oder unvorhergesehene Ereig-

nisse die bestehende Planung ad absurdum fiihren?

Das folgende Beispiel ist zwar fiktiv, aber vielen

Praxisfallen entnommen.

Als Notfall zahlt, wenn kurzfristig genau diejenige
Fachkraft das Unternehmen verlasst, die als einzige
ein bestimmtes Arbeitsfeld ausgefullt hat. Wenn
niemand sonst im Unternehmen die CNC-Drehma-
schine betatigen kann, gibt es ein Problem.

Berechtigt ist die Frage, wie dieser Arbeitsplatz in
Zeiten von Urlaub und Krankheit bisher ausgefullt
wurde. Sollte es doch eine Abwesenheitsvertre-
tung gegeben haben, kdnnen wir wenigstens vor-
Ubergehend dieses Arbeitsfeld am Laufen halten.
In solchen Situationen ist es dringend erforderlich,
einen genauen Blick auf das bestehende Wissen in
unserem Unternehmen zu werfen. Wer hat in dem
kritischen fachlichen Umfeld welches kurzfristig
verwertbare Know-how?

Nutzlich sind auch Kenntnisse Uiber die individuellen
Motivationen der Mitarbeiter. Wer wartet schon seit
langem auf eine Chance, seinen Eifer unter Beweis
zu stellen, ist aber bisher einfach nur im Alltagsge-
schaft untergegangen? Es gilt denjenigen zu finden,
der mit tGberschaubarem Aufwand zumindest kurz-
fristig auf 8o Prozent des gewlinschten Fachkraftni-
veaus zu qualifizieren ist.
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Skizze eines Mitarbeitergesprachs zur
Notfallvertretung:

,Wir brauchen ab nachsten Monat jemanden,
der fur ... einspringt. Ware das etwas fur Sie?
Wenn Sie Interesse daran haben, kdnnen

wir daraus anstatt eines voriibergehenden Not-
falleinsatzes auch eine langfristige Veranderung
Ihrer Arbeit einleiten. Aber bevor wir da tiefer
einsteigen, mussten wir klaren, wie weit ihr
Fachwissen in diesem Bereich geht:

— Haben Sie eine Ausbildung gemacht, die
dieses Fachgebiet zumindest berthrt hat?

— Haben Sie in einem anderen Unternehmen
einmal eine solche Tatigkeit durchgeflihrt?

—  Wo sehen Sie die groRten Ahnlichkeiten und
wo die grofdten Unterschiede zu Ihrem aktu-
ellen Arbeitsfeld?

— Was konnten Sie tun, um die Unterschiede
auszugleichen?

—  Was kénnen wir tun, um Sie hierbei zu
unterstitzen?

— Wem in unserem Unternehmen wiirden Sie
diese Tatigkeit auch zutrauen?”

Eine Reaktionsmoglichkeit in solchen Notfallsituati-
onen ist also der Versuch, aus ,eigenen Bestanden®
die vakante erfolgskritische Arbeitsposition kurzfris-
tig so zu besetzen, dass die Arbeitsergebnisse an die-
ser Stelle zumindest auf einem vertretbaren Niveau
Ubergangsweise gehalten werden konnen. Damit
ware schon einmal Zeit gewonnen fur eine weiter-
gehende unternehmerische Entscheidung.

Das Arbeitsfeld, welches in absehbarer Zeit nicht
mehr besetzt ist, in mehrere Arbeitsfelder aufzuglie-
dern ist eine weitere Moglichkeit. Die Suche nach
vergleichbaren Tatigkeitsinhalten in anderen Berei-
chen des Unternehmens konnte auf dieser Grund-
lage zum Erfolg fiihren, und als Notfalllosung liel3e
sich eine Neugestaltung der Arbeitsprozesse reali-
sieren. Eine gute Grundlage daflr kann das Jobfami-
lien-Konzept sein (siehe Abschnitt 3.1).




2.2 Auftragsschwankungen intern ausgleichen:
Zeitliche und fachliche Flexibilitdt in einem
Unternehmen der Metallindustrie

In vielen Branchen sind Unternehmen mittlerweile

starken Schwankungen der Auftragslage ausge-

setzt. Darauf reagieren sie mit unterschiedlichen

Mitteln:

— Leiharbeiter konnen die Stammbelegschaft
erganzen. Dieses Instrument ist besonders
dann geeignet, wenn keine Spezialkenntnisse
erforderlich sind und die Beschaftigten inner-
halb kurzer Zeit eingearbeitet werden konnen.

—  Arbeitszeitkonten ermdglichen dem Unter-
nehmen und den Beschaftigten, flexibel auf
betriebliche und private Anforderungen zu
reagieren. So kann die wochentliche Arbeitszeit
mit diesem Instrument Ubergangsweise auf bis
zu 60 Stunden angehoben werden. Allerdings
muss diese Mehrarbeit innerhalb von sechs
Monaten wieder ausgeglichen werden. Auler-
dem steigen die gesundheitlichen Risiken und
die Fehleranfalligkeit, wenn die ,Grenzen des
Machbaren” weitgehend ausgereizt werden.
Deshalb ist es ratsam, die Konten sorgfaltig zu
Uberprifen: Gibt es Bereiche, die starker betrof-
fen sind, und andere, die kaum belastet sind?
Besteht eine realistische Chance, angehaufte
Stunden wieder abzubauen? Was sind die
Grinde fur die Mehrarbeit?

— Intern flexibel einsetzbare Beschaftigte kon-
nen ihren stark geforderten Kollegen ,unter die
Arme greifen®, wenn die Auslastung ihrer eige-
nen Abteilung geringer als erforderlich ist. Hier
bietet sich als Planungs- und Steuerungsins-
trument eine Qualifikationsmatrix an, die im
folgenden Praxisbeispiel genauer vorgestellt
wird. Als Voraussetzung dafiir muss im Unter-
nehmen eine Kultur des Vertrauens bestehen:
Nur wenn Kollegen sich gerne gegenseitig ein-
arbeiten und nicht beflirchten missen, danach
,wegrationalisiert” zu werden, kann das Modell
erfolgreich eingefuhrt werden. Das Unterneh-
men muss sich daher gut Uberlegen, wie fir
alle Beteiligten Vorteile entstehen.

Ein Beispiel: In einem Unternehmen der Metall-
industrie herrschen sehr starke Auftragsschwan-
kungen. Diese wirken sich auf die verschiedenen
Bereiche unterschiedlich aus. Bisher hat das Unter-
nehmen darauf mit Arbeitszeitkonten und der
Beschaftigung von Leiharbeitern, in wenigen Aus-
nahmefallen auch mit Kurzarbeit reagiert.

Im Rahmen eines grundsatzlichen Strategieprozes-
ses wurde den Abteilungsleitern bewusst, dass es
kiinftig starker darauf ankommen wird, die eigenen
fachlichen Ressourcen nutzbringender einzuset-
zen, da Leiharbeiter immer weniger den komplexen
fachlichen Anforderungen des Unternehmens ent-
sprechen. Wahrend der wirtschaftlichen Krise 2008
entstand daher die Strategie, die Stammbelegschaft
breiter und abteilungsiibergreifend zu qualifizieren.

Dafur wurde fir jede Abteilung eine Qualifikations-
matrix angelegt. Hier werden zundchst alle regelma-
Bigen Arbeitsvorgange einer Abteilung aufgelistet.
Neben den fachlichen Anforderungen gehoren auch
organisatorische und planerische Aufgaben dazu.
Im nachsten Schritt wird fur jeden Beschaftigten
dokumentiert, welche Aufgaben er noch nicht, in
Grundzuigen oder bereits gut beherrscht. Sinnvoll ist
es, dabei gleich die korperliche oder mentale Belas-
tungeiner Tatigkeit mit zu dokumentieren, um diese
mit dem Alter der jeweiligen Beschaftigten abzu-
gleichen: Wo sind altersbedingte Umschulungen in
naherer Zukunft moglicherweise erforderlich? Ein
Beispiel fur eine solche Qualifikationsmatrix aus
einer Lackiererei zeigt Abbildung 2.

Diese Matrix wurde mit den Beschaftigten abge-
stimmt. Dabei wurde diskutiert, ob beide Seiten
die Fahigkeiten gleich einschatzen. Vorgesetzte
und Mitarbeiter konnten Qualifikationswiinsche
auldern, die mit der Qualifikationsmatrix gleich kon-
kret geplant werden konnen: Wer lernt was von
wem bis wann? Auch abteilungsfremde Kompeten-
zen wurden in diesen Erhebungsprozess integriert.
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Name Korperliche Meier, Otz, Schuster, Blirgel,
Beanspruchung Petra Friedrich Andy Oliver
Alter 34 58 29 47

Abteilungsaufgaben

Optische Prifung
Lackiervorbereitung
Polierkanten ausgleichen
Spachteln

Primer

keine MalRnahme

B Ausbildung geplant bis L

fuhrt nicht regelmaRig aus |
beherrscht und fiihrt regelmaRig aus |

September

]

November

beherrscht und kann ausbilden

1 bis 3: Schwere der kdrperlichen
Arbeit, aufsteigend von 1 bis 3

Abbildung 2: Ausschnitt aus der Qualifikationsmatrix einer Lackiererei

Quelle: Eigene Darstellung

In Zeiten niedriger Auslastung konnte dann die
ermittelte Kompetenzliicke gefillt oder der Wei-
terbildungswunsch realisiert werden. Wenn dann
wieder ,Not am Mann oder an der Frau® ist, konnen
Kollegen aus der Nachbarabteilung kurzfristig ein-
springen. Aber Achtung: Auch dieser Personaltausch
muss sinnvoll organisiert sein. Neu erworbene Kom-
petenzen mussen immer wieder gelbt werden,
damit sie sich verfestigen und nicht wieder verloren
gehen. Die Vorgesetzten sind daher gut beraten, ihre
neu qualifizierten Mitarbeiter regelmaRig am ande-
ren Arbeitsplatz ,aushelfen” zu lassen, damit sich
die Investition tatsachlich lohnt. AuBerdem mus-
sen sie damit rechnen, dass die neu eingelernten
Kollegen zunachst eine geringere Produktivitat auf-
weisen. Fur das metallverarbeitende Unternehmen
war dies die grofite Herausforderung im gesamten
Qualifizierungsprozess.
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Der Losungsansatz bestand in einer verbindlich
festgelegten Weiterbildungszeit von fiinf bis sechs
Tagen fur jeden Mitarbeiter pro Jahr, die in benach-
barte Aufgabenfelder investiert wurde. Neben den
zusatzlich erworbenen Kompetenzen profitierte das
Unternehmen auch vom breiteren Unternehmens-
verstandnis der Beschaftigten, die mit den breiteren
Kompetenzen auch einen Teil ihrer Betriebsblind-
heit verloren.

Last but not least: Die Qualifikationsmatrix bie-
tet auch die Chance, offenzulegen, wo Fachkrafte
unterqualifiziert arbeiten. Aufgabenprofile und
Arbeitsprozesse kdnnen so neu zugeschnitten und
Aufgaben, die bisher eine Fachkraft miterledigt hat,
an einen angelernten Beschaftigten delegiert wer-
den.Im abgebildeten Beispiel zeigt sich darlber eine
demografische Aufgabe: Die einzige Person mit der
Kompetenz zur Ausbildung ist bereits 58 Jahre alt
(siehe auch Abschnitt 2.7 und 3.2).




2.3 Operative Hektik vermeiden:
Langfristige Entwicklungsplane fiir Mitarbei-
ter in einem Autohaus
Manche Unternehmen merken erst dann, dass eine
Stelle neu zu besetzen ist, wenn der Platz wirk-
lich leer ist: sei es, dass durch neue Auftrage oder
Tatigkeitsfelder neue Aufgaben entstehen, oder sei
es, dass die Nachfolge eines alteren Mitarbeiters
eigentlich schon lange auf der Tagesordnung steht.
Dass dies auch anders geht, zeigen gute Modelle
und Erfahrungen aus dem Mittelstand.

So gibt es in einem mittelstandischen Autohaus
in Baden-Wirttemberg langfristige Entwicklungs-
plane fir die Mitarbeiter. Es gehen z. B. jedes Jahr
mehrere Auszubildende in unterschiedlichen Beru-
fen an den Start. Da wird von Anfang an konsequent
daruber gesprochen, wohin die Reise gehen soll.
Sowohl fur kaufmannische als auch fir technische
Auszubildende wird an einem speziell hierflr ausge-
richteten Praxistag tUber Neigungen und Fahigkeiten
der Bewerber gesprochen, und es darf auch auspro-
biert werden. Damit gibt es bereits zu Beginn eine
erste Idee Uber die moglichen spateren Einsatzberei-
che und Optionen.

Am Beispiel des Ausbildungsberufes Automobilkauf-
mann bedeutet dies, dass schon zu Beginn Weichen
gestellt werden konnen. Eignet sich der Bewerber
mehr fur den Verkauf bzw. Kundenkontakt oder eher
flir Blrotatigkeiten, wie z. B. Disposition oder Buch-
haltung? Im Laufe der Ausbildung zeigt sich dann,
uber praktische Aufgaben in den unterschiedlichen
Abteilungen, welche Richtung wirklich passt. Haufig
flhrt der Weg des Automobilkaufmanns in den Ver-
kauf. Um hier eine Entwicklung zu ermoglichen und
Fragen zu klaren, gibt es neben regelmaRigen Mitar-
beitergesprachen in diesem Unternehmen die Mog-
lichkeit, kurz vor dem Ausbildungsende noch mal
einen Check in Form eines Development Centers zu
durchlaufen.

Wird die bisherige Richtung, z. B. in den Verkauf,
bestatigt, wird der ,Jungkaufmann® dann entweder
als Verkaufsassistent oder ggf. auch schon als Junior-
verkaufer eingesetzt. Entsprechende Weiterbildun-
gen des Herstellers unterstitzen die Entwicklung.

10

Zeitlich sind dann seit der Einstellung bereits zwei-
einhalb bis drei Jahre vergangen und die erste Posi-
tion im Verkauf wird der ehemalige Auszubildende
ebenfalls mindestens zweieinhalb Jahre innehaben.
Bis er z. B. den Kundenstamm eines ,alten Hasen”
als dessen Nachfolger Gbernimmt, sind leicht finf
Jahre vergangen. Das kann man planen!

In diesem Autohaus geht man dann noch weiter
und behalt die regelmafRigen Entwicklungsgespra-
che bei. Denn so kann geklart werden, welche Ambi-
tionen, Fahigkeiten und Winsche vorhanden sind
und sich vielleicht auch verandert haben, um sie
mit der Unternehmensentwicklung in Einklang zu
bringen. Die Plane des Unternehmens beinhalten
sowohl die strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens inkl. moglicher Erweiterungen als auch Fluk-
tuationsraten und Altersaustritte. So haben das
Unternehmen auf der einen Seite und die Mitarbei-
teraufderanderen Seite ein relativ klares Bild fir die
Zukunft. Wenn wir hier wieder an unseren Auszubil-
denden denken, der nach seiner Ausbildung zum
Automobilkaufmann die Vertriebslaufbahn einge-
schlagen hat, so waren folgende nachste Schritte
denkbar: die Zertifizierung zum gepriften Automo-
bilverkaufer, dann eine Weiterbildung und der Ein-
satz im GroRkundengeschaft, ggf. die Ubernahme
einer Markenverantwortung bis hin zum Verkaufs-
leiter —eine langfristige Planung, die durchaus 10 bis
15 Jahre umfassen kann.

Unnétig zu sagen, dass dieses Unternehmen wenig
Schwierigkeiten hat, neue oder frei werdende Positi-
onen im Haus zu besetzen. Dies bedeutet: Langfris-
tige und strategisch orientierte Planung verhindert
kurzfristige operative Hektik bei der Suche nach
neuen Mitarbeitern und hilft, interne Potenziale
auszuschopfen.

Praktische Hilfsmittel zur Umsetzung von Mitarbei-
tergesprachen finden sich in unseren Praxismateria-
lien 1 ,Mitarbeiterbindung und Leistungsfahigkeit”.
Wie die folgende Abbildung zeigt, sind in den hier
vorgestellten Vorgehensweisen auch Gedanken zur
Dokumentation der Moglichkeiten fur die Mitarbei-
terentwicklung enthalten.
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.. fur Zielreview Zielbezeichnung aktueller Status Kommentar
Ziel 1
Ziel 2
- flr neue Ziele Zielbezeichnung Prioritat bis wann Kontrolltermin
Ziel1
Ziel 2

... fur Leistungs-

feedback Kriterien Skala Kommentar *)
nicht teilweise groRtenteils vollstandig tiber-
erfullt  erfillt erfullt erfullt troffen
Kommunikation **) O O O O O
Flexibilitat **) O O O a O
Leistungs-
bereitschaft **) H H H H H

... fur Forderung/
Entwicklung des
Mitarbeiters

1. Umsetzungsstatus der Weiterbildungs-/
Entwicklungsvereinbarung aus dem Vorjahr

2. Vorstellungen des Mitarbeiters zu seiner weiteren
Entwicklung und Kommentar des Vorgesetzen

3. Weiterbildungsbedarf fiir das kommende Jahr

*) Kommentare sind besonders wichtig, z.B. bei welcher Gelegenheit wurde das erwlinschte oder kritische Verhalten
beobachtet (Angabe von Beispielen)

**) Die Begriffe sind entweder auf dem Gesprachsbogen selbst oder in einem Leitfaden ndher zu definieren, damit ein
einheitliches Verstandnis im Unternehmen besteht

Abbildung 3: Beispiele fir die Dokumentation von Mitarbeitergesprachen, die die Ziele und Entwicklung
des Mitarbeiters berticksichtigen

Quelle: Firma Merz aus RKW (Hrsg.), Praxismaterialien 1. 2010, S. 20
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Wer nicht gerne mit viel Papier arbeitet, fiir den bie-
tet sich auch der Einsatz einer Karteikarte — sei es
virtuell oder als kleine ,Pappkarte” — wie in folgen-
dem Beispiel an.

Entwicklungskartei Martin Mustermann:

— Kernkompetenz:

Ausbildung Mechatroniker,
Studium Maschinenbau, ...

— Entwicklungswiinsche:
Mochte Mitarbeiter flihren,
mehr Kundenkontakt, ...

— Potenziale aus Unternehmenssicht:
Kleines Team Ubernehmen,
Abteilungsleitung

—  EntwicklungsmaBnahmen:
Ubernahme Projektleitung,
Sprachkurs Englisch, Flihrungstraining, ...

—  Zeithorizont:

Team 2015,
Abteilungsleitung friihestens 2020

Abbildung 4:

Beispiel fur eine Karteikarte, die die mogliche
Entwicklung der Mitarbeiter dokumentiert
Quelle: Eigene Darstellung
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2.4 Einarbeitungs- und Vorlaufzeiten

produktiv nutzen: Berufsausbildung im

Kfz-Gewerbe
Der Fachkraftebedarf wird in vielen Unternehmen,
gerade auch im Handwerk, traditionell weitestge-
hend durch eigene Ausbildung gedeckt. Daher ist
es sinnvoll, die Beschaftigtengruppe der Auszubil-
denden in die Planung des Personalstamms auf-
zunehmen — und das nicht nur zum Zeitpunkt der
unternehmerischen Entscheidung, ob und in wel-
chem Umfang und Bereichen ausgebildet wird. Son-
dern auch wenn die Ausbildung in vollem Gang ist,
lohnt sich ein Blick auf die Entwicklung der Auszu-
bildenden: Wo liegen ihre Starken? Wo konnten
wir sie am Ende der Ausbildung am besten einset-
zen? Wen wollen wir ibernehmen? Denn ohne eine
strategisch orientierte Ausbildung im Sinne des
absehbaren Fachkraftebedarfs bleiben viele Ausbil-
dungsinhalte blanke Theorie.

Eine weitere wichtige Frage ist:

Wie nutzen wir die Zeit méglichst produktiv, bis
unsere Auszubildenden ,vollumfanglich selbststan-
dig arbeitende Beschiftigte® sind?

SchlieBlich ist die dafur notwendige ,Vorlaufzeit”
ein wesentlicher Unterschied zu ,Anlern-Arbeits-
platzen” in der Industrie: Eine Ausbildung zum
Kfz-Mechatroniker im Kraftfahrzeuggewerbe dau-
ert beispielsweise in der Regel dreieinhalb Jahre.
Danach endet die Ausbildungszeit und die Gesellen-
prifung wird abgelegt. Die Praxis allerdings zeigt:
selbst ausgelernte Gesellen sind noch nicht in der
Lage, wirklich eigenstandig alle erforderlichen Arbei-
ten an Kraftfahrzeugen durchzufiihren. Die Gefahr-
geneigtheit des Kfz-Berufes und die zunehmend
komplexer werdenden Sicherheitsanforderungen
an die Wartung und Instandhaltung von moder-
nen Kraftfahrzeugen spielen dabei eine wesentliche
Rolle.

Vergleichbar ist das durchaus mit dem Erwerb
des Fuhrerscheins. Wer ihn gerade bekommen
hat, ist nicht automatisch ein erfahrener Kraftfah-
rer. Dazu ist in der Regel weitere Fahrpraxis erfor-
derlich. Im Ubertragenen Sinn heifst das fur das
Kraftfahrzeuggewerbe: Ein ,ausgebildeter” Kfz-

Mechatroniker benétigt nach erfolgreich abgelegter
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Gesellenprifung noch gut ein bis zwei Jahre Berufs-
praxis, um wirklich fit in seinem erlernten Beruf zu
sein.

Das stellt Ausbildungsbetriebe vor die Aufgabe, Vor-
laufzeiten von etwa flnf Jahren fir die Personal-
planung zu berlcksichtigen — gerade flr kleine und
mittlere Unternehmen im Handwerk eine enorme
Herausforderung, da selten in diesen langen Zyk-
len gedacht und geplant wird. Die Ausbildung eines
Kfz-Mechatronikers ist fiir den Betrieb eine grofe
Investition. Sie soll sich moglichst frih, idealerweise
schon wahrend der Ausbildungszeit, lohnen.

Ein Beispiel aus einer Oldtimerwerkstatt:

Zur Vorbereitung von Karosseriearbeiten werden
die komplett zerlegten Fahrzeuge in einer Sand-
strahlanlage bis auf das blanke Metall abgestrahlt
— nur so wird genugend Rost beseitigt und eine
Schadensbeurteilung moglich. Diese Arbeit wird
mit Schutzausristung ausgefuhrt, d. h. mit einem
Ganzkorperschutzanzug, einem Helm mit Sicht-
schutz und einer Atemmaske mit Frischluftzufuhr.
Es ist eine sehr staubige und schmutzige Arbeit, die
bei den Festangestellten nicht unbedingt zu den
Wunscharbeiten zahlt. Andererseits ist diese Arbeit
aber in hohem Mafe produktiv, da die Arbeitsleis-
tung klar erfasst und berechnet werden kann und
darliber hinaus einen guten Ertrag bietet. Die Einar-
beitungszeit, auch fir Berufseinsteiger oder Unge-
lernte, liegt bei ungefahr einer Woche und ist damit
nach einer ausfihrlichen Sicherheitsunterweisung
auch fur relativ neue Auszubildende als Tatigkeit
geeignet.

Es ergeben sich dadurch mehrere Vorteile:

— Die Auszubildenden sind von der zweiten
Woche an produktiv.

— Sie generieren damit einen Ertrag, der zusatzli-
che innerbetriebliche Ausbildungszeiten durch
den Ausbildungsmeister moglich macht, da
seine Ausfallzeiten ausgeglichen werden. Die
Erfahrungstrager konnen die gewonnene Zeit
darauf verwenden, ihr kostbares Wissen wei-
terzugeben — ohne Produktivitatsverlust. Der
Auszubildende ,erarbeitet” sich quasi zusatzli-
che betriebliche Ausbildungszeit, die der Quali-
tat der Ausbildung zugute kommt.

www.rkw-kompetenzzentrum.de

— Die Auszubildenden lernen durch die Strahlar-
beiten die Karosserie eines Fahrzeugs perfekt
kennen. Das kommt der weiteren Ausbildung
zu Gute, gerade im Karosseriebau. Auler-
dem erwerben sie wichtige Kenntnisse Uber
Materialzusammensetzung und Aufbau von
Fahrzeuglackierungen in friheren Zeiten,
Unterbodenschutz und Altreparaturen.

— Fast alle Abteilungen bendtigen die innerbe-
triebliche Sandstrah-

lens: Die Karosseriebauer bendtigen gestrahlte

,Dienstleistung” des

Karosserien oder Anbauteile, der Motorenbauer
will Motorverblechungen gestrahlt haben, der
Sattler seine Verdeckgestange, ... Damit werden
die Auszubildenden schnell zu gefragten Mitar-
beitern im Betrieb. Das fordert ihre Integration
und Motivation.

2.5 Industrie und Handwerk im Wettbewerb
um Fachkrafte: Wie ,,die Kleinen“ gegeniiber
»den Groen“ punkten kénnen
Der Begriff des ,Abwerbens” ist gelaufig. Er wird
gebraucht, wenn ein Unternehmen Fachkrafte eines
anderen, meist konkurrierenden Unternehmens zur
Kiindigung verleitet, um sie dann im eigenen Betrieb
in gleicher oder ahnlicher Funktion zu beschaftigen
—oft als Anreiz in einer hoheren Position.

In diesem Beispiel aus der Unternehmenspraxis
geht es um frisch ausgelernte Mitarbeiter, die nach
erfolgreich abgeschlossener Ausbildung Uberlegen,
ob sie in ihrem Ausbildungsbetrieb bleiben, in einen
anderen Betrieb oder sogar in eine andere Branche
wechseln. Dies kann unterschiedliche Griinde haben
und muss nicht zwangslaufig an einer Unzufrieden-
heit im bisherigen Unternehmen liegen. Oftmals ist
auch eine geanderte Interessenlage oder Neugier
auf etwas Neues die Motivation.

Wie viele Branchen und Wirtschaftszweige hat auch
das Handwerk das Problem, aus den eigenen Reihen
— sprich durch eigene Ausbildung und sei sie sogar
Uber Bedarf —nicht alle offenen Stellen ausreichend
gut und schnell besetzen zu konnen. Der Vorlauf
betragt in der Regel dreieinhalb Jahre. Das ist die
regulare Ausbildungszeit im Handwerk.
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Muss also schnell eine Stelle besetzt werden, kann
man nur auf bereits in anderen Betrieben ausge-
bildete Leute zuruickgreifen. Dies geschieht prakti-
scherweise innerhalb der gleichen Berufsgruppe,
des gleichen Gewerks oder zumindest der gleichen
Branche. In vielen Fallen ist die Anzahl der zur Ver-
fligung stehenden Bewerber aber nicht gro8 genug.
Also was tun?

Das konkrete Beispiel ergab sich im Falle der
KEMMER & HEIN OHG, eines Betriebs fiir Fahrzeug-
restaurierung mit zwolf Beschaftigten in Speyer.
Trotz eigener Ausbildung Uber Bedarf, kdnnen hier
nicht alle offenen Stellen zeitnah besetzt werden.

Dies hangt auch mit den speziellen Anforderun-
gen in einer Oldtimer-Werkstatt zusammen. Da es
fir diesen Bereich kein eigenstandiges Berufsbild
gibt, muss das Unternehmen auf Kfz-Mechatroni-
ker zurlickgreifen, die im Rahmen ihrer Ausbildung
ausschlieBlich an modernen Fahrzeugen arbeiten
und deshalb bis zu zwei Jahre eingearbeitet werden
mussen.

Da also hier auf dem Bewerbermarkt nicht mehr
genligend Kandidaten zur Verfligung standen, wur-
den auch interessierte Menschen aus anderen Bran-
chen — quasi als Quereinsteiger — angesprochen:
durch eine offene Stellenanzeige ohne konkrete
Vorgabe zum abgeschlossenen Beruf, lediglich mit
der Vorgabe, an klassischen Fahrzeugen arbeiten zu
wollen. Das freudige Ergebnis: Ein junger Industrie-
mechaniker wurde eingestellt.

Dabei war das Hauptproblem die Entlohnung. Das
wird von Handwerksunternehmen auch typischer-
weise als Grund angefuhrt, warum Quereinsteiger
aus der Industrie nicht ins Handwerk kommen, aber
umgekehrt viele ausgebildete Fachkrafte aus dem
Handwerk in die Industrie ,,entschwinden®.

Im vorliegenden Fall waren dem Kandidaten rund
3.000 Euro brutto im ersten Gesellenjahr in Aus-
sicht gestellt worden. Da konnte KEMMER & HEIN
nicht mithalten. Die tariflichen Lohne fur Einsteiger
im Kfz-Gewerbe liegen weit darunter.
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Im naheren Gesprach ergab sich aber schnell ein dif-
ferenzierteres Bild. Der angegebene Lohn im Indust-
riebetrieb bezog sich auf folgende Eckdaten:

— Befristeter Arbeitsvertrag flr sechs Monate,
danach Werksferien und die Chance auf
einen Folgevertrag mit wieder sechs Monaten
Befristung.

— In der Zwischenzeit sollte sich der Mitarbeiter
arbeitslos“ melden.

— Die Tatigkeit sollte im Drei-Schicht-Betrieb
stattfinden.

— Die gesamte Entlohnung basierte auf einer
Berechnung inklusive aller moglichen Zuschlage
(z. B.eine Schmutzzulage), die nichtimmer zum
Tragen kommen, aber einen GroRteil der Brut-
toverglitung ausgemacht hatten.

— Nach einer mehrfachen Befristung des Arbeits-
vertrags wird eine weitere Festanstellung im
Unternehmen spater moglicherweise erschwert,
da unbefristete Neuvertrage dort i.d. R. nicht zur
Personalpolitik gehoren.

Hingegen waren in der Oldtimer-Werkstatt fol-
gende Bedingungen realisierbar:

— Unbefristeter Arbeitsvertrag mit sechs Mona-
ten Probezeit

— EntlohnungaufBasisdes geltenden Tarifvertrags

— Moglichkeit, die Kfz-Meisterschule im Abend-
kurs zu besuchen (weil Industriemechaniker
die Voraussetzungen dafiir erfiillen)

— Volle Kostentibernahme der Vorbereitungskurse
und Prufgebuhren durch das Unternehmen

— Aussicht auf hohere Eingruppierung mit abge-
schlossenem Meisterbrief in ein bis zwei Jahren

— Geregelte Arbeitszeiten (an Tagen mit Abend-
kurs flexibel friher Feierabend, der an Folgeta-
gen unbirokratisch ausgeglichen wird)

— Schnellere Einarbeitung, da die Praxis in der
Werkstatt sehr gut mit den fahrzeugspezifi-
schen Inhalten der begleitenden Meisterschule
harmoniert

— Tatigkeitim ,Traumberuf®.

eine  Win-win-Situation

Diese Losung bietet

fir alle Beteiligten und sie zeigt: Auch kleine

Praxismaterialien 4 — Personalmanagement im Zeitdilemma



Handwerksbetriebe kdnnen gegen die vordergriin-
dig konkurrenzlos hohe Entlohnung in der Industrie
gegenhalten — mit besonderen Angeboten, hoher
Flexibilitat im Umgang mit den Beschaftigten,
nichtmonetaren Leistungsanreizen, kurz: durch das
Einbringen aller Vorteile, die kleinere Unternehmen
nun mal haben. Man muss sie ,nur“ erkennen und
nutzen.

2.6 Freie Stelle quer besetzen: Potenzielle

Bewerbergruppen systematisch vergréRern
Was ,kostet” es, offene Stellen zu besetzen? In Zei-
ten veranderter Arbeitsmarkte wohl zweierlei:

— Zum einen die Fahigkeit, interessante Kandi-
daten jenseits des idealen Wunschprofils zu
identifizieren, und die Bereitschaft, diese auch
einzustellen.

— Der zweite ,Kostenpunkt” ist der damit unter
Umstanden verbundene grolere Einarbei-
tungsaufwand bzw. die langere Vorlaufzeit, die
benoétigt wird, bis der Mitarbeiter voll einsatz-
fahig ist.

Spatestens wenn im Unternehmen offene Stellen
langer unbesetzt bleiben, lohnt es sich, gewohnte
Suchpfade zu verlassen und ,Uber den Tellerrand
hinaus“ nach geeigneten Kandidaten zu suchen.
Im Folgenden wird ein schrittweises Vorgehen
beschrieben, um die potenzielle Bewerbergruppe
systematisch zu vergrolRern.

Schritt 1: Anforderungsprofil kennen

Der Ausgangspunkt ist immer ein Anforderungs-
profil (siehe dazu auch Abschnitt 3.1). Auf Grundlage
der fachlichen und auRerfachlichen Anforderungen
und / oder auch eines Rollenprofils wird im Ubertra-
genen Sinne ein ,Anker geworfen®, der die Position
bestimmt, von welcher aus gesucht wird.

Wichtig ist, dass der (fachliche) Vorgesetzte der zu
besetzenden Stelle daflir hinzugezogen wird, denn
nur er kann die Anforderungen an die Stelle sinnvoll
formulieren. Gleichzeitig sind es die Vorgesetzten,
die die kreative Suche nach weiteren potenziellen
Bewerbern erschweren, da sie oftmals sehr genaue
Vorstellungen von ihren Wunschkandidaten haben.
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Nicht selten sind die zu hohen bzw. zu spezifischen
Anforderungen ein Grund dafir, dass Stellen unbe-
setzt bleiben. Hier sind Fingerspitzengefuhl, Ver-
handlungsgeschick und ggf. auch Hartnackigkeit der
Personalverantwortlichen gefragt.

Es gilt, das Anforderungsprofil auf das Wesentliche
zu begrenzen und zu entscheiden, welche der erfor-
derlichen Fahigkeiten unter Umstanden im eigenen
Unternehmen aufgebaut werden kénnen. Es ist klar,
dass all die Fahigkeiten, die nicht im Arbeitsprozess
oder auch begleitend Uber eine Weiterbildung auf-
gebaut werden konnen, unbedingt von dem Kandi-
daten ,mitgebracht” werden missen.

Schritt 2: Zusatzliche Bewerbergruppen identifi-
zieren

Nachdem der Anker mit dem Anforderungsprofil
.geworfen wurde”, geht es jetzt darum, die Lange
der Ankerkette zu variieren bzw. auch im Umkreis
des festen Ankerpunktes nach potenziellen Kandi-
daten Ausschau zu halten. Das heif$t: Auf Basis der
wichtigsten Fahigkeiten des Anforderungsprofils
wird auBerhalb des idealen und gewohnten Such-
profils nach weiteren potenziell geeigneten Kandi-
daten gesucht, die vielleicht bisher noch nicht im
Fokus der Personalbeschaffung waren. Hier kann
beispielsweise gefragt werden: In welchen Berufen
oder Tatigkeiten sind die wichtigsten Fihigkeiten
ebenfalls gefragt? In welchen Aus- oder Weiterbil-
dungen werden sie ebenfalls erworben?

Je offener und kreativer dieser Schritt gestaltet ist,
desto interessanter konnen die Ergebnisse sein. Hier
empfiehlt es sich, weitere Personen miteinzubezie-
hen, um die Offnung bzw. die Ideensammlung zu
unterstlitzen — schlieBlich hangt der Erfolg auch
vom Sachverstand und der Kreativitat der Beteilig-
ten ab.
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Ein paar Beispiele aus der Praxis veranschaulichen diesen Offnungs- und Suchprozess:

Ursprungliche

Suche / , Anker” Einsatzbereich

Potenzielle Bewerbergruppen

Ingenieur Entwicklung
E-Technik mit Erfahrung

in KNX-Technologie

Ingenieur Vertrieb

Gebaudetechnik

Vertriebsmitarbeiter Vertrieb
mit Erfahrung in der
Telekommunikations-

branche
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— Ingenieure Elektro-, Nachrichten-, Verfahrenstechnik mit
KNX-Erfahrung

— Ingenieure Elektro-, Nachrichten-, Verfahrenstechnik
ohne KNX-Erfahrung

— Facharbeiter mit KNX-Erfahrung

Fir dieses Unternehmen war die Erfahrung mit KNX-Technologie so
bedeutsam, dass es erfahrene Facharbeiter auf Ingenieurstellen gesetzt
und sie entsprechend unterstitzt hat, um den gewiinschten Output

erbringen zu kénnen.

— Ingenieur Gebaudetechnik

— Anlagenmechaniker (SHK)

— Klaranlagenmeister

—  Fachkraft fir Abwassertechnik

Hier standen bei der Suche nach einem Vertriebsleiter fir ein
produzierendes Unternehmen wasserrechtliche Qualifikationen im
Vordergrund. Sie waren notwendig, um die Produkte des Unternehmens
uberhaupt verkaufen zu konnen. So wurden weitere Zielgruppen iden-
tifiziert, die diese Qualifikation mitbringen. Zusatzlich ist entschieden
worden, besonders die Zielgruppe ,50plus” anzusprechen, da der Betrieb
davon ausgeht, dass sich dltere Handwerker besonders fiir einen

,sauberen” Beruf interessieren.

— Mitarbeiter mit Vertriebserfahrung (ohne feste
Qualifikationserfordernis)
— Hotelfachleute

Nachdem herausgearbeitet wurde, dass die Kunden- und
Serviceorientierung die wichtigsten Anforderungen an die Stellen sind,
wurde Uberlegt, wo sich diese Fahigkeiten finden lassen. Das Ergebnis
war, gezielt Mitarbeiter aus der Hotel- und Tourismusbranche anzuspre-
chen, da diese Kunden-und Serviceorientierung von Grund auf gelernt

haben.
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Urspriingliche
Suche / , Anker”

Einsatzbereich | Potenzielle Bewerbergruppen

Koche

fur Events

und Veranstaltungen,
Systemgastronomie,
Kantinen,
Cateringkiichen

Servicebereiche in
Handel, Dienstleistung
und Industrie

Ingenieur,
Fachrichtung
Fahrzeugtechnik
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Klche

Kunden-
betreuung

Entwicklung

— Koche
— Hauswirtschaftsmeister

Koche sind insbesondere fir die Leitung von Kiichen schwer zu finden.
Zum einen machen viele ihr eigenes Restaurant auf, zum anderen ist

die Fluktuation aufgrund der unregelmaRigen Arbeitszeiten recht hoch.
Hauswirtschaftsmeister haben in Bezug auf die Fahigkeit zur Organisa-
tion und Leitung von Kiichen eine vergleichbare Ausbildung. Gerade im
Catering, in Kantinen, bei Veranstaltungen und Events ist diese Fahigkeit
entscheidend. SchlielRlich wird hier selten ,a la Carte” mit standig wech-
selnden und individuell zubereiteten Speisen gearbeitet. So wurden Haus-
wirtschaftsmeisterinnen (der Manneranteil ist verschwindend gering) mit

in die Suche einbezogen.

— Hotelfachleute
— Masseure, Betreuer im Sportbereich
— Arzthelferinnen

Hier ging es darum, Mitarbeiter zu finden, die bereit sind, sich schnell

und flexibel auf die Wiinsche, Reklamationen und Betreuung von

Kunden einzulassen. Dabei ist oft auch zeitliche Flexibilitat gefordert, z. B.
Wochenendarbeit, Schichten, Mehrarbeit. Das ist fur die Mitarbeiter

aus den obigen Bereichen eine Selbstverstandlichkeit.

— Ingenieur Fahrzeugtechnik
— Mechaniker mit Erfahrung auf dem Priifgelande
— Mechaniker mit Motorsportkompetenz

Zur Fahrzeugabstimmung in der Entwicklung sind sowohl theoretische
Kenntnisse als auch praktische Erfahrungen von grof3er Bedeutung.
Ersteres findet sich vor allem bei Ingenieuren, letzteres vor allem bei Prak-
tikern, die sich das Wissen oft empirisch ,,on the job“ beigebracht haben.
Das Unternehmen hat sich entschieden, einen Mix aus beiden Kompe-
tenzen aufzubauen und dabei gezielt auch Facharbeiter mit mehrjahriger
Praxiserfahrung zu rekrutieren. Diese findet sich z. B. bei Mechanikern,

die viele Jahre im Motorsport gearbeitet haben.
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Die vorherige Ubersicht zeigt die zusatzlich identifi-
zierten Bewerbergruppen flir sechs reale Beispiele.
Fur die Unternehmen ist so nicht nur die Summe
allerin Frage kommenden Bewerber vergrofRert wor-
den, es wurden unter Umstanden auch Zielgruppen
identifiziert, die Uber die Arbeitsmarkte besser zu
beziehen sind als die urspriinglichen.

Schritt 3: Auswahl eingrenzen

Nach der Identifizierung und Sammlung zusatzlich
in Frage kommender Bewerbergruppen muss ent-
schieden werden, fir welche von ihnen der Einar-
beitungsaufwand und die Vorlaufzeit vertretbar
sind. Nach diesen Bewerbergruppen wird schlieBlich
gesucht.

Schritt 4: Bewerbersuche und -ansprache
Nachdem der Anker mit dem Anforderungsprofil
geworfen, die Lange der Ankerkette definiert und
auf dieser Grundlage zusatzliche Bewerbergrup-
pen identifiziert wurden, mussen die Teiche und
Gewasser befischt werden, die die neuen Bewer-
bergruppen beherbergen. Konkret gesagt: Es muss
Uberlegt werden, wo und wie die zusatzlichen
Bewerbergruppen sinnvoll geworben werden kon-
nen. Hier kann gefragt werden, wie der Betrieb bei-
spielsweise an Klaranlagenmeister herankommt?
Sollen die Klaranlagen im nadheren Umkreis (z. B. 50
km) identifiziert und Kontakt zu den Meistern her-
gestellt werden? Oder: Wo machen die Anlagenme-
chaniker ihre Ausbildung / Priifung, und lasst sich
dort Kontakt zu ihnen herstellen? Oder kann es viel-
leicht auch sein, dass Betriebe im Umland Personal
abbauen mussen und die gewlnschten Zielgruppen
entlassen? Je nach zu besetzender Stelle und den
gesuchten Zielgruppen lohnt es sich, solche Fragen
zu stellen, um die offene Stelle schnellstmdglich
(quer) zu besetzen.

2.7 Die Personalbestandsanalyse: Ein Radar fiir
personalwirtschaftliche Risiken

Welche Stellen mussen Sie klinftig neu besetzen?
Wo mussen Sie fur Nachwuchs und Wissenstrans-
fer sorgen? Wo fur Personal- und Fihrungskrafte-
entwicklung? Kurz: Was missen Sie tun, um zum
richtigen Zeitpunkt das passende Personal zur Ver-
flgung zu haben? Je friher das klar ist, umso besser.
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Voraussetzung dafur ist wiederrum Klarheit tber:

— den aktuellen Personalbestand,

— seine Entwicklung, wenn geschaftlich sonst
nichts weiter passiert, und

— seine Entwicklung, wenn Sie an bestimmten
Stellschrauben (Einstellungen, Weiterbildun-
gen etc.) drehen.

Kleine Unternehmen konnen diese Aspekte ,mit
bloRem Auge“ betrachten. Mit steigender Unter-
nehmensgrolle steigt allerdings der Nutzen einer
Dabei
kann die Technik helfen. Geeignete Programme gibt

systematischen Personalbestandsanalyse.

es viele, mittlerweile sogar kostenlos.

Ein solches Tool ist beispielsweise der Demogra-
fieKompass der TBS NRW. Er kann online Uber den
Browser genutzt oder auf www.demobib.de her-
untergeladen werden. Die folgenden Ausfihrun-
gen beziehen sich auf den ExpertenCheck, der eine
umfassende Personalbestandsanalyse ermoglicht.
Der KurzCheck betrachtet ,nur die Altersstruk-
tur der Gesamtbelegschaft und ist deshalb weni-
ger aussagekraftig (siehe Abschnitt 3.2). Detaillierte
Informationen zur Anwendung beider Versionen
finden Sie im dazugehorigen Wiki auf der Website.

Der Weg zur Personalbestandsanalyse

1. Kategorien festlegen: Alter, Austrittsdatum,
Geschlecht, Unternehmensbereiche / Abteilungen,
Qualifikation ... Wie so oft ist auch hier der erste der
entscheidende Schritt. Denn Sie mussen sich Uber-
legen, welche Informationen fur Sie wichtig sind.
Daraus ergibt sich: Welche Kategorien wollen Sie
genauer betrachten und miteinander in Beziehung
setzen? Zum Beispiel: Wie ist die Qualifikation auf
die unterschiedlichen Altersgruppen in einer Abtei-
lung verteilt? Oder welche Altersstruktur habe ich
in finf Jahren in der Abteilung, wenn ich (nicht) fur
Nachwuchs sorge? Wie ist die Altersstruktur meiner
Schlisselkrafte?

2.Daten erfassen: Uber eine Excel-Tabelle konnen Sie
Ihre Personaldaten importieren. Dabei mussen Sie
sich an einer Vorlage orientieren, die das Programm
mitliefert. Die beiden Kategorien ,Geburtsdatum /
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Alter” und ,Austrittsdatum” sind vorgegeben. Wei-
tere optionale Kategorien kénnen Sie erganzen.

3. Standardauswertung erstellen: Der Auswertungs-
bildschirm istin drei Bereiche gegliedert: In der rech-
ten Spalte befinden sich die Steuerelemente fur die
Berechnung der aktuellen Situation und der Progno-
sen. Die Grafik links oben zeigt die aktuelle Auswahl,
hier die Altersstruktur des gesamten Unternehmens
(Linien) und die Prognose (Balken) flr drei Jahre. Die
Grafik links unten zeigt Personalkennzahlen zu den
altersstrukturellen Veranderungen. Uber die Steu-
erelemente rechts konnen die vorher festgelegten
Kategorien gefiltert und verkniipft werden.

Im abgebildeten Beispiel handelt es sich um eine
alterszentrierte Belegschaft, und die Prognose zeigt:
Die Zahl der alteren Mitarbeiter wird in den nachs-
ten drei Jahren weiter zunehmen, 14 Mitarbeiter
werden das Unternehmen altersbedingt verlassen.
Dieses Bild konnte man jetzt noch nach Abteilun-
gen, Geschlecht, Qualifikation usw. differenzieren.

In dieser Standardauswertung unbericksichtigt
bleiben Neueinstellungen, Fluktuation oder andere
MaRnahmen — das Programm schreibt einfach die
aktuelle Belegschaftsstruktur fort. Die Entwicklung
im obigen Beispiel wird also vermutlich nicht so ver-
laufen, wie prognostiziert. Hier sehen Sie eben, was
passiert, wenn sonst nichts passiert —und das kann
schon genug Information sein.

Abbildung 5: Beispiel flr eine Standardauswertung mit dem DemografieKompass

Quelle: DemografieKompass der TBS NRW (www.demobib.de)

www.rkw-kompetenzzentrum.de
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4. Eventuell erweiterte Auswertung erstellen: Mit
der ,Erweitert“-Funktion am rechten Rand der
Anwendung konnen Szenarien zur Entwicklung des
Personalbestands simuliert werden, die folgende
Faktoren  beriicksichtigen:  Beschaftigtenkate-
gorien (z. B. Qualifikation), die Fluktuation, die
Nachbesetzung von freien Stellen und schlieRlich
den geplanten Personalbedarf. Es kénnen beliebig
viele Szenarien erstellt werden. Hier ergibt sich ein
realistischeres Bild, die Auswertung ist aber auch
aufwendiger. Das Ergebnis sieht zum Beispiel wie in

Abbildung 6 aus.

5. Auswertung dokumentieren: Im Verlauf einer sol-
chen Personalbestandsanalyse entstehen viele Aus-
wertungen. Um den Uberblick nicht zu verlieren, ist

es sinnvoll, zentrale Ergebnisse zu dokumentieren.
Dazu kénnen Sie die Ergebnisgrafiken und -tabellen
speichern, in Prasentationen oder Text-Dokumente
einflgen und erste Ideen zur Analyse festhalten.

6. Analyse der Ergebnisse: Sie haben nun den Perso-
nalbestand in lhrem Unternehmen untersucht und
Hinweise auf mogliche Risiken und Handlungsfelder
erhalten. Nun gilt es, die Ergebnisse zu analysieren,
in die (moglichst strategische) Personalplanung ein-
flieBen zu lassen und entsprechende MaRnahmen
abzuleiten. Die Daten, Auswertungen und Interpre-
tationen konnen aulRerdem Bestandteil von regel-
malkigen Berichten des Personalbereichs an die
Geschaftsfuhrung werden und in etwaige Personal-
kennzahlen einflielen.

Abbildung 6: Beispiel flr eine erweiterte Auswertung mit dem DemografieKompass

Quelle: DemografieKompass der TBS NRW (www.demobib.de)
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Unterstlitzung bei der

Altersstrukturanalyse bieten zum Beispiel die
bundesweit qualifizierten Demografie-

Lotsen, zu denen auch das RKW Hessen gehort.

Weitere Infos: www.demografie-experten.de

Personalbestandsanalyse bei der Arnold AG

Die Arnold AG, ein familiengeflihrtes, hessisches
Unternehmen der Metallverarbeitung mit rund
300 Beschaftigten, hat sich 2008 erstmals die Frage
gestellt, wie sich das Unternehmen auf den demo-
grafischen Wandel vorbereiten kann. Das Unter-
nehmen produziert Baugruppen flr Kunden aus
der Industrie, anspruchsvolle Designbauteile fir
Gebaude sowie grofRformatige Kunstwerke aus
Metall im Auftrag internationaler Kunstler. Diese
Produkte erfordern langjahrige Erfahrung und
echte Leidenschaft flir das oft auRergewohnlich
anspruchsvolle Ergebnis. Das Unternehmen legt
daher groBen Wert auf engagierte und zufriedene
Mitarbeiter.

Mit Hilfe einer Personalbestandsanalyse verschaffte
sich das Unternehmen einen fundierten Uberblick,
welcher Handlungsbedarf im Hinblick auf den
demografischen Wandel besteht.

Fur die Analyse hat die Arnold AG die Datensatze
aller Mitarbeiter anonymisiert aufbereitet und
durch eine Beraterin des RKW Hessen auswerten
lassen. Genutzt wurde dabei der DemografieKom-
pass der TBS NRW. Neben den Standardkategorien
wurden auch die Fehltage und die Weiterbildungs-
beteiligung betrachtet. Die Daten wurden dabei
mit den Bevolkerungs- und Ausbildungsdaten der
Region sowie der Unternehmensstrategie fur die
kommenden Jahre abgeglichen.

www.rkw-kompetenzzentrum.de

Die Ergebnisse wurden zundchst im Personalbereich
gesichtet und anschlieBend in einem Workshop im
Fuhrungskreis diskutiert. Fir die Flhrungskrafte
wurde durch die Analyseergebnisse sichtbar, wie
stark das Durchschnittsalter der Beschaftigten in
der Produktion in den kommenden zehn Jahren stei-
gen wird. MaBnahmen zur Gesunderhaltung der
Beschaftigten gewinnen daher eine zentrale Rolle.
Die Nachrekrutierung von Fachkraften wird dage-
gen erst in etwa zehn Jahren eine wesentliche Rolle
spielen.

Andere Aspekte wie zum Beispiel die Altersvertei-
lung der Fihrungskrafte und Nachfolgeregelungen
waren dagegen bereits gut gelost. Aha-Effekte loste
auch die Auswertung der Arbeitsunfahigkeitstage
nach Alter und Unternehmensbereichen aus. Als
Konsequenz aus den Ergebnissen entschied sich die
Arnold AG flir ein Projekt in der Produktion, das unter
dem Motto ,Gesund arbeiten —gesund in Rente” fur
eine gesundheitsforderliche Arbeitsweise sensibi-
lisiert. Das urspringlich im Fokus stehende Thema
,Rekrutierung junger Mitarbeiter” wird dabei selbst-
verstandlich weiterhin verfolgt.

Die Analyse wird nun in regelmafRigem Abstand wie-
derholt, um Entwicklungen in der Personalstruktur
friihzeitig zu erkennen.

Fur Christoph Ebert, Leiter der Produktion und Mit-
glied des Vorstands der Arnold AG, lag der Nut-
zen klar auf der Hand: ,Durch die Analyse haben
wir strategisch wichtige MaRnahmen frihzeitig
angepackt”.
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3. Konzepte und Instrumente fiir
mittelstaindische Unternehmen

3.1 Das Jobfamilien-Konzept: Einfach strategisch
planen, rekrutieren und entwickeln

Auf die Frage ,Was fir Leute suchen Sie genau?“
konnen viele Personalverantwortliche oft nur
héchst ungenaue Antworten geben, weil sie nicht
genugend informiert sind. Hinzu kommt der gestie-
gene Aufwand, um Mitarbeiter am Arbeitsmarkt zu
rekrutieren und dann auf die bestehenden Anforde-
rungsprofile hin zu entwickeln. Das Problem ist das
Matching und auch dessen steigende Kosten.

Fragen wie die folgenden stehen dabei im Mittel-
punkt (siehe auch Abschnitt 2.6):

— Welches sind die Anforderungsprofile der
Stellen, die ein Unternehmen zu besetzen
hat? Was davon ist unverzichtbar und was
nebensachlich?

— Wenn ein Unternehmen seine Wunschkandi-
daten am Arbeitsmarkt nicht findet — welche
Alternativen gabe es?

— Wie kann ein Unternehmen Mitarbeiter auf
definierte Anforderungsprofile hin entwickeln?

Die Bildung von Jobfamilien ...

.. kann hier sehr hilfreich sein. Sie fassen Jobs mit
gleichen oder sehr ahnlichen Anforderungsprofilen
zusammen, zum Beispiel:

— Konstrukteure (nicht generell Mitarbeiter der
Konstruktion)

— AuRendienstmitarbeiter (nicht generell Mitar-
beiter des Vertriebs)

— Einkaufer
Einkaufs)

— Arbeitsplaner

(nicht generell Mitarbeiter des

— Meister

— Einrichter

— Disponenten
— Monteure
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Bei (zu) groRer Heterogenitat der Jobs in einer Jobfa-
milie kann man diese auch untergliedern, zum Bei-
spiel ,AuBendienstmitarbeiter Maschinenbau® und
LJAulBendienstmitarbeiter Produktbereich 1 oder

JEinkaufer Stahl“ und ,Einkaufer Gummi“.

Zur Definition einer Jobfamilie gehdrt mindestens

zweierlei:

1. Ein Anforderungsprofil:

—  Welchefachlichenundauferfachlichen Kompe-
tenzen brauchtderMitarbeitereinerJobfamilie?

2. Eine Beschreibung der Rekrutierungs- /
Entwicklungswege bzw. Laufbahnen:

— Wie werden die Kompetenzen einer Jobfamilie
erworben?

— Welche Berufsausbildung(en), Weiterbildun-
gen und Berufserfahrungen sind erforderlich?

— Aus welchen anderen Jobfamilien konnen die
Mitarbeiter einer Jobfamilie sinnvoll rekrutiert
werden? Welche anderen Jobfamilien kdnnen
eine Jobfamilie gut , beliefern?

— Und besonders wichtig: Welche Vorlaufzeiten
sind zu beachten?

Es ist fur jedes Unternehmen von zentraler Bedeu-
tung, die fir das Geschaft wichtigen (strategisch pri-
oritdren) von den weniger wichtigen Jobfamilien zu
unterscheiden, zum Beispiel ,Servicetechniker” (fuir
die Marktposition eines Maschinenbauunterneh-
mens sehr wichtig) und ,Verwaltungsmitarbeiter"
(weniger wichtig). Fir die strategische Personal-
planung von kleinen und mittleren Unternehmen
reicht es erfahrungsgemald aus, die unter Wettbe-
werbsgesichtspunkten prioritaren Jobfamilien zu
betrachten. Das sind normalerweise nicht mehr als
acht.

Aufdieser Grundlage ist eine zweite Unterscheidung

wichtig: die Unterscheidung von beschaffungskriti-
schen und leicht zu beschaffenden Jobfamilien.
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Beschaffungsrisiko

Legende:
- V= Vertrieb Aufendienst
5 | = Instandhalter
Ver=Verkdufer
P1 = Facharbeiter
4 Produktionsbereich 1
| P2 = Facharbeiter

Produktionsbereich 2
E = Einrichter

Geschiftliche/
strategische Bedeutung

5

Abbildung 7: Bewertung der Jobfamilien / Schltsselkrafte nach strategischer Bedeutung und
Beschaffungsrisiko

Quelle: Eigene Darstellung

Damit unterstltzt die Bildung und Definition von Jobfamilien und Schliisselkraften im Unternehmen
wesentlich die interne Personalentwicklung einerseits und die Rekrutierung von fir das Unternehmen
wichtigen Fachkraften uUber externe Arbeitsmarkte andererseits, indem sie fiir beides die erforderlichen
Referenzpunkte bildet — Handwerkszeug des Personalmanagements. Die Bildung von Jobfamilien erspart
aufwendiges Kompetenzmanagement und ist gegenliber diesem effizienter und effektiver.

Jobfamilien

Anforderungsprofile Arbeitsmarkt
Entwicklungswege

Personalentwicklung

Personalplanung

Abbildung 8: Funktionen von Jobfamilien

Quelle: Eigene Darstellung
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Schlusselkrafte und Schltsselpositionen

In sehr kleinen Unternehmen kdnnen an die Stelle
der prioritaren Jobfamilien auch einzelne Schliis-
selkrafte treten. Das sind Mitarbeiter, deren bereits
zeitweiliger Ausfall das Geschaft empfindlich beein-
trachtigen wirde, weil sie durch ihre Erfahrung, ihr
Wissen und ihre Kompetenz zum wirtschaftlichen
Erfolg und / oder zur Auenwirkung des Unterneh-
mens wesentlich beitragen. Diese einfache Defini-
tion macht bereits deutlich, dass Schlisselkrafte
eines Unternehmens nicht automatisch deren Fih-
rungskrafte sind, auch wenn dies gerade in kleine-
ren Unternehmen in der Regel der Fall ist.

Schliisselpositionen sind Stellen im Unternehmen,
die von entscheidender Bedeutung fir den Unter-
nehmenserfolg sind, und zwar

— im Hinblick auf die Wettbewerbsposition (zum
Beispiel eine Vertriebsstelle in einem Unter-
nehmen, wo es entscheidend auf die individu-
elle Kundenbeziehungen ankommt)
und / oder

— im Hinblick auf die Produktivitdt (zum Beispiel
die Position des Instandhalters in einem Unter-
nehmen, wo die Anlagenverfugbarkeit rund
um die Uhr von entscheidender Bedeutung fur
die Marktposition ist).

Schlisselpositionen haben einen hohen Einfluss
auf den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens:
kurz-, mittel- und langfristig. Fiihrungspositionen
sind nicht in jedem Fall Schlisselpositionen, mit
Ausnahme der Geschaftsfihrung. Diese Stellen
gelten automatisch als Schlisselpositionen. Klas-
sischerweise zahlen zum Beispiel Verwaltungs-
stellen in Produktionsunternehmen nicht zu den
Schlisselpositionen.

Wie hangt beides miteinander zusammen? Es ist zu
prifen, ob alle Schlisselpositionen mit Schlussel-
kraften besetzt sind. Hier sollte es eine hohe Schnitt-
menge —am besten 100 Prozent — geben.
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Voraussetzungen fur die Einfihrung des

Jobfamilien-Konzepts

— Bildung von homogenen Stellenclustern im
Hinblick auf die fachlichen und auRerfachli-
chen Anforderungen: Jobfamilien

— Bildung von Anforderungsprofilen fir die Job-
familien nach einheitlichen Kriterien durch die
jeweiligen fachlichen Fihrungskrafte (nicht
durch die Personalabteilung — allenfalls mit
deren Unterstiitzung)

— Definition der Entwicklungswege, die in eine
Jobfamilie fihren, ebenfalls nach einheit-
lichen Kriterien und durch die fachlichen
Flhrungskrafte

— Bewertung der Jobfamilien nach strategischer
Relevanz und strategischer Empfindsamkeit —
Entscheidung dartiber im Fiihrungskreis

— BenennungderSchlusselpositionen und Schlis-
selkrafte — Entscheidung im Fuhrungskreis

Generell liegt eine Fehlerquelle bei der Jobfamilien-
bildung darin, dass man dabei das Organigramm
zugrunde legt. Zu beachten ist jedoch, dass Organi-
gramm und Jobfamilienstruktur vollig verschiedene
Baustellen“ sind, die fast immer erheblich vonein-
ander abweichen.

3.2 Die Altersstruktur: Frithwarnsystem mit
,nur” einer Personalkennzahl

Zur Darstellung und Bewertung der Altersstruk-
tur eines Unternehmens oder Geschaftsbereichs
reicht ggf. eine einzelne Kennzahl aus. Freilich ist
die ,Altersstruktur® eine komplexe Kennzahl, die
sich aus mehreren Zahlen zusammensetzt und als
Tabelle und / oder als Balkendiagramm dargestellt
werden kann. Aber auch Unternehmen, die ihre Per-
sonaldatenhaltung auf personalverwaltende Aufga-
ben beschranken, kdnnen mit dieser Kennzahl gut
arbeiten und bendétigen nicht den Aufwand einer
Personalbestandsanalyse (siehe Abschnitt 2.7).

Hier folgt ein typisches Kennzahlenblatt — ausge-
fallt fur die Altersstruktur:
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Kennzahlenbezeichnung: Altersstruktur Personal-Kennzahl-Nr.:

Beschreibung / Formel Die Beschaftigten werden zum Beispiel auf
funf Alterskohorten verteilt (bis 29 Jahre, 30 bis 39,
40 bis 49, 50 bis 59, 60 Jahre und alter). Fir eine
Prognose der Altersstruktur wird der Ist-Stand
rechnerisch in Fiinfjahres-Spriingen in die Zukunft
fortgeschrieben.

Gliederungsmoglichkeit(en) Unternehmen, Bereiche, Qualifikationsgruppen,
auch Schlisselkrafte

Frequenz / Erhebungszeitpunkt /-raum Jahrlich

Anwendungsbereich Altersstruktur der Belegschaft, insbesondere zur
Vorsteuerung strategisch relevanter personalwirt-
schaftlicher MaBnahmen

Kennzahlenzweck Friherkennung von Risiken durch altersbedingt
ausscheidende Mitarbeiter und Gegensteuerung
durch personalwirtschaftliche MaBnahmen

Basisdaten Personalstatistik

Vergleichsgrundlagen Zeitvergleich, Entwicklung in Bereichen, Vergleich
mit anderen Unternehmen

Interpretation Die Kennzahl gibt Auskunft tber die aktuelle
und kuinftige Altersstruktur und damit Gber zu
erwartende Lucken im Hinblick auf Kompetenzen,
Wissen und Erfahrung. Die erkennbaren Risiken
konnen frihzeitig sichtbar gemacht werden, so
dass in der Regel ausreichend Zeit fir geeignete
AusgleichsmafRnahmen bleibt.

Quelle: Eigene Entwicklung

Die Aussagen der Kennzahl ,Altersstruktur” konnen mithilfe einer Excel-Tabelle als einfaches Balkendia-
gramm dargestellt werden, das auf einen Blick die Risiken erkennen lasst.
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Typische Altersstrukturen
Die folgenden Beispiele zeigen typische Altersstrukturen. Sie sind dem Ordner ,Der demografiefeste Betrieb”
vom Institut fir angewandte Arbeitswissenschaft (ifaa) entnommen (Teil 1, S. 10f,, 2009).

Abbildung 9: Eine typische alterszentrierte Altersstruktur

Quelle: Eigene Darstellung

In naher Zukunft wird ein Grof3teil der Mitarbeiter fast zeitgleich aus dem Unternehmen ausscheiden.

Abbildung 10: Eine typische komprimierte Altersstruktur
Quelle: Eigene Darstellung

Die Beschaftigten der mittleren Altersgruppe bilden derzeit, wie das in vielen Unternehmen der Fall ist, den
grokten Anteil an der Belegschaft. In absehbarer Zeit werden die ,Mittelalten” als die Alteren tiber 50 Jahre
den groRten Anteil an der Belegschaft ausmachen. Auch hier werden Probleme entstehen, da viele Beschaf-
tigte fast zeitgleich aus dem Unternehmen ausscheiden.
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Abbildung 11: Eine typische jugendzentrierte Altersstruktur

Quelle: Eigene Darstellung

Bei diesem Beispiel liegt ein niedriger Altersdurchschnitt vor, der zunachst keine demografischen Fragestel-
lungen nach ,alternden Belegschaften” aufwirft.

Abbildung 12: Eine typische ausbalancierte Altersstruktur
Quelle: Eigene Darstellung

Risikoarm ist eine balancierte Altersstruktur, in der alle Altersgruppen ungefahr gleich stark vertreten sind.
Jede Altersgruppe (,Alterskohorte”) kann durch die jeweils nachfolgende Kohorte ersetzt werden, vorausge-
setzt, dass kontinuierlich fiir Nachwuchskrafte gesorgt wird.

_ Unterstitzung bei der Altersstrukturanalyse bieten zum Beispiel die bundesweit qualifizierten _
. Demografie-Lotsen, zu denen auch das RKW Hessen gehért. Weitere Infos: www.demografie-experten.de !
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4. Der Expertenkreis ,Praxis guter
Personalarbeit in kleinen und mitt-
leren Unternehmen®

Simone Back hat sowohl in Kleinunternehmen
als auch in Konzernen Projektleitungserfahrung
gesammelt. Heute berat und begleitet sie beim RKW
Hessen kleine und mittlere Unternehmen als Perso-

nalentwicklerin und Coach. Schwerpunktthemen
sind Arbeitszeit- und Demografieberatung sowie
Erstberatungen zu Fragen der Arbeitgeberattrakti-
vitat und Fachkraftesicherung. Vortrage und Semi-
nare runden das Tatigkeitsprofil ab.

Rolf van Dick ist Professor flir Sozialpsychologie an
der Goethe Universitat Frankfurt am Main. Seine
Arbeitsschwerpunkte sind  Mitarbeiterbindung,
Diversitat, effektive Fihrung. Zudem ist er Associate
Editor des British Journal of Management und Her-
ausgeber (Editor-in-Chief) des Journal of Personnel
Psychology.

Kathrin GroBheim hat als Diplom-Kauffrau fir
Medien und PR-Beraterin in zahlreichen Projek-
ten des RKW Kompetenzzentrums gearbeitet. Seit
2013 konzentriert sie sich auf Fragen der strate-
gischen Personalarbeit in kleinen und mittleren

Unternehmen.

Margot Hein ist erfahrene Personalexpertin und
Fuhrungskraft und berat Unternehmen im HR-
Bereich. Sie unterstitzt z. B. bei der Erarbeitung
pragmatischer Strategien fur die Rekrutierung und
Auswahl von Mitarbeitern oder die Entwicklung von

Teams und Flhrungskraften. Daruber hinaus steht
sie Fach- und Fiihrungskraften als Coach und Spar-
ringspartner zur Verfligung.

Sascha Hertling ist Diplom Soziologe, ausgebilde-
ter Trainer sowie systemischer Berater und bear-
beitet seit 2007 die Themen Personalmanagement
und Wissensmanagement im RKW Kompetenzzent-
rum in Eschborn. Mit KMU arbeitete Herr Hertling in
Werkstatten zur Einfihrung von Wissensmanage-

ment zusammen.
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Dr. Thomas Hoffmann arbeitet als Soziologe und
ausgebildeter Coach im RKW Kompetenzzentrum
in Eschborn und ist dort verantwortlich fiir den The-
menbereich Personalentwicklung.

Matthias Kemmer, Master of Science, Technischer
Betriebswirt und Kraftfahrzeugtechnikermeister ist
neben seiner Geschaftsfihrertatigkeit in seinem
Unternehmen flir Fahrzeugrestaurierung in Speyer
freiberuflich in der KMUBeratung tatig. Neben sei-
nem Engagement im Zentralverband des Deutschen
Kraftfahrzeuggewerbes in Bonn ist er stellvertre-
tender Obermeister der Kfz-Innung Vorderpfalz
und Vorstandsmitglied der Handwerkskammer
Kaiserslautern.

Carsten Miny ist evangelischer Theologe, Betriebs-
wirt sowie REFA-Ingenieur. Er verfligt Uber
langjahrige Berufs- und Fihrungserfahrung in mit-
telstandischen Unternehmen als Leiter Industrial
Engineering, als Personalleiter (ppa.), Kfm. Leiter
(ppa.) und GmbH-Geschaftsfiihrer. Seit 2004 ist er
Inhaber des PEP PERSONALBURO. Seit 2006 ist er
Seminarleiter flr Personal- und Vergltungssemi-
nare beim Deutschen Institut fir Betriebswirtschaft
(DIB) GmbH in Frankfurt am Main.

Jorg Miiller ist Diplom-Betriebswirt (BA), systemi-
scher Coach und bei T-Systems Experte fiir Personal-
und Teamentwicklung. Er verflgt Uber langjahrige
Erfahrung als Projektleiter fur die Einfiihrung von
Fihrungsinstrumenten (Deutschland und interna-
tional). Weitere fachliche Schwerpunkte liegen bei
Mitarbeiterentwicklungsgesprachen, Karrieremo-
dellen fur Fachexperten sowie Potenzialtragern und
dem Nachfolgemanagement.

www.rkw-kompetenzzentrum.de
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5. Surf- und Lesetipps

Publikationen
www.rkw-kompetenzzentrum.de/publikationen
Weitere Praxismaterialien und viele andere Publika-
tionen, Veranstaltungen und Projekte zur Personal-
arbeit im Mittelstand.

Online-Angebote
www.strategische-personalarbeit.de
Informationen und Ergebnisse aus dem RKW-Pro-
jekt ,Wettbewerbsfahig mit Personalstrategie®.

www.fachkraefte-blog.de
Neuigkeiten, Konzepte und Losungen rund um das
Thema Fachkraftesicherung — vom RKW produziert
und / oder kommentiert.

www.perso-net.de
Das Online-Kompendium flr Personalarbeit im
Mittelstand.

www.arbeitszeitgewinn.de

Informationen, Beratung und Praxisbeispiele rund
um das Thema ,Arbeitszeitgestaltung in kleinen
und mittleren Unternehmen®.

www.rkw-hessen.de/personalunddemografie

Das RKW Hessen berdt (insbesondere hessische)
kleine und mittelstandische Unternehmen in Fragen
der Personalplanung, des Personalmanagements
und der Arbeitgeberattraktivitat durch Bestands-
aufnahmen, Umsetzungsberatung, Seminare und
Trainings.
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