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1 Vorwort

Diversity Management, ein nachhaltiges Managementkonzept oder nur ein Trend? Die heutige
Gesellschaft ist gepragt von einer sich immer schneller drehenden Wirtschaft und von globaler Ver-
netzung. Der demographische Wandel und der wachsende Fachkrdftebedarf stellen die Unterneh-
men zunehmend vor neue personalpolitische Herausforderungen.

Vielfaltsorientierte Personalstrategien und Diversity Management sind hier geeignete Ansatze, um
Betriebe zukunftsfahig zu gestalten und deren Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit zu starken.
Die Mitarbeiter*innen mit ihrer Vielfaltigkeit, ihren Kompetenzen und ihrer Motivation werden dabei
in Zukunft eine immer wichtigere Rolle in der Strategie einer Unternehmung spielen.

Diversity-Management beschaftigt sich gleichzeitig immer auch mit einer Verdanderung der Unter-
nehmenskultur, d. h. den Werten und Einstellungen der Fiihrungskrafte und aller Mitarbeiter*innen,
um Vielfalt als Erfolgsfaktor wahrzunehmen. Vorausgeht meistens eine Analyse der Organisations-
strukturen, der Personalprozesse und der Kommunikationskultur.

Diversity Management fiir die Unternehmen und fiir die Mitarbeiter*innen nachvollziehbar und
anwendbar machen, das ist dabei eine wichtige Aufgabe.

Ziel des Projektes ,ProDivers” war es, verschiedene dieser Strategien der Vielfalt in der Personalge-
winnung, -entwicklung und -bindung in Unternehmen aus der Region Hannover vorzustellen, praxis-
erprobte Erfolgsfaktoren in der Umsetzung und die dafiir notwendigen Rahmenbedingungen zu be-
leuchten sowie einen Raum fiir den Austausch zwischen Vertretenden aus den unterschiedlichen
Unternehmen zum Thema zu ermdoglichen.

Mit der hier zur Verfligung stehenden Broschiire liber die Projektergebnisse konnen Sie sich einen
guten Uberblick verschaffen. Unternehmen wie Multiplikatoren wiinsche ich vielfiltige, niitzliche
Impulse fur die Praxis.

Reinhard Biederbeck
Wirtschafts- und Beschéftigungsforderung Region Hannover

Vielfalt als Chance — Ergebnisse aus dem Projekt ProDivers 3
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2 Projekt und Hintergrund

Das Projekt ,,ProDivers” setzte sich mit der Diversitat in produzierenden Unternehmen in Hannover
und Umgebung auseinander. Ziel war es dabei, auf unterschiedlichen Ebenen fiir Diversitdt zu
sensibilisieren und Handlungskompetenzen aufzubauen. Zunachst sollen die Ausgangslage und die
Ausgestaltung des Projekts dargelegt werden, bevor die Umsetzung und Wirkung der MaRnahmen
aufgezeigt werden.

2.1 Unser Diversitatsverstandnis

Der Begriff ,Diversitdat” und das zugrunde liegende Konzept haben den Ursprung in der
Blirgerrechtsbewegung der 60er Jahre in den USA. Die Bekdmpfung von Rassismus gegeniiber
Schwarzen endete letztlich im ersten Antidiskriminierungsgesetzt im Jahr 1964. In diesem wurde eine
Diskriminierung aufgrund von Hautfarbe, Herkunft, Religion und Geschlecht verboten. In den 1990er
Jahren wurde Diversitat als Konzept auch in Europa Gibernommen und von der Europaischen Union
als Thema ausgerufen. In Deutschland schlieBlich fand Diversitdt in Form des Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetzes 2006 Einzug, um Personen vor Diskriminierung zu schiitzen.! Doch was
ist nun Diversitat und was umfasst sie?

Globalisierung
Bewerber/-innen
Digitalisierung
Kundinnen und
Kunden

Zusammenarbeit
Fohrung

Individuelle » !
Qualifikation
Ebene Anstellungsform

Alter, Behinderung

Geschlecht

Religion

Sexuelle Orientierung
Ethnisch-kulturelle Zugeharigkeit

Abbildung: Der Diversitatswirfel (© Prospektiv GmbH)

Laut der Initiative Charta der Vielfalt bezeichnet Diversitat die , Unterschiede und Gemeinsamkeiten

der Menschen einer Organisation“.? Dafiir bietet die Initiative sechs grundlegende Dimensionen zur

! Gregull (2018)
“Charta der Vielfalt (2019)

Vielfalt als Chance — Ergebnisse aus dem Projekt ProDivers 4
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Definition dieser Unterschiedlichkeiten an: Alter, Geschlecht, Herkunft, Behinderung, Religion und

sexuelle Orientierung.

Der ,klassische” Diversitatsansatz reicht mit seinen sechs Dimensionen aber nicht aus, um die
komplexe betriebliche Realitdt abzubilden. Der von der Prospektiv GmbH entwickelte ,Diversitats-
Wiirfel” versucht, diesen Gegebenheiten aus der Praxis gerecht zu werden und enthalt mehr Ebenen
und Dimensionen:

e Die individuelle Ebene
Diese bildet im Grundsatz die Dimensionen der Charta der Vielfalt ab, also z. B. Geschlecht
oder Herkunft.

e Die formale Ebene
Hierrunter fallen die Qualifikation oder die Anstellungsform. Somit deckt sie also z. B. den
Unterschied zwischen Stammbelegschaft und Leiharbeiter*innen, Voll- und
Teilzeitbeschéaftigten oder Facharbeiter*innen und Angelernten ab.

e Die Interaktionsebene
Flihrung und Zusammenarbeit beziehen sich hierbei auf Diversitdten z. B. zwischen
verschiedenen Hierarchieebenen, unterschiedlichen Standorten oder Abteilungen und
Teams.

Ergdnzt durch die Strategie des Unternehmens und externe Einflussfaktoren, wie z. B. Digitalisierung
oder die Interaktion mit dem Kundenstamm, ergibt sich ein ganzheitliches Bild von Diversitat.

Produzierende kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sind oftmals durch eine sehr heterogene
Belegschaft gepragt, wobei im Grunde jedes Unternehmen einzigartig ist und seine eigenen
Auspragungen von Diversitat hat.

2.2 Ausgangslage und Motivation

Das Thema Diversitat wird in KMU meist strategisch verortet — wenn es iberhaupt angegangen wird.
Oftmals bleibt es bei Zielformulierungen oder Leitbildern, wahrend die operative Ebene mit den
eigentlichen Zielen und Inhalten nicht erreicht wird. Die Situation stellt sich dabei meist wie folgt dar:

- Die operativen Flhrungskrifte und die Beschéaftigten sehen sich mit ganz konkreten
Herausforderungen von Diversitat konfrontiert. Sie missen Konflikte schlichten, die
Zusammenarbeit mit Kolleginnen und Kollegen sowie anderen Abteilungen gestalten und
sich mit anderen Kulturen oder Religionen auseinandersetzen.

- Diversitdtsbedingte Reibungen finden oft nicht offensichtlich und eben nicht nur innerhalb
der klassischen Diversitatsdimensionen statt, sondern sind vielschichtiger. Ohne die
notwendige Sensibilisierung untereinander und seitens der Fiihrungskrafte, koénnen
tieferliegende Herausforderungen nicht gelost und somit im Laufe der Zeit zu einem echten
Konflikt werden.

- Gleichzeitig werden insbesondere die operativen Fiihrungskrafte Gberwiegend oder sogar
ausschlieBlich nach fachlichen Kriterien ausgewahlt.

- Eine Vorbereitung fir die tGberfachliche Seite der Fihrungsaufgabe (z. B. durch Trainings in
den Bereichen Kommunikation, Konfliktmanagement, Diversitdt) findet in der Regel nicht
oder nur in Ansadtzen statt.

Vielfalt als Chance — Ergebnisse aus dem Projekt ProDivers 5
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Hier tritt das eigentliche Dilemma zutage, denn: Auf der einen Seite fehlen den operativen
Flihrungskraften die Werkzeuge, um auf die oben genannten Herausforderungen reagieren zu
kénnen. Auf der anderen Seite gibt es in der Regel keinen institutionalisierten Ansatz (Personal- und
Organisationsentwicklung), um z. B. die Zusammenarbeit zwischen Einzelpersonen, Gruppierungen

oder Abteilungen zu verbessern.

Abbildung: Ausgangslage im Projekt ProDivers

2.3 Das Projekt

Vor diesem Hintergrund wurde das Projekt ,ProDivers - Produktion und Diversitat: Diversity
Management als operative Flihrungsaufgabe” ins Leben gerufen. Das Projekt wurde von Marz 2016
bis Februar 2019 durchgefiihrt und durch vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS)
sowie dem Europdischen Sozialfonds geférdert. Es lief im Rahmen der Sozialpartnerrichtlinie
“Fachkrafte sichern: weiter bilden und Gleichstellung fordern”. Eine enge Kooperation bestand mit
der Wirtschafts- und Beschéftigtenforderung der Region Hannover.

Ziele des Projekts ProDivers waren ein erfolgreicher und systematischer Umgang mit Diversitat auf
der operativen Fiihrungsebene. Dabei stand die Sensibilisierung und Qualifizierung von
Fihrungskraften, aber auch von Beschéftigten fiir den Umgang mit Diversitdat und mehr Verstandnis
flreinander im Fokus. So sollte eine bessere Zusammenarbeit mit weniger Konflikten innerhalb der
jeweiligen Unternehmen und letzten Endes auch die Vernetzung der beteiligten Betriebe
untereinander geférdert werden. Daflir wurden im Projekt die folgenden MaRRnahmen verfolgt und

umgesetzt:

M Durch Qualifizierungen wurden die Kompetenzen z.B. von Meister*innen oder
Vorarbeiter*innen im Projekt in Bezug auf Diversitait und das Selbstverstindnis als
Flihrungskraft gestarkt.

M Dariiber hinaus wurden innerhalb der Unternehmen mithilfe von Integrationstandems auf
der Beschiftigtenebene Losungsansatze fur diversitatsbedingte Spannungsfelder erarbeitet.

M Als dritter Aspekt erfolgte ein unternehmensiibergreifender Austausch in Form von
sogenannten ,Diversitatswerkstatten”. Diese ermoglichten es den Teilnehmenden aus den
verschiedenen Unternehmen zusammenzukommen und gemeinsam projektbezogene
Themen zu bearbeiten.

Vielfalt als Chance — Ergebnisse aus dem Projekt ProDivers 6
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Diversitatswerkstatten

» Unternehmensiibergreifender Austausch
zu betriebsiibergreifenden Themen: z.B.
die Rolle der Fiihrungskraft, Umgang des
Betriebsrats mit Diversitat

» Finf Treffen zum Erfahrungsaustausch
zwischen den beteiligten Unternehmen

und Projektpartnern

» Vernetzung zwischen den teilnehmenden

Unternehmen

» Offen fiir weitere interessierte Unternehmen

Die Herausforderung
— betriebliche Diversitat!

SN

Qualifizierungen

» Durch Qualifizierungen werden die Fiihrungs-
krafte fiir den Umgang mit Diversitat geschult und
ihr Selbstverstandnis als Fiihrungskraft gestarkt

» Fiiroperative Fiihrungskrafte wie Meister/-innen,
Vorarbeiter/-innen, Teamleiter/-innen, Betriebs-
rate etc.

» Vier Schulungsrunden azweiTage

» Themen dabei sind unter anderem: Kommuni-
kation und Fiihrung, Wertschatzung, Feedback
sowie Umgang mit Diversitat und verschiedenen

Kulturen

Integrationstandems

» Dienen unter anderem zur Verbesserung der
interkulturellen Verstandigung, dem Abbau
von Vorurteilen, der besseren abteilungs-
bergreifenden Zusammenarbeit

» Finf Tandems a zwei bis vier Beschaftigten

» Die Tandems finden jeweils tiber sechs Mo-

nate statt und ermdglichen den Teilnehmen-

den andere Perspektiven einzunehmen

-—

D;é]‘Piojektergebnls a

Abbildung: Das Projekt ProDivers im Uberblick (© Prospektiv GmbH)
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An dem Projekt haben insgesamt sieben Unternehmen aus dem GroRRraum Hannover teilgenommen.
Weitere Informationen zum Projekt gibt der nachfolgende Projektsteckbrief:

ProDivers Die Eckdaten

Projekttitel: ProDivers - Produktion und Diversitat: Diversity Management
als operative Flihrungsaufgabe

Laufzeit: 01.03.2016 bis 28.02.2019

Férderprogramm ESF-Sozialpartnerrichtlinien “Fachkrafte sichern: weiter bilden
und Gleichstellung férdern (BMAS)

Beteiligte Unternehmen =3 ARTEMIS leDE @

Kautschuk und Kunststoff TECHNOLOGIES

(BHANNO _ [0
. Dicht- und Dammsysteme

Laser & Electronics

OTER

. KALTETECHNIK
INTELLIGENT.
EFFIZIENT.
ERFRISCHEND.

Strategischer Partner P

Region Hannover

Sozialpartnervereinbarungen/ — Industriegewerkschaft Bergbau Chemie, Energie (IG
Tarifvertréige BCE)
— Industriegewerkschaft Metall (IGM)

Vielfalt als Chance — Ergebnisse aus dem Projekt ProDivers 8
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3 Die Trainings

Der Ansatz des Projekts war es, die operativen Flhrungskrafte durch Trainings in Gberfachlichen
(FUhrungs-) Kompetenzen zu qualifizieren. Damit die Inhalte aufeinander aufbauen und in den
Gesamtkontext des jeweiligen Betriebs eingebettet werden konnten, wurden sie in einem Abstand
von ungefdhr sechs Monaten durchgefiihrt. An einem Training haben nie mehr als 15 Personen
teilgenommen, um sicherzustellen, dass ausreichend auf die Teilnehmenden eingegangen wird. Im
Anschluss wurden die Trainings evaluiert, um Trainingserfolge und Passgenauigkeit zu iberprifen.

Die Trainings im Projekt in Zahlen:

— Im Projekt wurden insgesamt 32 Trainings mit insgesamt tiber 60 Trainingstagen durchgefiihrt
— Anden Trainings haben iiber 120 Beschaftigte teilgenommen

— Es wurden 13 verschiedene Themen geschult

— Bei der Bewertung der Trainings lag die Durchschnittsnote bei 1,7

3.2 Diversitat richtig platzieren

Urspringlich war im Projekt geplant, mit den Flihrungskraften unterschiedliche Trainings zum Thema
Diversitat durchzufiihren. In den Gespriachen mit Geschaftsfiihrer*innen, Personaler*innen und
Mitgliedern des Betriebsrats wurde schnell deutlich, dass Trainings, die direkt und gleich zu Beginn
des Projekts dieses Thema zum Gegenstand haben, nicht zum gewtinschten Ziel fiihren kdnnen. Dies
hat verschiedene Griinde:

Diversitat wirkt als Thema und Gegenstand fiir Trainings bei der Zielgruppe zunachst wenig attraktiv.
Haufige Reaktionen sind ,Damit haben wir keine Probleme.” oder ,Das betrifft uns nicht.” - sofern
der Begriff iberhaupt bekannt ist oder verstanden wird. Eine weitere Herausforderung ist die hdufige
Trainingsentwohnung der teilnehmenden operativen Fiihrungskrafte. Viele der im Projekt
angesprochenen Meister*innen und Vorabeiter*innen haben vor Projektstart fir langere Zeit,
teilweise seit zehn Jahren oder sogar langer, kein Training zu ,weichen“ Themen (Kommunikation,
Motivation oder eben Diversitdt) mehr besucht, sondern ausschlieflich fachliche Schulungen.

Schlielich wurde im Projekt der erfolgreiche Ansatz

verfolgt, das Thema Diversitat als alleinstehendes Training s momnse
Die drei Sdulen von Autoritit und Anerkennung als

nicht an den Beginn der Trainingsrunden zu stellen, sondern Fishrungskraft

an das Ende. Zu Beginn wurden Grundlagentrainings wie L. Position

Die Autoritat entsteht durch die Postion und die Befugnisse, diesieals
Fuhrungskraft innehaben.

z. B. Kommunikation, Motivation oder ein allgemeines

2. Sozial

Fuhrungstraining geste”t. In diese wu r‘den dann Die soziale Autorist ist diewichtigste Voraussetzung fir dis Anerkennung als

Fiuhrungskraft, dasie die Grundlage fir alleszwihenmenschliche Handen ist.

diversitatsbezogene Themen eingebettet: 4 Fachich

Die fachliche Expertise ist ebenfalis Bestandteilder Autoritat, dasiedie
Grundlage fir diefachlche Anletung der Mitarbeiter ist.

e Welche Hirden gibt es bei interkultureller
Kommunikation?

e Wie motiviere ich Menschen aus verschiedenen Abbildung: Beispielfolie
Altersgruppen?
e Wie l6se ich Konflikte mit einer anderen Abteilung?

Vielfalt als Chance — Ergebnisse aus dem Projekt ProDivers 9
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Dieser Ansatz hat sich im Projekt als sehr erfolgreich gezeigt. Die Teilnehmenden wurden Uber die
ersten Trainingsrunden an das Thema herangefiihrt und in ihrer Arbeitsrealitit abgeholt. Die
Trainings zu Diversitdt zum Ende des Projekts wurden daraufhin sehr positiv angenommen und

teilweise sogar als die besten der Reihe bewertet.

Zudem bedeutet der Ansatz, Diversitat in ,,normale” Trainings einzubauen, dass der Praxisbezug
hergestellt werden kann und die Teilnehmenden die Inhalte direkt Gbertragen kénnen.

3.2 Inhalte

Wie schon erlautert, war das Thema Diversitat als solches fiir den Einstieg in ein Trainingsprojekt
ungeeignet. Womit nun genau in die Trainings gestartet wurde, wurde in einem ersten Schritt
gemeinsam mit Geschaftsfiihrung, Personalleitung und Betriebsrat abgestimmt. Dabei spielten vor
allem die folgenden drei Faktoren eine Rolle:

1. In welchen Themen missen die Fiuhrungskrafte geschult werden, um ihren
Fihrungsaufgaben tatsachlich gerecht zu werden? Was sind wichtige Inhalte, die vermittelt
werden miissen?

2. Welche Themen stehen dabei in einem Zusammenhang mit Diversitdt? Welche bilden den
passenden Rahmen?

3. Was sind die Notwendigkeiten der Teilnehmenden? In welchen Themen mdchten sie gerne
geschult werden? Wo sehen sie dringende Bedarfe?

Insbesondere die Berticksichtigung der Wiinsche der Teilnehmenden hatte eine hohe Akzeptanz und
eine hohe Motivation in den Trainings (und somit des gesamten Projekts) zur Folge. Natirlich missen
grundsatzlich Themenfelder abgesteckt werden, innerhalb derer die Teilnehmenden sich entschei-
den. Im Rahmen des Projektes wurde dem Teilnehmerkreis im Vorfeld klar kommuniziert, welches
Ziel durch das Projekt verfolgt wird und welche Trainings moglich sind. Nach jedem Training wurde
zum Abschluss abgefragt, welche Themen fiir das nachste Training interessant waren.

Konflikt-
management

Leistungs-
beurteilungen

Wissens-
management

Abbildung: Die Trainingsinhalte in ProDivers (© Prospektiv GmbH)

Vielfalt als Chance — Ergebnisse aus dem Projekt ProDivers 10
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Beispiele fiir die im Projekt durchgefiihrten Trainings mit jeweiligem Bezug zu Diversitat sind:

e Rolle als Fithrungskraft
Herausforderungen bei der Fiihrung von interkulturellen Teams, herkunftsbedingte
Erwartungen an die Fiihrung, Gleichbehandlung von Leiharbeiter*innen und
Stammbelegschaft.

e Kommunikation
Interkulturelle Kommunikation, geschlechtersensible Kommunikation, Vermeidung von
Missverstandnissen, Gestaltung von hierarchielibergreifendem Informationsfluss.

o Konfliktmanagement
Einfluss von Sozialisierung, Kultur und Geschlecht auf das Konfliktverhalten. Deeskalation
zwischen verschiedenen Abteilungen und Aufbau von gegenseitigem Verstandnis.

e Motivation
Motivation unterschiedlicher Beschaftigtengruppen, Anreize fiir Beschaftigte in
verschiedenen Lebensphasen.

e Umgang mit Fehlern
Umgang mit Fehlern in Bezug auf unterschiedliche Kulturen oder aus geschlechtsspezifischer
Sicht.

o Gesundheitsbewusstes Fiihren, Leistungsbeurteilungen
Umgang mit alteren Beschaftigten und mit Menschen mit Behinderung, unterschiedliche
Belastung fir unterschiedliche Beschaftigtengruppen.

e Wissensmanagement und eben Diversitat
Wissenstransfer zwischen alteren und jlingeren Beschéftigten, Informationszugang fiir alle
Beschaftigtengruppen.

33 Methodik und Didaktik

Trainings bei der Zielgruppe der Vorarbeiter*innen, Meister*innen und Teamleitungen stellen
besondere Anforderungen an Didaktik und Methodik. Diese Zielgruppe zeichnete sich in den
teilnehmenden Unternehmen, die allesamt im produzierenden Gewerbe tatig sind, durch die
folgenden Eigenschaften aus:

— sehr praktisch veranlagt

— schulungsentwdhnt

— vorwiegend dlter und mannlich

— technischer Berufsabschluss, i. d. Regel Gesell*in oder Meister*in

Es war eine Herausforderung, dieser Zielgruppe Inhalte zu vermitteln und sie flr die aktive Teilnahme
an den Trainings und den Ubungseinheiten zu motivieren. Dafiir sind, so wie es im Projekt festgestellt
und erfolgreich umgesetzt wurde, verschiedene didaktische und methodische Ansatze notwendig.
Reine ,Frontalschulungen” sind fir die Zielgruppe der operativen Filhrungskrafte ungeeignet.
Vielmehr sollte eine interaktive Einbindung der Teilnehmenden gewahrleistet sein. Eine
ausgewogene Mischung aus Inhalten und Ubungen ist elementar. Im Projekt haben sich dahingehend
die folgenden Faktoren bewahrt:

1. Arbeit an echten Beispielen aus der Praxis der Teilnehmenden
Schulungsinhalte allgemeingiiltig zu vermitteln, ist fir Trainings sicherlich unumganglich und
sollte auch Teil sein. Der Transfer von dieser generellen Ebene in die Praxis wird deutlich
erleichtert, wenn keine Beispiele ,,aus der Schublade” mitgebracht werden, sondern konkrete

Vielfalt als Chance — Ergebnisse aus dem Projekt ProDivers 11
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Falle durch die Teilnehmenden selbst vorgestellt und bearbeitet werden konnen. Diese

werden entweder im Training selbst vorgebracht oder durch die Teilnehmenden quasi als
»Hausaufgabe” im Vorfeld der Trainings gesammelt. Beides ist moglich, wichtig ist es letztlich
die theoretischen Modelle nicht im luftleeren Raum stehen zu lassen, sondern auf konkreten
Fallen aus der betrieblichen Praxis zu Gbertragen.

2. Moglichkeit zum Austausch und zur Diskussion
Dazu gehoért auch, den Teilnehmenden ausreichend Platz fir Diskussionen und zum
Austausch zu geben. Offene Gesprachsrunden sorgen dafiir, dass die Kolleg*innen
voneinander lernen koénnen, dass Schulungsinhalte im betrieblichen Kontext diskutiert
werden und dass auch eher passive Teilnehmende aktiviert werden. Diese Diskussionen
konnen konstruktiv in die Trainings eingebaut werden (,, Welche Méglichkeiten, Anreize zur
Motivation zu setzen, haben Sie in Ihrem Unternehmen?) oder sich auch spontan entwickeln.
In beiden Fallen sollte den Teilnehmenden Raum zum Austausch gegeben werden.

3. Methodenmix

Frontalunterricht ist nur in MaRen sinnvoll, viel mehr sollte es einen ausgewogenen Mix aus
verschiedenen Formaten, wie Input, Ubungseinheiten, dem eigenstindigen Erarbeiten von
Inhalten und interaktiven Methoden geben. Insgesamt sollte die reine Vermittlung von
Inhalten nicht mehr 30 % umfassen. Mindestens 70 % der Trainingszeit ist fir interaktive
Elemente und die selbststandige Erarbeitung von Themen zu nutzen. Genutzte Methoden
waren z. B.: Paargesprdche, Gruppenarbeiten, Rollenspiele, Museumsmethode, World Café,
aber auch interaktive Spiele, wie z. B. das ,, Zuckerturmspiel”. Diese Mischung sorgt auch bei
mehrtagigen Trainings flir die Aufrechterhaltung der Motivation, die Einbindung aller
Teilnehmenden und die Verhinderung von , Abnutzungseffekten” einzelner Methoden.

4. Erarbeiten von nutzbaren Ergebnissen
Es hat sich als sehr hilfreich herausgestellt, den Teilnehmenden keine vorgefertigten
Musterlésungen an die Hand zu geben. Vielmehr war es motivierender und fir die
Umsetzung des Erlernten einfacher, eigene Losungen wie z.B. Handlungsleitfaden oder
Checklisten zu erarbeiten. Diese haben dann seitens der Teilnehmenden eine hdohere
Akzeptanz und sind zudem an betriebsspezifischen Rahmenbedingungen ausgerichtet.

Insgesamt sollten die Trainings der Zielgruppe entsprechend konzipiert sein und sich auch an den
tatsachlichen Bedarfen und Anforderungen ausrichten. Riicksprachen mit den Unternehmen (iber
Erfahrungen in bisher durchgefiihrten Trainings und dabei eingesetzte Methoden kénnen ebenfalls
hilfreich sein: In einem Unternehmen waren Rollenspiele als Methode aufgrund von schlechten

Erfahrungen mit der Methode ,,verbrannt” und konnten nicht mehr eingesetzt werden.

Ebenso sind die Rahmenbedingungen der Trainings mit den Unternehmen abzusprechen. Sowohl die
zeitlichen Mdoglichkeiten, z. B. aufgrund von Schichtarbeit, als auch die Zusammensetzung des
teilnehmenden Kreises. Als sehr positiv haben sich abteilungsiibergreifende Kreise herausgestellt, da
dies den Nebeneffekt hatte, dass die Teilnehmenden gegenseitig einen besseren Einblick in die
jeweiligen Tatigkeitsfelder und Herausforderungen erlangen konnten. Eine weitere Frage ist der
Traingsort: Inhouse oder extern:
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Inhouse VS. externer Trainingsort
Die Trainings im Projekt ProDivers fanden tUberwiegend Inhouse, zum Teil aber auch an externen
Schulungsorten statt. Beide Ansatze haben Vor- und Nachteile, die hier kurz aufgelistet werden sollen:

Inhouse:

Trainings im Unternehmen haben aus Unternehmenssicht den Vorteil, dass sie deutlich kostengiinstiger
und zeiteffizienter sind. Zudem ist es fiir Beschaftigte mit groRem Arbeitsdruck einfacher, an den
Trainings teilzunehmen, indem sie diese z. B. fiir Termine kurzzeitig und vorriibergehend verlassen —
sofern dies die Schulung zuldsst.

Extern:

Externe Trainings haben den groRRen Vorteil, dass die Teilnehmenden ungestort und fern des operativen
Geschéfts agieren kénnen. Zeitgleich sind externe Schulungsorte immer mit Kosten verbunden, was
jedoch von den Teilnehmenden wiederum als Wertschatzung empfunden wird.

3.4 Best Practice

Nachfolgend soll beispielhaft gezeigt werden, wie Trainings in dem Projekt grundséatzlich aufgebaut
waren und welche Ergebnisse von und fiir Teilnehmende und Unternehmen erarbeitet wurden. Es
wurde dafiir das eintagige Training ,,Umgang mit Fehlern” ausgewahlt:

1. Inhalte und Verkniipfung zur Diversitat
Fehler: Es tropft durchs Dach

— Grundlagen: -

Es wurden zunachst Grundlagen vermittelt: Lo

Was ist ein Fehler? Was sind die wichtigsten ) (@ 2. Das Dach reparieren
Fehlerarten? Ab wann ist ein Fehler ein !
Fehler?

— Ursache und Wirkung:
Die Unterscheidung von Fehlerursachen und % ¢ 1. Einen Eimer aufstellen
Fehlerwirkungen wurde herausgearbeitet.
Dabei wurde auch fir kulturell
unterschiedliche Sichtweisen auf Fehler und

ihre Wirkungen sensibilisiert. Abbildung: Beispielhafte Folie aus dem Training
"Fehlermanagement"

> & & o o

—  Fehlerkultur:
Wie ist der Umgang mit Fehlern im Unternehmen und personlich? Wie gehe ich mit Fehlern
im interkulturellen Kontext um? Fehlervermeidungsstrategie versus Fehler als Lernchance.

— Fehlermanagementsysteme:
Aufzeigen von unterschiedlichen einfachen Instrumenten des Fehlermanagements,
Passfahigkeit auf das Unternehmen prifen.

2. Eingesetzte Methodik und erzielte Ergebnisse

In dem Training gab es ein breites Spektrum an unterschiedlichen Methoden. Neben Inputs und
Impulsen wurden die Teilnehmenden (iber verschiedene Anséatze interaktiv eingebunden, z. B.:

— Einzelarbeit zur Selbstreflexion des persénlichen Umgangs mit Fehlern
— Einordung der unternehmerischen Fehlerkultur iber Bepunktung auf einer Skala
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— Gruppenarbeiten, z. B. zur Leitfadenentwicklung
— Einbindung des Unternehmensleitbildes, um daraus konkrete MalRnahmen abzuleiten.
— Legespiel , Tetris“, um Ursachen und Wirkungen von Fehlern zu verdeutlichen.

Ein zentrales Ergebnis des Trainings war die Erstellung eines Leitfadens zum Umgang mit Fehlern im
Unternehmen. Dieser wurde auf Basis des unternehmerischen Leitbilds in Kleingruppenarbeit
erarbeitet, welcher dem zukiinftigen Handeln der Flihrungskrafte zugrunde liegen soll.

3. Nutzen fir die Teilnehmenden

Auf Basis der qualitativen Feedbacks in den Trainings, der genutzten Evaluationsbdgen und den
Riickmeldungen aus den Unternehmen ist es moglich gewesen, den konkreten Mehrwert fir die
Teilnehmenden zu identifizieren. Durch den kontinuierlichen Verlauf mit aufeinander aufbauenden
Schulungsgruppen und dem identischen Teilnehmerkreis konnten die Effekte auch mittelfristig
erhoben werden.

Inhaltlich war der Praxisbezug mit einem konkreten Bezug auf die Branche und das Unternehmen
hilfreich fiir die Teilnehmenden, um auch Erlerntes auch tatsachlich im Alltag umsetzen zu kénnen.
Durch die Reduktion des Umfangs auch der wichtigsten Inhalte und Tools war es fiir die
Teilnehmenden leichter, sich konkrete Instrumente und Methoden heraus zu ,picken” und diese in
ihren beruflichen Alltag zu integrieren.

Methodisch hat den Teilnehmenden der hohe interaktive Anteil geholfen. Durch die eigenstdandige
Erarbeitung eines Leitfadens zum Umgang mit Fehlern konnten verbindliche Richtlinien geschaffen
werden, die auch vom gesamten Teilnehmerkreis getragen wurde. Durch die Gruppenarbeiten und
vielen Ubungseinheiten konnten sich die vermittelten Inhalte gut verstetigen.

Ergebnisse der Evaluation waren zudem: Die Einbindung der Teilnehmenden, der fachliche
Praxisbezug und die Moglichkeit zur Diskussion. Zudem wurde hervorgehoben, dass die
Zusammensetzung der Personen (abteilungsiibergreifende operative Flihrungskrafte) sehr gut fir
einen Austausch von Erfahrungen geeignet ist. Es wurde sich lediglich mehr Zeit fir das Thema
gewlnscht. Insgesamt wurde das Training sehr positivangenommen.

Vielfalt als Chance — Ergebnisse aus dem Projekt ProDivers 14
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4 Die Tandems

Um bestehende Konflikte oder Spannungsfelder I6sen zu kénnen
und das Verstandnis fiir Diversitdit mit den Beschaftigten zu
verbessern, wurden sogenannte Integrationstandems eingefihrt. In
meist drei Arbeitstreffen erhalten die Beschéaftigten einen Einblick
z. B. in andere Generationen, in andere Religionen oder Kulturen, in

L
andere Arbeitsabldufe oder in andere Abteilungen. Zudem wurden ( /

wurden die Tandems zu Workshops erweitert. Abbildung: Ein erfolgreich durchgefiihrtes
Tandem fiihrt zu umfangreichen positiven
Effekten

die Tandems zum Teil zum Wissenstransfer zwischen é&lteren,

Tahy

ausscheidenden Beschaftigten und neuen Kollegen*innen genutzt.
Diese Treffen werden durch eine*en Moderator*in gefiihrt,

Nkt G

welche*r die Treffen vorbereitet und die Ergebnisse dokumentiert.
In der Regel haben zwei Personen (z.B. aus unterschiedlichen
Abteilungen) an einem Tandem teilgenommen. In Einzelféallen

4.1 Einsatz, Nutzen und Ergebnisse

Die Tandems dienen primar dazu, die Leistungsfahigkeit der Beschaftigten und des Unternehmens
insgesamt zu verbessern. Die konkreten Zielstellungen kdénnen variieren und von der betrieblichen
Ausgangsstellung sowie der Qualifikation und Kompetenz der Moderation abhdngen. Ein stark
ausgepragter und langfristig verfestigter Konflikt kann z. B. den Einsatz eines Mediators notwendig
machen und kann daher nicht mit dem Instrument Tandem bearbeitet werden.

Nachfolgend sollen einige Beispiele aus dem Projekt genannt werden, fiir die die Tandems eingesetzt
wurden:

e Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Abteilungen
o Interkulturelle Zusammenarbeit

e Wissenstransfer bei ausscheidenden Beschaftigten

e Einarbeitung neuer Mitarbeiter*innen

e Integration von Frauen in Mannerberufen

e Akzeptanz einer Fiihrungskraft bei den Beschaftigten schaffen

Je nach Ziel und Absicht der Tandems sprechen die Teilnehmenden dabei fiir eine ganze Gruppe von
Beschaftigten (wie z. B. bei der abteilungstibergreifenden Zusammenarbeit). Eine Riicksprache in der
Gruppe zu gewissen Inhalten ist dabei moglich und kann sogar notwendig sein. Die Tandemteil-
nehmenden sind damit Multiplikator oder Themenbotschafter. Wichtig ist im Vorfeld, den Teilneh-
menden mogliche Angste und Sorgen zu nehmen und sie lber Ziele und Funktionen der Gespriche
zu informieren.

Mogliche Ergebnisse kdnnen z. B. Vereinbarungen lber die Zusammenarbeit zwischen einzelnen
Personen oder Abteilungen sowie Leitfaden fiir die Integration von Frauen in Mannerberufen sein.
Darliber hinaus gibt es viele Faktoren, die ein Tandem spiirbar positiv beeinflussen kdnnen: Eine
verbesserte Zusammenarbeit, eine héhere Motivation, eine geringere Frustration oder ein besserer
Kommunikationsfluss.
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Der Aufbau der Tandems erfolgt immer nach einem &hnlichen, einfachen Muster, das sich im

Grundsatz flr alle Tandemgesprache einsetzen lasst:

Problemaufriss

Es wird den Fragen nachgegangen: Wo
gibt es Verbesserungpotentiale? Was
sind die tatsdchlichen Probleme? Dies ist
oft vermeintlich offensichtlich. Hier geht
es jedoch im ersten Schritt darum, die
Problemlage zu operationaliseren und zu
strukturieren und damit fir alle
Beteiligten handhabbarer zu machen.

Losungsmaoglichkeiten

AbschlieRend werden gemeinsam Losungen fiir
die identifizierten Probleme gesucht. Dabei
sollen Strategien oder MaRnahmen entwickelt
werden, die fir die Teilnehmenden tragbar und
im Unternehmen auch umsetzbar sind.

Abbildung: Vorgehen bei den Tandemgesprachen

Ein weiterer Schritt muss sein, die Ergebnisse im Unternehmen zu transferieren, also z.B. in
Arbeitskreise, Flhrungszirkel oder die Personalabteilung zu geben. Dabei ist es moglich, die
Teilnehmenden aus dem Tandem einzubinden — auch als Zeichen der Wertschatzung. Zudem kénnen
sie noch einmal genau ihre protokollierten Aussagen konkretisieren und Fragen beantworten.

Grundsatzlich sollten die Ergebnisse der Tandems immer dokumentiert werden (sofern die Teil-
nehmenden sich nicht dagegen aussprechen) und intern im Unternehmen fiir die Weiterentwicklung

genutzt werden.
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4.2 Herausforderungen

Zwei Personen, ein Raum, ein Thema. Tandems sind ein grundsatzlich sehr einfach und
niederschwellig umzusetzendes Instrument. Dennoch hat die Erfahrung gezeigt, dass es bestimmte
Herausforderungen gibt, die Tandems bei der Durchfiihrung und dem erfolgreichem Abschluss im
Wege stehen kénnen.

Dazu zdhlt vor allem die richtige Auswahl der Teilnehmenden. Diese sollten im Vorfeld Gber Zweck
und Ziel des Tandems in Kenntnis gesetzt worden sein und zudem freiwillig und motiviert an den
Gesprachen teilnehmen. Die Offenheit der Teilnehmenden ist eine absolute Grundlage fiir den Erfolg
eines Tandems. Bei der Teilnehmendenauswahl kénnen Personalabteilungen und Betriebsrat
zusammenarbeiten.

Zudem sollten Ressourcen bereitgestellt und ein Zeitplan vorgegeben werden. Andernfalls besteht
immer die Gefahr, dass die Gesprache ,,im Sand verlaufen“ und nicht zu einem konstruktiven Ende
gefuhrt werden.

Der wohl entscheidendste Faktor hinsichtlich der Umsetzung ist die Wahl der richtigen Moderation.
Der*die Moderierende muss in der Fihrung von derartigen Gesprachen erfahren sein und im
Unternehmen eine moglichst unabhangige Position einnehmen. Im Projekt war dies durch die
externe Moderation gewahrleistet. Im Unternehmen kann diese Rolle am ehesten durch den
Betriebsrat oder den Personalbereich eingenommen werden. Die Moderation fihrt die
Teilnehmenden durch die Gesprache, sorgt flr die korrekte thematische Ausrichtung der einzelnen
Gesprache und sorgt fiir eine gute Vor- und Nachbereitung.

Um den genannten Herausforderungen zu begegnen, sollten immer die folgenden Hinweise bei der
Umsetzung des Tandemmodells bericksichtigt werden:

M Das Vorgehen folgt immer dem Schema: Problemaufriss, Ursachensuche, Lésungssuche.

Die Teilnahme an einem Tandem sollte immer auf einer freiwilligen Basis geschehen.

M Fihren Sie Tandems nur durch, wenn es einen echten Grund oder Anlass gibt.

M Setzen Sie ein klares Ziel oder einen klaren Fokus.

M Machen Sie einen klaren Terminplan.

I Halten Sie die Ergebnisse fest, sofern die Teilnehmenden damit einverstanden sind, und
nutzen sie diese Ergebnisse auch im Unternehmen.

M Fihren Sie ein Follow-Up zu den Tandems durch, z.B. mit der nachsthéheren
Flihrungsebene.

VI Setzen Sie eine geeignete, méglichst unabhangige Moderation ein.

VM Seien Sie ergebnisoffen: Nicht jedes Tandem wird ihr Unternehmen auf Anhieb grundlegend
verandern, aber oft sind es auch die kleinen, praktischen Dinge, die fiir die Beschaftigten viel
bedeuten.
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4.3 Best Practice

Im Projekt wurden zahlreiche Tandems zu den unterschiedlichsten Themen durchgefiihrt —
nachfolgend soll nun ein beispielhaftes Tandem im Detail erldutert und beschrieben werden.

Teilnehmende

Das Gesprach fand zwischen einem erfahrenen Mitarbeiter aus dem Innendienst und einem relativ
jungen und neuen Mitarbeiter aus dem Vertrieb statt.

Diese beiden Kollegen wurden fiir das Gesprach ausgewahlt, weil sie verschiedene Kriterien erfiillt
haben: Motivation, Freiwilligkeit, Erfahrenheit versus unverfalschter Blick auf das Unternehmen und
Zusammenarbeit an mehreren Schnittstellen.

Ausgangslage und Zielstellung
Das Tandem hat im Wesentlichen zwei Ziele verfolgt:

e Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen
e Wissenstransfer und Weitergabe von Erfahrungswissen

Im Tandem sollten die Teilnehmenden dabei von den unterschiedlichen Perspektiven profitieren.
Zudem sollte die Zusammenarbeit auch zwischen den beiden Teilnehmenden gefestigt werden.

Umsetzung

Das Tandem fand im Rahmen von drei ca. drei-stindigen Gesprachen statt, mit einem
Gesamtzeitraum von etwa drei Monaten. In diesem Fall waren die Gesprache wie folgt strukturiert:

1. Schnittstellenklarung, Problemaufriss und -analyse.
2. Wissenstransfer zu betrieblichen Netzwerken und Ansprechpartnern.
3. Losungsvorschlage fiir eine bessere Zusammenarbeit.

Ergebnisse und Nutzung

In dem Tandem wurden unterschiedliche Ergebnisse auf verschiedenen Ebenen erreicht. Zum einen
wurden schwer quantifizierbare Ergebnisse, wie der Transfer von Erfahrungswissen und die Starkung
der personlichen Bindung der Beteiligten erlangt. Auf der Ebene der Zusammenarbeit der
Abteilungen wurden konkrete Ergebnisse entwickelt, wie z. B. die Verbesserung der Kommunikation
und des Informationsflusses (etwa in Form der Einflihrung von neuen Regelmeetings).

Die Ergebnisse wurden anschlieend mit der Personalabteilung und den jeweiligen Fiihrungskraften
diskutiert und die nachhaltige Umsetzung sowie Verankerung der erarbeiteten LOsungen im
Unternehmen festgelegt.
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5 Diversitat und Betriebsrate:

Von der ,,Wachterrolle” zum Mitgestalter

Als Projekt der Sozialpartnerrichtlinie lag es auch im Interesse aller Beteiligten, die Rolle und
Aufgaben der Betriebsrate bei dem Thema Diversitdt zu beleuchten. Die Ergebnisse der im Rahmen
der Trainings, Tandems und der Erfahrungsaustauschtreffen gefiihrten Diskussionen sollen
nachfolgend kompakt wieder gegeben werden.

Warum Betriebsrate?

Die Betrachtung des Themas Diversitdt durch die ,Betriebsratsbrille” macht durchaus Sinn, denn
Diversity Management ist historisch immer schon Thema von Betriebsraten gewesen, auch wenn die
Aktivitaten in der Regel nicht unter diesem Titel gefiihrt wurden. Dennoch waren Gleichbehandlung,
Vermeidung von Diskriminierung oder Forderung der Gleichstellung immer schon Ziele der
Betriebsratsarbeit. Somit liegt in der Regel schon eine groRRe Expertise bei den Betriebsraten vor, die
jedoch nicht gezielt und gebiindelt genutzt wird. Zudem kennt in der Regel niemand die Wiinsche,
Bediirfnisse, Angste, Konflikte und Bedenken der Belegschaft so gut wie der Betriebsrat.

Die Rolle des Betriebsrates friiher: Die ,,W&chterrolle”

Die klassische Betriebsratsarbeit ist oft passiv und reaktiv: Im Falle eines Ereignisses, bei Planen des
Unternehmens oder bei konkreten Anliegen aus der Belegschaft, kommt es zu Aktionen oder
Malknahmen. Dabei ist die Arbeit von Betriebsraten oftmals Uberwiegend durch
Belegschaftsinteressen initiiert, oft stark am BetrVG und AGG orientiert und weniger an strategischen
Uberlegungen gekniipft. Der Betriebsrat nimmt dabei eine Art von , Wichterrolle” ein.

Betriebsratsarbeit der Zukunft: Mitgestalter und strategischer Partner

Betriebsrate miissen diese passive Funktion verlassen, um die Zukunft von Unternehmen
beeinflussen zu kdnnen. Sie missen ihre Wachterrolle gegen die eines strategischen Partners und
Mitgestalters im Unternehmen eintauschen. Somit kdnnen sie ihrer Aufgabe als ,Scharnier” zwischen
Unternehmensfiihrung und Beschaftigten viel besser gerecht werden. Was bedeutet das konkret?
Folgende Faktoren spielen eine zentrale Rolle:

* Kooperation statt Konfrontation:
Geschaftsfilhrung und Betriebsrdate nicht als Gegner und Kontrahenten, sondern als
strategische Partner verstehen. Nur so gibt es die Moglichkeit zu proaktivem, positivem
Handeln.

*  Struktur statt Einzellésungen:
Betriebsrate sind aktiv und setzen viele Einzelldsungen durch. Diese sollten in eine
Gesamtstruktur und eine Gesamtstrategie eingebettet werden — die wiederum mit der
Unternehmensstrategie verknipft und an diese gekoppelt ist.

* Aktion statt Reaktion:
Frihzeitiges Einschalten der Betriebsrate in planerische und strategische Prozesse, nicht erst
dann handeln, wenn es kritisch wird. So kdnnen gemeinsame Entscheidungen lber die
unternehmerische Zukunft gefallt und diese mitgestaltet werden.
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Betriebsrate und Diversitat:

Betriebsrate sind ein zentraler Faktor beim Umgang mit Diversitat. Sie sind in der Lage, das Thema
intern voranzutreiben und sie besitzen bereits eine groRe Expertise in dem Thema. Mogliche
Aktivitaten flr ein vom Betriebsrat initiiertes Diversity Management waren z. B.:

1.

Analyse  und Bestandsaufnahme zum  Thema  Diversitdt, = Aufnehmen der

Belegschaftsinteressen.

Formulieren eines klaren Bekenntnisses zum Thema Diversitat, z. B. in Form einer klaren
Strategie, eines Leitbildes oder einer Betriebsvereinbarung.

Bilden einer Arbeits- oder Steuerungsgruppe zum Thema Diversitdt (z. B. gemeinsam mit
Geschaftsfiihrung, Fihrungskraften und Mitarbeitenden).

Schaffen von klaren MalRnahmen und Biindelung der bisherigen Aktivitditen zum Thema

unter dem Begriff ,, Diversity Management”.

Letztlich ist dabei jedem Betriebsrat und jedem Unternehmen selbst liberlassen, wie das Thema

intern angegangen und umgesetzt wird.
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6 Lessons Learned

Das Projekt ProDivers hat sich drei Jahre lang intensiv mit dem Thema Diversitdt in Produktions-
unternehmen auseinandergesetzt. Dabei wurden viele Erfahrungen gesammelt und sicherlich auch
Fehler gemacht. Insgesamt war der Lerneffekt aber sehr grof. AbschlieRend mdéchte dieser Leitfaden
noch einmal die wichtigsten Erkenntnisse aus dem Projekt zusammenfassen.

1. Operative Fiihrungskrifte werden oft nicht ausreichend auf ihre Fiihrungsposition
vorbereitet
Die Auswahl von Fiihrungskraften erfolgt immer noch nach primar fachlichen Kriterien. Der
Weg, der fachlichen Expertise eine gewisse Rolle beizumessen, ist insbesondere auf der
Ebene der operativen Fihrung (Teamleiter*innen, Vorarbeiter*innen, Meister*innen) nicht
grundsatzlich verkehrt. Jedoch sollten zwei Dinge beriicksichtig werden: Die (iberfachliche
Eignung der Beschaftigten, gerade in den im Projekt geschulten Themen. Und die
Vorbereitung durch Trainings auf die neue Rolle im Unternehmen. Auch auf der operativen
Flihrungsebene sollten Filhrungskrafte Grundlagenschulungen zu den Themen Fihrung oder
Kommunikation erhalten.

2. Diversitat ist als Thema oft nicht attraktiv — darum ist die Verpackung wichtig

Der Begriff Diversitdt ist in den meisten Unternehmen und vor allem auf den operativen
Fihrungsebenen in der Regel nicht bekannt oder nur sehr bedingt positiv besetzt. Darum
kann das Thema nur schwer unter der Uberschrift ,Diversity” behandelt werden. Eine
Einbettung in andere Themen wie z. B. Kommunikation der Motivation hat sich als weitaus
zielfihrender erwiesen. ,Echte” Diversitatstrainings wurden im Projekt erst gegen Ende, also
meist in der vierten Trainingsrunde und etwa zwei Jahren, durchgefiihrt, wenn die
Teilnehmenden schon generell fir ,weiche” Themen sensibilisiert und durch die
vorangegangenen Trainings auf das Thema vorbereitet wurden.

3. Herausfordernd sind oft weniger die klassischen Diversitatsdimensionen

Im Fokus der Debatte und der betrieblichen MaBnahmen stehen normalerweise die
klassischen sechs Diversitatsdimensionen (Alter, Geschlecht, Religion, ethnische Herkunft,
Behinderung, sexuelle Orientierung). Diese sind jedoch im betrieblichen Alltag oft weniger
prasent als z. B. Konflikte zwischen Leiharbeitern*innen und Stammbkréaften, alteingesessenen
und neuen Beschaftigten oder Beschéaftigten aus unterschiedlichen Abteilungen.
Dementsprechend sollte auch beim betrieblichen Umgang eine inhaltliche Ausweitung der
Diskussion forciert werden, um den tatsachlichen Begebenheiten gerecht zu werden.

4. Operative Fiihrungskrafte finden Trainings gut — wenn Sie sich erst mal einmal daran
gewohnt haben
Der Einstieg in die Trainings verlief zum Teil stockend — die Teilnehmenden mussten sich
nach z. T. jahrzehntelanger Schulungsabstinenz erst wieder daran gewohnen, neue Dinge zu
lernen und in sich in den didaktischen Methoden wie z.B. Gruppenarbeiten sicher zu
bewegen. Es wurde aber deutlich, dass Sicherheit, Motivation und Bereitschaft der
Teilnehmenden mit jedem durchgefiihrten Training zunahmen.
Das zeigt: Mit der betreffenden Zielgruppe sollten Trainings nicht nur punktuell, sondern
fortlaufend durchgefiihrt werden, da so die Lernbereitschaft und damit auch die Effektivitat
der Trainings deutlich verbessert wird.
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5. Tandems sind so einfach — und doch manchmal so kompliziert
Die Durchfiihrung der Tandems ist einfach — dennoch gab es mehrere Tandems im Projekt,
die nicht zum gewitinschten Erfolg gefiihrt haben. Die Griinde dafiir lagen in der falschen
Teilnehmendenauswahl oder unklaren Zielkommunikation. Darum sollten Tandems, auch
wenn die eigentliche Umsetzung simpel ist, griindlich und durchdacht vorbereitet werden,
damit diese auch zum gewiinschten Erfolg flhren.
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7 Beteiligte Unternehmen

ARTEMIS Kautschuk- und Kunststoff-Technik GmbH

Seit der Firmengrindung 1975 entwickelt, produ-

ziert und vertreibt Artemis Komponenten und m ARTEMIS
Systeme aus Gummi, Kunststoff und Metall fiir die

Branchen Agrartechnik, Erdél- und Erdgasexplora- Kautschuk und Kunststoff

tion und den Maschinenbau. Als Zulieferbetrieb hat

flir uns Qualitat oberste Prioritat hinsichtlich technischer Eigenschaften, Termintreue und Preis.
Moderne Produktionstechnologie sowie bereichsiibergreifende Projektteams ermdglichen kurze
Entwicklungszeiten fir technisch anspruchsvolle Produkte. Die Flexibilitat und gute Ausbildung unse-
rer Belegschaft, sowie ein umfassendes Qualitdtsmanagementsystem nach DIN EN ISO 9001: 2008
stellt sicher, dass Auftrage termingerecht und in der geforderten Qualitdt geliefert werden. Artemis
hat heute ca. 190 Beschaftigte. Das Unternehmen ist seit 1993 Mitglied in dem Unternehmensver-

bund der Arnold Jager Holding. Das Firmengeldande im Stidosten von Hannover umfasst eine Flache
von 19.502 m?, von denen ca. 12.100 m? als Produktions-, Lager- und Birofldchen bebaut sind.

www.artemis-kautschuk.de

Exide Technologies GmbH

Mit Niederlassungen in mehr als 80 Landern und mehr als 120
Jahren Erfahrung, ist die Exide Technologies GmbH einer der

weltweit groRten Hersteller und Recycler von Blei-Saure-

v XIDE

Auto-, LKW- und Gabelstapler-Hersteller vertrauen auf Exide Technologies als Erstausruster.

Batterien. Das Unternehmen entwickelt innovative
Energiespeicherlosungen fiir Automobil und Industrie. Filhrende

www.exide.com

Hanno Werk GmbH & Co. KG

Hanno steht fiir Schaum-lmprédgnierungen und Larmschutz. Ca. 180

Beschéftigten arbeiten sudlich des Expo-Geldndes an der Lésung von

Kundenproblemen auf dem Stand der Technik. Qualitdat, Wirtschaftlichkeit ‘

und Kundenorientierung stehen im Vordergrund. Schwerpunkte sind .
impragnierte Schaumstoffe fir industrielle Anwendungen, Schallabsorption, HAN No
Akustik, Entdréhnung sowie die Fugenabdichtung im Hochbau. Zuverlassige

Produkte, kompetente Beratung, umfassende Logistik und freundlicher

Service zeichnen Hanno aus. 1895 gegriindet, liefert Hanno als Teil der Hanno-Vito-Gruppe mit
Standorten in Deutschland, Schweiz, Osterreich, Russland und den USA europaweit und nach
Ubersee.

www.hanno.com
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LPKF Laser & Electronics AG

Die LPKF Laser & Electronics AG ist ein hoch spezialisierter

Maschinenbauer. Wir  entwickeln und fertigen

Lasersysteme, die unter anderem bei der Herstellung von

elektronischen Bauteilen eingesetzt werden. Da diese .
Laser & Electronics

Beispiel Smartphones eingebaut werden miissen, macht der Einsatz des hochprazisen Laserstrahls als

Bauteile in immer kleinere und kompaktere Gerate, wie zum

Werkzeug immer mehr Sinn. LPKF ist ein Pionier fir den Einsatz des Lasers in der
Mikromaterialbearbeitung. Seit der Griindung 1976 haben wir mit innovativen Ideen ganz neue
Markte erschaffen. Heute werden unsere Technologien in verschiedenen Branchen eingesetzt - in
der Elektronikindustrie werden mit LPKF-Systemen zum Beispiel Leiterplatten entwickelt oder
separiert. Die Automobilindustrie schweiflt mit LPKF-Lasertechnik Sensoren oder Riickleuchten
partikelfrei und dicht. Solarzellenhersteller steigern die Effizienz ihrer Module durch den Einsatz von
LPKF-Laserstrukturierern. Seit neustem bietet LPKF auch einen laserbasierten Prozess zur
Bearbeitung von Glas fiir die Mikroelektronik an. Auch ein digitales Druckverfahren fiir funktionale
Pasten erweitert seit 2016 das Portfolio von LPKF. Wir haben unseren Hauptsitz in Garbsen bei
Hannover und sind mit Standorten in Europa, Asien und Nordamerika und insgesamt 700
Beschaftigten weltweit breit aufgestellt. Der Exportanteil betrug im Geschaftsjahr 2016 rund 86 %.
Die Aktien der LPKF AG notieren im Prime Standard der Deutschen Borse

www.Ipkf.de

LPKF Laser & Electronics AG

Die Pelikan PBS-Produktionsgesellschaft mbH &

Co. KG ist Teil des Pelikan-Konzerns und dessen ®

mittlerweile knapp 180 Jahre alten Geschichte. e ' an

Als produzierendes Unternehmen mit ca. 260

Beschaftigten entwickelt sie am Standort Peine-Véhrum Schul-, Mal-, Zeichen- und Biirobedarf sowie
hochwertige Schreibgerate und stellt diese in der eigenen Produktion mit hoher Fertigungstiefe her.

Darliber hinaus fertigt die Pelikan PBS-Produktionsgesellschaft mbH & Co. KG im Rahmen des OEM-
Geschaftes auch Produkte flr Dritte und bietet Dienstleistungen fir Dritte an.

www.pelikan.com
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Roter Kaltetechnik GmbH

Die Roter Kaltetechnik GmbH besteht seit 1932. Das Unternehmen ist

ein Fachbetrieb fir Kélte- und Klimatechnik und leistet die Planung, DTER
Montage und Wartung kleiner und groRBer Anlagen und KALTETECHNIK
Systemldsungen. Roter betreut sowohl Auftraggeber aus Mittelstand ‘E"'FTFf;E'ﬁETMT

und Industrie als auch Privatkunden. Als stetig wachsendes ELFRISCHEND.

Unternehmen mit derzeit 28 Beschaftigten ist Roter Uber die Region Hannover hinaus in ganz
Norddeutschland tatig. Zu den Kunden von Roter zdhlen u.a. Continental, McDonalds und Allianz.
Intelligent, effizient und erfrischend sind die Schlagwérter, an denen Roter seine Arbeit messen lasst.
Roter kombiniert jahrzehntelange Erfahrung mit zukunftsorientiertem Fachwissen. Der regelmafige
Besuch von Schulungen, die Teilnahme an Messen, der enge Kontakt zu Herstellern und die
Organisation eigener Fachtagungen sind Teil der Unternehmensphilosophie. Das Vertrauen in die
eigenen Beschaftigten steht im Mittelpunkt. Nicht die Maschinen, sondern die Menschen machen
den Unterschied.

www.roter-kaeltetechnik.de

Willenbrock Fordertechnik GmbH & Co. KG

Mit der Premium-Marke Linde zdhlen wir seit Linde Malesiat anding
Jahrz.fahnten zu d.en fihrenden Anbietern von W“LENBROO( ﬁﬂ 6 :&
Flurforderzeugen in Deutschland. Als Rundum- ————

Dienstleister in der Intralogistik erflllen wir mit unseren hochklassigen Komplettlésungen fiir den
innerbetrieblichen Transport die individuellen Wiinsche unserer Kundschaft. An unseren Standorten
Hannover und Braunschweig beschaftigen wir ca. 180 Mitarbeitende.

www.willenbrock.de
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