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Interne Potenziale beschreibt und erklart funf
Instrumente, mit denen mittels interner Rekru-
tierung die Kompetenzen von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern erkannt und fir das Unter-
nehmen nutzbar gemacht werden kdénnen.
Der Leitfaden richtet sich an Arbeitgeber, Fih-
rungskrafte, das Personalmanagement und alle
betrieblichen Personen mit personalwirtschaft-
lichen Vorkenntnissen.

Die INITIATIVE NEUE QUALITAT DER ARBEIT ist
eine gemeinsame Initiative von Bund, Landern,
Verbanden und Institutionen der Wirtschaft,
Gewerkschaften, Unternehmen, Sozialversiche-
rungstragern und Stiftungen. Ihr Ziel: mehr
Arbeitsqualitat als Schlissel fir Innovations-
kraft und Wettbewerbsfahigkeit am Standort
Deutschland. Dazu bietet die im Jahr 2002 ins
Leben gerufene Initiative inspirierende Beispiele
aus der Praxis, Beratungs- und Informationsan-
gebote, Austauschmaoglichkeiten sowie ein For-
derprogramm fir Projekte, die neue personal-
und beschaftigungspolitische Ansatze auf den
Weg bringen.

Weitere Informationen unter www.inga.de.
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Kompetenzmanagement
fur kleine und mittlere
Unternehmen

»Zukunft sichern, Arbeit gestalten”, lautet das
Motto der Initiative Neue Qualitat der Arbeit
(INQA). Seit mehr als zehn Jahren setzt sich die
Initiative fur eine neue Qualitat der Arbeit ein.
Die entscheidende Frage dabei: Wie kann Arbeit
fur Unternehmen rentabel und fir Beschaftig-
te gesund, motivierend und attraktiv gestaltet
werden?

Die demografische Entwicklung verandert fur
viele Unternehmen die Lage auf dem Arbeits-
markt. Wahrend grofRe Unternehmen und Kon-
zerne sinkende Bewerberzahlen und Bewerber-
qualitat noch kaum splren bzw. noch abfangen
konnen, haben kleine und mittlere Unternehmen
teilweise schon erhebliche Schwierigkeiten, Po-
sitionen fur Fach- und FUhrungskrafte adaquat
zu besetzen.

Daraus ergibt sich fur kleine und mittlere Unter-
nehmen die Notwendigkeit, alternative Wege
zu beschreiten, um Positionen fur Fach- und
Flhrungskrafte mit qualifiziertem Nachwuchs
zu besetzen. Neben der Steigerung der Arbeit-
geberattraktivitat oder der Veranderung von
Rekrutierungsstrategien ist die Fokussierung auf
die Potenzialentfaltung und -entwicklung der ei-
genen Belegschaft ein zentraler Weg.

Genau hier setzen die Autoren an: Praxisnah und
auf leicht verstandliche Weise bereiten sie die Er-
gebnisse des INQA-Projektes ,Interne Rekrutie-
rung — Entwicklungspfade und Qualifizierungs-
konzepte” auf und beschreibt die Anwendung
der genutzten Instrumente.

Im Zentrum stehen dabei folgende Fragen:

» Wie sieht ein betriebstaugliches Konzept
interner Kompetenzerfassung und Kompe-
tenzentwicklung aus und wie lasst es sich
umsetzen?

» Wie kdnnen Unternehmen tatigkeitsbezoge-
ne Anforderungen und personenbezogene
Fahigkeiten so zusammenbringen, dass der
Erhalt der Arbeitsfahigkeit und die Ge-
sundheit der Beschaftigten nicht gefahrdet
werden?

» Was sind fir Unternehmen die erfolgskriti-
schen Uberfachlichen Kompetenzen — , Soft
Skills” — und in welchem Malf3e sind diese in
der Belegschaft vorhanden bzw. wie lassen
sich diese entwickeln?

» Wie kdnnen Unternehmen sicherstellen,
dass erfolgskritisches Erfahrungswissen nicht
mit dem Ausscheiden eines Beschaftigten
verloren geht, sondern rechtzeitig an andere
Beschaftigte weitergegeben wird?

Nachvollziehbar und konkret werden die not-
wendigen Schritte fur die Implementierung
von Job-Profiling, Qualifikationsmatrix, Kompe-
tenzpass, personenbezogenem Wissenstransfer
sowie des Systems betrieblicher Karrierewege
vorgestellt. Die Autoren richten sich an Unter-
nehmerinnen und Unternehmer, Fihrungskrafte
und Personalmanagerinnen und -manager und
sonstige betriebliche Praktiker mit personalwirt-
schaftlichen Vorkenntnissen, die sich mit diesen
Themen beschaftigten.

Dr. Gotz Richter
Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA)




Jedes KMU ist wie eine
Schatztruhe. In ihm schlummern
verborgene Kompetenzen.

Diese qilt es zu erkennen, nutzbar
zu machen und zu entfalten.



Kompetenzen

der Beschaftigten
erkennen und
nutzbar machen

Um gegenlber grofsen Unternehmen nicht ins
Hintertreffen zu geraten, ist es auch fur kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) ratsam bzw.
notwendig sich strukturiert mit dem Thema
auseinanderzusetzen und neue Wege im Perso-
nalmanagement zu beschreiten. Dabei den Blick
nach innen zu richten auf die eigenen Beschaf-
tigten und ihre Kompetenzen — kann sie ein gro-
[Ses Stuck unabhangiger vom umkampften exter-
nen Arbeitsmarkt machen.

Vor allem Stellen, die Schlisselqualifikationen
verlangen, sollten idealerweise intern nachbe-
setzt werden. Zugleich sind auch Fragen nach
dem Erhalt der Arbeitsfahigkeit, des innerbe-
trieblichen Tatigkeitswechsels zum flexibleren

Personaleinsatz oder der betrieblichen Wieder-
eingliederung nach langerer Auszeit (z.B. durch
Krankheit oder Elternzeit) zu nennen, die sich
als Anforderungen aus den demografischen
Entwicklungen ergeben. Nicht jede berufliche
Tatigkeit kann ohne gesundheitliche oder qua-
lifikatorische Risiken Uber einen ganzen Berufs-
verlauf ausgefihrt werden (Wechselschichtarbeit
mit Nachtschicht oder Tatigkeiten mit dauerhaft
einseitigen Belastungen wie Fahrdienst, Steh-
berufe u.a.). Beschaftigte, die diese Tatigkeiten
langjahrig ausgefihrt haben, mussen haufig so
qualifiziert werden, dass sie in ihrer Tatigkeit
verbleiben kénnen (Erhaltung) oder eine ande-
re Tatigkeit ausfihren kénnen (Umstieg) — siehe
Abbildung.

Prinzipskizze zur Verdeutlichung der verschiedenen Qualifizierungstypen in Unternehmen

Einstiegs-
qualifizierung

@

25

Wiedereinstiegs-
Qualifizierung

Aufstiegs-
Qualifizierung

Erhalts-Qualifizierung

Umstiegs-
Qualifizierung
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Die folgenden Kapitel zeigen Ihnen einen Weg
auf, wie sie die oben angesprochen Herausforde-
rungen angehen konnen. Dartber hinaus helfen
die Ausfihrungen thnen auch die schlummern-
den Potenziale lhrer Beschaftigten zu erkennen
und nutzbar zu machen. Er ist als Werkzeugkof-
fer konzipiert. In ihm befinden sich funf Werk-
zeuge, die zusammengenommen ein integrier-
tes Vorgehen interner Kompetenzerfassung und
Kompetenzentwicklung darstellen. Die Werkzeu-
ge haben selbstverstandlich auch jedes fur sich
einen einzelnen Nutzwert und kénnen hilfreich
fur die operative und strategische Personalarbeit
angewendet werden.

Inhaltlich kombinieren die Werkzeuge tatig-
keitsbezogene Anforderungen mit personenbe-
zogenen fachlichen Qualifikationen und Uber-
fachlichen Kompetenzen. Hieraus kénnen dann
betriebliche Entwicklungskorridore fir bspw.
Umstiegsqualifizierungen oder Aufstiegsqua-
lifizierungen abgeleitet werden. Der jeweilige
Qualifizierungsaufwand kann sich dabei sehr
unterschiedlich darstellen. Dazu zahlen exter-
ne fachbezogene Fortbildungen genauso wie
Einarbeitungstandems oder personenbezogener

Ubersicht Werkzeugkoffer

Wissenstransfer bei der Nachbesetzung. Auf-
grund der Fille der verschiedenen Qualifizie-
rungsformen wird im Werkzeugkoffer nur auf
die Vorgehensweise des personenbezogenen
Wissenstransfers eingegangen.

Die Werkzeuge werden wie folgt beschrieben:

» Kurzbeschreibung des Werkzeugs

» Welcher Aufwand ist flr die Anwendung des
Werkzeuges notig?

» Welchen betrieblichen Nutzen bringt das
Werkzeug?

» Bei welchen betrieblichen Herausforderungen
ist die Anwendung des Werkzeugs sinnvoll?

» Wie wird das Werkzeug im Betrieb imple-
mentiert?

Daruber hinaus gibt es praktische Tipps fur die
Anwendung und Umsetzung der einzelnen
Werkzeuge, sowie Impressionen und Einschat-
zungen von betrieblichen Praktikerinnen und
Praktikern.

Die folgende Abbildung stellt den Werkzeugkof-
fer im Uberblick dar.

Unternehmenslandkarte fiir Entwicklungspfade und Karrierewege

(System betrieblicher Karrierewege)

*

Formen der Qualifizierung

Fachbezogene
Fortbildung

Einarbeitungstandems

Personenbezogener
Wissenstransfer

Qualifikationsmatrix:
Personenbezogene Ubersicht fachlicher
Beherrschung einzelner Tatigkeiten

1

Kompetenzpass:
Tatigkeits- und personenbezogenes
Profil tiberfachlicher Kompetenzen

*

Job-Profiling:
Tatigkeitsbezogene Profil fachlicher Anforderungen (berufliche Qualifikationen)
inkl. psychophysischem Anforderungsprofil (siehe S. 17)



Ulf-Birger Franz
»Fur die regionale Wirtschaftsforderung hat das Dezernent fur
Thema ,Interne Rekrutierung und Qualifizierung’ Wirtschaft, Verkehr
einen hohen Stellenwert. In Zeiten knapper und Bildung
Fachkrafte kommt es noch starker darauf an, Region Hannover
auch interne Potenziale in Unternehmen zu nutzen.

Das Projekt IREQ hat Unternehmen dazu

angeregt, Beschaftigte durch Auf- und

Umstiegsperspektiven zu motivieren und

an sich zu binden.”

Diese Publikation ist innerhalb des Projekts In-
terne Rekrutierung Entwicklungspfade und
Qualifizierungskonzepte (IREQ) in Zusammenar-
beit der Prospektiv GmbH, der Wirtschafts- und
Beschaftigungsforderung der Region Hannover
und sechs Modellunternehmen aus Hannover
und Umgebung entstanden. Er richtet sich an
Fach- und Fihrungskrafte im Personalmanage-
ment oder der Unternehmensfihrung, denn die
komprimierte Darstellung der Werkzeuge setzt
gewisse fachliche Vorkenntnisse fur deren An-
wendung voraus.



>
Heben Sie den Schatz der
Kompetenzen — hilfreiche Tipps

und Empfehlungen daflr sind mit
einem Diamanten gekennzeichnet.




Werkzeuge

interner Rekrutierung
und Potenzialentfaltung

Praktische Handlungshilfen

fur betriebliche Fuihrungskrafte!

» Job-Profiling

Im Zuge permanenten Changemanagements sind
fur die Arbeitsgestaltung gebrauchstaugliche
Stellenbeschreibungen in vielen Unternehmen
in Vergessenheit geraten. Fundierte Beschrei-
bungen einzelner Tatigkeiten ermdglichen es
jedoch, Anforderungen an den jeweiligen Ar-
beitsplatz systematisch und detailliert abzuleiten.
Insbesondere fur eine spatere Mitarbeiterbeur-
teilung sind sie eine gute Grundlage. Sie sorgen
fUr Transparenz in der Personalorganisation und
koénnen flr Zielvereinbarungen genutzt werden.

Job-Profiling

Das Job-Profiling ist somit das zentrale Werk-
zeug des Werkzeugkoffers. Ohne detailliertes
Wissen Uber fachliche, Uberfachliche, psychische
und physische Anforderungen an die einzelnen
Tatigkeiten, kann eine erfolgreiche Personalent-
wicklung nicht stattfinden. Job-Profile sind die
Grundlage fr die Identifizierung von Umstiegs-
und Aufstiegsmoglichkeiten im Unternehmen,
ebenso wie fur eine fundierte Qualifikations-
matrix. Sie haben erheblichen Nutzen sowohl
fur die interne als auch flr die externe Personal-
gewinnung, denn sie enthalten alle wichtigen
Informationen fir Stellenausschreibungen.

Aufwand

» Aufwand ist abhdngig von der
GroRe des Unternehmens und

Einsatzmdglichkeiten und Nutzen

» Interne und externe Personalgewinnung

» Grundlage fiir Umstiegs- und Aufstiegsqualifizierung

der Anzahl der Tatigkeiten

» Je nach Komplexitat der
Tatigkeit 30 bis 60 Minuten —
Erstellungsaufwand pro
Job-Profil

» Erstmalige Erstellung
zeitintensiv

(Fokus auf die fachlichen Anforderungen)
» Fundament fir Qualifikationsmatrix
» Grundlage fiir den Erhalt der Arbeitsfahigkeit (Erhaltungsqualifizierung)
» Grundlage fir Flexibilisierung der Personaleinsatzmaglichkeiten

» Grundlage fiir Mitarbeiterbeurteilung

» Transparenz in der Personalorganisation

» RegelmaRige Pflege durch
Beauftragung einer verantwort-
lichen Person erforderlich

» Grundlage fir tatigkeitshezogene Gefahrdungsbeurteilungen nach
ArbSchG und Wiedereingliederungsmafnahmen (BEM) nach SGB IX
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Wann empfiehlt sich ein
Job-Profiling?

Stellenbeschreibungen liegen in fast jedem

Unternehmen in irgendeiner Form vor. Meistens

sind sie jedoch veraltet bzw. nicht mehr aktuell.

In der Regel beginnen Unternehmen beim Job-

Profiling also nicht bei null. Die Durchfihrung

empfiehlt sich, wenn

» keine Stellenbeschreibungen im Unterneh-
men vorliegen.

» Stellenbeschreibungen vorliegen, die alter
als zwei Jahre sind.

» durch Restrukturierungsmafnahmen neue
Tatigkeiten entstanden oder eine Verande-
rung in der Aufgabenteilung stattgefunden
hat.

» bei Beschaftigten Unklarheiten in der
Aufgabenverteilung bestehen.

» sich Organisationsstrukturen verandert
haben.

» Unterweisungen systematisch durchgefiihrt
werden sollen.

o~

Bl
'
f
A

-
2

1\\

Torsten Bethke
Geschaftsfuhrer,
micronex GmbH

Ablauf des Job-Profilings

1. Benennen Sie eine oder zwei verantwortliche
Person(en)!
Diese sind verantwortlich fir die Erstellung,
Dokumentation und Pflege der Profile

2. Wahlen Sie einen Pilotbereich aus!
Fir den Anfang bietet sich ein Bereich mit
wenig komplexen Tatigkeiten an (oder die
komplexeste Tatigkeit, je nach Anspruch der
Durchfiihrenden)

3. Organisieren Sie ein Meeting zur Erstellung
der Profile!
Teilnehmende: Unmittelbare Fihrungskraft,
die Tatigkeit ausfihrende Beschaftigte,
Beschaftigtenvertretung

4. Identifizieren Sie die verschiedenen Tatig-
keiten im Pilotbereich!

5. Fassen Sie gleiche oder sehr dhnliche Tatigkei-
ten zu Job-Familien zusammen!
Beispiel:
Maschinenbedienung hohe Kompetenz,
Maschinenbedienung mittlere Kompetenz,
Maschinenbedienung niedrige Kompetenz

6. Erarbeiten Sie mit der Fiihrungskraft und den
jeweiligen Mitarbeitenden die Profile!
Dauer: Zu Beginn ca. 1 Stunde je Profil,
mit steigender Erfahrung sinkt die Zeitdauer
auf ca. 30 Minuten je Profil



Werkzeuge interner Rekrutierung und Potenzialentfaltung

Hinweise zum Ausfiillen
der Vorlage:

Im Folgenden sehen Sie die Struktur und den
Inhalt eines Job-Profil-Dokuments:

Job-Profil: Struktur und Inhalt

> Tatigkeitshezeichnung
(inkl. Bild des Arbeitsplatzes)

» Hauptaufgaben (geschatzte
Verteilung in % der Arbeitszeit)

» Zusatzliche Aufgaben
(nicht als Teilaufgabe einer Schicht
bzw. keine Hauptaufgabe)

» Voraussetzungen zur Ausiibung
der Tatigkeit
— Fachliche Anforderungen
— Uberfachliche Anforderungen (nur rudimentar,
ausfihrlich siehe Kapitel 2 ,Kompetenzpass”)

» Konnen: Kenntnisse & Fertigkeiten
— Anlernen
— Ausbildung
— Zusatzkenntnisse/Zusatzausbildung
— Berufserfahrung

» Anforderungen an Arbeitszeit

und Arbeitsorganisation

— Arbeitszeit

— Handlungsspielraum: Tatigkeits- und
Entscheidungsspielraum

— Kommunikation: Informations-
austausch, Zusammenarbeit und
Abstimmung

— Fiihrung

» Anforderungen an Arbeitsgegenstand,
Arbeitsmittel
(Betriebsstoffe, Personliche Schutzaus-
ristung und Arbeitsumgebung)

» Psychophysisches
Anforderungsprofil

Uberpriifen Sie Ihre Profile alle zwei Jahre
und stellen Sie so ihre Aktualitat und ihren
Nutzen sicher!

In schnelllebigen Branchen (z.B. Social
Media) und Berufsfeldern (z. B. Marketing,
PR) verkiirzt sich der Zeitraum.

Die Tatigkeit ist trennscharf in einzelne Haupt-
aufgaben sowie zusatzliche Aufgaben zu zerglie-
dern und ihre geschatzte Verteilung in Prozent
der Arbeitszeit anzugeben. Letzteres ist wichtig,
da bei Umstiegsqualifizierungen haufig zunachst
einzelne Hauptaufgaben und nicht sofort die
gesamte Tatigkeit qualifiziert werden. Ebenso
kénnen dadurch fir Personen mit Leistungs-
einschrankungen spezielle Aufgabenbulndel zu
.heuen” Tatigkeiten zusammengestellt werden.
Das ist fur die Bewaltigung der Anforderungen
im Rahmen der demografischen Entwicklung von
unschatzbarem Wert. Die Konstituierung neuer
oder veranderter Tatigkeiten wird im kommen-
den Jahrzehnt zum Standard werden.

Des Weiteren sind beim Job-Profiling fachliche
und Uberfachliche Anforderungen an das Kon-
nen (Anlernzeit, Ausbildung, Zusatzausbildung,
Berufserfahrung) und an die psychophysische
Belastung anzugeben. Letzteres ist wichtig, um
bei dauerhaft einseitigen Belastungsanforderun-
gen vorausschauend Erhaltungs- bzw. Umstiegs-
qualifizierungen einleiten zu kénnen.

1
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Hauptaufgaben und zusatzliche Aufgaben

Die folgenden Abbildungen zeigen Beispiele fur ~ Dicht- und Dammstoffunternehmensim Vergleich
die Einteilung in Hauptaufgaben und zusatzliche  zu einer Verwaltungstatigkeit in einem Ferti-
Aufgaben flr eine Tatigkeit in der Fertigung eines  gungs- und Distributionszentrum flr Tontrager.

Job-Profil ,Maschinenbedienung CNC-Cutter” (Auszug)

Tatigkeitsbezeichnung bzw. Kurzbeschreibung der Tatigkeit(en)

Maschinenbedienung Bereich: Produktion Industrie

CNC-Cutter

Hauptaufgaben

Programmieren und Festlegung der Parameter nach
technischer Zeichnung

Bedienen des CNCCutters (ggf. Verpacken der Teile)

Protokollierung und Uberpriifung der Qualitatsanforderungen
(Einhalten der MaRe)

Zusatzliche Aufgaben (nicht als Teilaufgabe einer Schicht/Arbeitstag
bzw. keine Hauptaufgaben)

Messerwechsel (Wechsel von Verschleifsteilen)

Sonstiges (Dokumentation, Reinigungsarbeiten, Wartung etc.)

Job-Profil ,Sachbearbeitung Einkauf” (Auszug)

Bild des Arbeitsplatzes

Geschétzte Verteilung in %
der AZ

85% (davon derzeit erheblicher
Anteil fir die Programmierung)

5%

Geschatzte Verteilung in %
der AZ

ca. 10%

Tatigkeitsbezeichnung bzw. Kurzbeschreibung der Tatigkeit(en)

Sachbearbeitung Einkauf Bereich: Einkauf

Hauptaufgaben

Individueller, auftragshezogener Einkauf inkl. Konkretisierung der

Kundenbedarfe (intern/extern), Marktrecherche, Ausschreibungen sowie

Verhandlung aller Konditionen mit neuen und bestehenden Lieferanten

Optimierung des Lieferantenportfolios inkl. Lieferantenauswahl,

-bewertung und -entwicklung sowie der Verhandlung und Erstellung von

Rahmenvertragen

Unterstiitzung bei Optimierung der Einkaufsprozesse in Bezug auf
Preisgestaltung, Effizienzsteigerung und Bestandsfiihrung

Koordinierung der Rechnungsklarung und der Reklamationsbearbeitung

Zusatzliche Aufgaben (nicht als Teilaufgabe einer Schicht/Arbeitstag
bzw. keine Hauptaufgaben)

Bestandsmanagement

Bild des Arbeitsplatzes

Geschétzte Verteilung in %
der AZ

50 %

20%

10%

5-10%

Geschétzte Verteilung in %
der AZ

5-10%
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Die Einteilung von Hauptaufgaben und zusatz-
liche Aufgaben, insbesondere die Schatzung
der prozentualen Anteile einzelner Aufgaben an
der Gesamtarbeitszeit fallt vielen Beschaftigten
schwer. Umso wichtiger ist an dieser Stelle die
richtige Fragetechnik. Beginnen Sie z. B. mit ein-
fachen Fragen:

» Was machen Sie taglich?

» Welche Aufgabe nimmt am meisten Zeit in
Anspruch?

» Wenn Sie das laufende Jahr gedanklich noch
einmal Revue passieren lassen, haben Sie die
Aufgabe ,,..." zu mehr als 50 % lhrer Arbeits-
zeit ausgefuhrt?

Ziel dieser Fragen ist es, zunachst die wichtigsten
ein bis zwei Hauptaufgaben dieser Tatigkeit zu
identifizieren. Wenn dann noch ein ungefahrer
prozentualer Anteil ermittelt wurde (in den Bei-
spielen oben 85 9% und 50 %), ist die Annaherung
an die restlichen Aufgaben erheblich leichter.

Verzetteln Sie sich nicht in Details. Haupt-
aufgaben und zusatzliche Aufgaben sollten
nur das Wesentliche beinhalten. Sie erstellen
keine detaillierte Arbeitsunterweisung.

Schatzen Sie den prozentualen Anteil aus
dem Bauch heraus, eine genaue Messung ist
nicht nétig.

Hinterlegen Sie ein Bild des Arbeitsplatzes,
um eine visuelle Verkniipfung herzustellen.

Voraussetzungen zur Ausiibung
der Tatigkeit

Die Voraussetzungen zur Ausubung der Tatig-
keit umfassen die fachlichen und Uberfachlichen
Anforderungen, die an die Beschaftigten gestellt
werden. Hier sind die Angaben der Beschéftigten
und deren Fuhrungskrafte mafigeblich. Nur sie
kdnnen exakt einschatzen, welche Kenntnisse
und Fertigkeiten die Tatigkeit erfordert (siehe
Job-Profile ,Wareneingang” und , Sachbearbei-
tung Qualitdtsmanagement”).

Vermerken Sie hier nur die Mindest-
anforderungen an die Beschaftigten und
nicht Wiinschenswertes.

Eine gute Hilfe ist hier das Online-Angebot
der Bundesagentur fiir Arbeit. Hier finden
Sie nach dem gleichen Konzept wie oben
dargestellt etliche Beschreibungen zu
Berufsbildern und formalen Berufsqualifika-
tionen (berufenet.arbeitsagentur.de).

Job-Profil ,Wareneingang” (Auszug)

Voraussetzungen

zur Ausiibung der Tatigkeit

Fachliche Anforderungen:

» Technische Produktkenntnisse

» Erweiterte PG Kenntnisse (insb. MS-Office)
» Englisch in Wort und Schrift

» Kenntnisse des Produkt- und
Prozessmanagements

» Kenntnisse zur Erstellung und Auswertung
von Fragebdgen

Uberfachliche Anforderungen:
» Sorgfalt

» Kommunikationsfahigkeit,
Kontaktfahigkeit

» Verhandlungsgeschick
» Unternehmerisches Denken und Handeln

» Verschwiegenheit

13
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Konnen: Kenntnisse und Fertigkei-
ten und Anforderungen an Arbeits-
zeit und Arbeitsorganisation

Die Angaben zu ,Kénnen: Kenntnisse und Fer-
tigkeiten” sowie zu den , Anforderungen an Ar-
beitszeit und Arbeitsorganisation” sind zentral
beim Job-Profiling. Unter ,Kénnen: Kenntnisse
und Fertigkeiten” wird das formale Qualifika-
tionsniveau vermerkt. Unterschieden wird zu-
nachst zwischen einer Anlerntatigkeit und einer
Tatigkeit, fur die eine Berufsqualifikation wie
z.B. eine Ausbildung oder ein Studium erforder-
lich ist. Darliber hinaus wird in dieser Kategorie
festgehalten, ob bestimmte Zusatzausbildungen
oder Berufserfahrung zur Austbung der Tatig-
keit notwendig sind. Bei den Anforderungen
an Arbeitszeit und Arbeitsorganisation wird
z.B. aufgefiihrt, in welchem Schichtsystem ge-
arbeitet wird oder ob die Tatigkeit auch in Teilzeit
ausgeflhrt werden kann. Auch Besonderheiten
wie z.B. Rufbereitschaft oder Wochenendarbeit
gehoren hierzu. Solche Informationen sind wich-
tig, da davon Nachtschichttauglichkeit, Regelung
von arbeitsmedizinischen Vorsorgeuntersuchun-
gen etc. abhangen.

Komplexer ist die Definition des Handlungs- und
Entscheidungsspielraums und des Kommunikati-
onsniveaus. Nutzen Sie hierfir die zur Verflgung
gestellten Listen (www.interne-rekrutierung.de)
und geben Sie Beispiele an, wie und mit wem
ein/e Beschaftigte/-r kommuniziert und an wel-
chen Stellen der Tatigkeiten Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraum besteht (siehe S. 15 und 16).

Job-Profil ,,Sachbearbeitung

Qualitatsmanagement” (Auszug)

Voraussetzungen
zur Ausiibung der Tatigkeit

Fachliche Anforderungen:

» EDV-Kenntnisse (FOSS, Excel)

» Rechenfertigkeiten

» Textverstandnis

» Miundliches Ausdrucksvermdgen

» Wahrnehmungs- und Bearbeitungs-
geschwindigkeit

Uberfachliche Anforderungen:
» Sorgfalt

» Verantwortungsbewusstsein und -bereitschaft

Die Einordnung der Tatigkeiten in den
Kategorien Anlernen, Ausbildung,
Berufserfahrung (und spater auch Hand-
lungsspielraum, Kommunikation und
Fiihrung) erfolgt in Anlehnung an das
Entgeltrahmenabkommen (ERA) der
Metall- und Elektroindustrie. Damit ist
bereits ein Verbreitungsgrad von mindes-
tens vier Millionen Beschéftigten in
Deutschland gegeben. Fiir Unternehmen
anderer Branchen ist in der Regel nur ein
geringer Anpassungsbedarf notwendig.

Nutzen Sie hierfiir die Definitionen im
Online-Anhang (www.interne-rekrutierung.
de/downloads). Formulieren Sie die
Standardsatze ggf. so um, dass sie auf die
Tatigkeit passen (z.B. durch konkrete
Beispiele).


http://www.interne-rekrutierung.de/downloads)
http://www.interne-rekrutierung.de/downloads)

Werkzeuge interner Rekrutierung und Potenzialentfaltung

Job-Profil ,Sachbearbeitung Einkauf” (Auszug)

Konnen:
Kenntnisse & Fertigkeiten

» Anlernen: --

» Ausbildung: Abgeschlossene, in der Regel
drei- bis dreieinhalbjahrige Berufsausbildung
zum Industriekauffrau/-mann

» Zusatzkenntnisse/Zusatzausbildung:
Fachkauffrau/-mann fiir Einkauf und Logistik von
Vorteil (wird in jedem Fall nachgeschult), externe
Schulung Contract Manager (Einkauf-Software)

» Berufserfahrung: Mind. 3 Jahre Berufserfahrung
im Einkauf

Anforderungen an Arbeitszeit
und Arbeitsorganisation

» Arbeitszeit: Vollzeit, Bereitschaft zur
Mehrarbeit, elektronische Arbeitszeiterfassung
Flexi-Konto

» Handlungsspielraum: Tatigkeits- und
Entscheidungsspielraum
Die Arbeitsdurchfiihrung erfolgt nach allge-
meinen Anweisungen mit erweitertem Handlungs-
spielraum innerhalb der Arbeitsaufgabe.
Alternative Handlungswege bzw. Maglichkeiten
sind gegeben.

» Kommunikation: Informationsaustausch,
Zusammenarbeit und Abstimmung
Interessenvertretung flr den iibertragenen
Aufgabenkomplex gegentiber Anderen bei
unterschiedlichen Zielsetzungen (z. B. Gesprache
Einkaufer mit Lieferant).

» Fiihrung: --

15
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Job-Profil ,Maschinenbedienung SMD AOI” (Auszug)

Konnen:
Kenntnisse & Fertigkeiten

» Anlernen: --

» Ausbildung: Mindestens dreijahrige fachspezifi-
sche Berufsausbildung (z. B. Gerate- und
Systemelektroniker)

» Zusatzkenntnisse/Zusatzausbildung:
Auf den Betrieb bezogene Weiterbildung:
mehrwochige Ausbildung zur Bedienung Viscom,
IPC A610 - Spezialist

» Berufserfahrung: Arbeitsaufgaben,
die zusatzlich zu den Fachkenntnissen Berufser-
fahrungen von mindestens 9 Monaten erfordern

Psychophysisches
Anforderungsprofil

Das psychophysische Anforderungsprofil ist eine
Weiterentwicklung des Instruments IMBA (Inte-
gration von Menschen mit Behinderungen in die
Arbeitswelt). Es dient der Passung von korperli-
chen und mentalen Anforderungen mit vorhan-
denen Kompetenzen und koérperlichen Eignun-
gen. Auf einer einfachen 4er-Skala werden die
psychophysischen Anforderungen einer Tatigkeit
geschatzt. Ein Abgleich dieses Anforderungspro-
fils mit dem Fahigkeitsprofil der Beschaftigten
ermoglicht es, neue Arbeitsplatze (Umstiegs-
qualifizierung) fir z.B. leistungsgewandelte Be-
schaftige zu identifizieren.

Lassen Sie hier Mitarbeiter/-in und Fiih-
rungskraft die Einschdtzungen vornehmen.

Anforderungen an Arbeitszeit
und Arbeitsorganisation

» Arbeitszeit: Vollzeit, Frih- und Spétschicht, bei
Bedarf Mehrarbeit/Nachtschicht/Samstagsarbeit,
elektronische AZ-Erfassung ber Flexizeitkonto.

» Handlungsspielraum: Tatigkeits-
und Entscheidungsspielraum
Die Arbeitsdurchfiihrung erfolgt nach
Anweisungen mit geringem Handlungsspielraum
bei einzelnen Arbeitsverrichtungen, z.B. bei
Optimierungen sind eigene Entscheidungen
maéglich.

» Kommunikation: Informationsaustausch,
Zusammenarbeit und Abstimmung
Informationseinholung und -weitergabe
zur Erledigung der Arbeitsaufgabe (z. B. Auftrag
entgegennehmen und abmelden, auftretende
Abweichungen melden), Abstimmung mit
Qualitatssicherung.

» Fithrung: --

Wabhlen Sie zunachst Tatigkeiten mit sehr hohen
und sehr niedrigen Anforderungen, um den Be-
urteilungsraum ,,in seinen Grenzen abzustecken”.

AbschlieSend ist noch einmal festzuhalten, dass
Sie durch das Job-Profiling ein vollstandiges Bild
Uber die Anforderungen samtlicher Tatigkeiten
im Unternehmen erhalten.

Auf der Homepage www.interne-
rekrutierung.de/downloads finden Sie
samtliche Hilfsmittel, die Sie fiir die
Umsetzung benétigen. Darunter Vorlagen
zum Ausfiillen, sowie ERA-Listen zur
Festlegung der Anforderungen usw.


http://www.interne-rekrutierung.de/downloads
http://www.interne-rekrutierung.de/downloads
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Psychophyisches Anforderungsprofil eines Biiro-
arbeitsplatzes

Psychophysisches Anforderungsprofil ++ + - --

Korperhaltung

Stehen X
Sitzen X

Knien/hocken X
Liegen X
Geneigt/gebuckt X

Arme in Zwangshaltung X
Korperfortbewegung

Gehen/steigen X
Klettern X
Kriechen/rutschen X

Korperteilbewegung

Kopf-/Halsbewegung X
Rumpfbeugung/-drehung X
Armbewegung X
Hand-/Fingerbewegung X
Bein-/FuRbewegung X

Sinnes- und Informationsverarbeitung

Sehen X

Horen X

Sprechen X

Tasten/fiihlen X
Gestik/Mimik x
Riechen/schmecken X
Aufmerksamkeit X
Reaktionsvermdgen X

Mentale Belastbarkeit/Ausdauer X

Komplexe Merkmale

Heben und Tragen X
Schieben/ziehen X
Physische Belastbarkeit/Ausdauer X

Gleichgewicht X

einer Tatigkeit
in der Fertigung

++ + - —-=
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
x Skala:
++ tritt haufig auf *
+ trittauf*
X - tritt wenig auf *
N -~ tritt fast gar nicht auf *
X * Neben der Haufigkeit
o ist auch die Intensitat

zu berlcksichtigen
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» Qualifikationsmatrix

Die Qualifikationsmatrix ist Teil einer Qualifi-
zierungsbedarfsanalyse und gibt den Grad der
fachlichen Beherrschung einzelner Tatigkeiten
durch die Beschaftigte wieder. Qualifizierungen
sind mit Zeit- und Kostenaufwand verbunden.
Deshalb ist es aus unternehmensinterner Sicht
sinnvoll, nicht nach dem ,GieBkannenprinzip”,
sondern bedarfsgerecht zu qualifizieren. In der
Praxis kdnnen selbst unmittelbare Vorgesetzte
oftmals nur vage Aussagen uber die Qualifika-
tionen ihrer Beschaftigten treffen. Eine Qualifi-
kationsmatrix stellt Vergleichbarkeit und Objek-
tivitat sicher. AulSerdem gibt sie einen schnellen
Uberblick tber die fachlichen Kompetenzen der
Beschaftigten und verbessert die Prozess- und
Einsatzplanung. Daruber hinaus lasst sich schnell
und einfach der Qualifizierungsbedarf ermitteln
und die Matrix gibt auch Auskunft Gber in der
Zukunft auftretende Qualifikationsltcken.

Qualifikationsmatrix

Aufwand

» Aufwand ist abhangig von Grofe
des Unternehmens und Anzahl der Tatigkeiten

» Erstmalige Erstellung und Implementierung ist
zeitintensiv und verlangt Excel-Kenntnisse

» Pflege und Dokumentation ist einfach und
erfordert wenige zeitliche Ressourcen

» RegelmaBige Pflege erforderlich

Wann empfiehlt sich
eine Qualifikationsmatrix?

Je mehr Tatigkeiten und je mehr Beschaftigte in
einem Unternehmen, desto eher bietet sich die
Implementierung einer Qualifikationsmatrix an
(bspw. 50 Job-Profile in einer Fertigung). Auch
bei wenigen Job-Profilen, die aber von vielen
Beschaftigten ausgefliihrt werden, ist eine Quali-
fikationsmatrix sinnvoll und hilfreich. Die Imple-
mentierung empfiehlt sich, wenn

» keine dokumentierten Informationen darUber
vorliegen, welche Beschaftigte welche Tatig-
keiten wie gut beherrschen.

» zwar Informationen Uber die fachliche Be-
herrschung einzelner Tatigkeiten vorliegen,
aber aufgrund der fehlenden demografischen
Verknupfung keine Voraussagen uber zukunf-
tige Qualifikationsllicken zu treffen sind.

» durchgefuhrte Qualifizierungsmaflnahmen
nicht systematisch Uberwacht und ausgewer-
tet werden.

Einsatzmoglichkeiten und Nutzen

» Verbessert Prozess- und Personaleinsatzplanung
» Gibt exakten Qualifizierungsbedarf wieder
» Beugt Qualifikationsliicken vor

» Stellt Vergleichbarkeit und Objektivitat
bei der Mitarbeiterbeurteilung sicher

» Schafft Transparenz in der Personalorganisation
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Ablauf der
Qualifizierungsplanung

Zwecks Einstufung des Beherrschungsgrades
sollte eine einfache 3er-, 4er- oder 5er-Skala ver-
wendet werden, die am besten mit einem kurzen
Erlduterungstext versehen wird (siehe Abbildung
auf Seite 20). Je nach Bedarf und Struktur der ab-
zubildenden Tatigkeiten sind auch Ubergreifende
(Fach-)Kompetenzen (z.B. IT-Kompetenz) mit in
die Matrix aufzunehmen. Greifen Sie bei der Ein-
teilung der Matrix auf die Job-Profile zurlck.

Zahlreiche praktische und branchenunabhangige
Erfahrungen haben gezeigt, dass ein direkter Ein-
bezug der Mitarbeiter/-innen unverzichtbar ist,
wenn mit dem Verfahren aussagekraftige — und
damit brauchbare — Ergebnisse erzielt werden
sollen. Die Qualifikationsbedarfsanalyse mit an-
schlieBender Qualifizierungsplanung wird in drei
Schritten durchgefhrt.

1. FUr die Ermittlung des Beherrschungsgrades
der Tatigkeiten (IST-Stand) steht zundchst die
Entwicklung von geeigneten Erfassungsbo-
gen an. Es bietet sich an, diese zunachst von
Vorgesetzten erstellen zu lassen und in ei-
nem weiteren Schritt von den Beschaftigten
bestatigen und/oder erganzen zu lassen. Die
Erfassungsbdgen sollten — ggf. abteilungs-
spezifisch — die jeweils erforderlichen tatig-
keitsbezogenen Fahigkeiten und Qualifikati-
onen enthalten.

2. Nachdem mit der ausgefuliten Qualifikati-
onsmatrix ein Uberblick Uber den vorhan-
denen Qualifikations- und Kompetenzstand
der Belegschaft vorliegt, gilt es im nachsten
Schritt dem jeweiligen IST-Stand entspre-
chende SOLL-Werte gegenUberzustellen. Erst
dadurch wird eventueller Qualifizierungsbe-
darf sichtbar: Wenn beispielsweise zwei Per-
sonen eine Tatigkeit komplett beherrschen,
aber eigentlich drei Mitarbeiter/-innen dafur
erforderlich sind, besteht hier offensichtlich
Bedarf. Die Festlegung der SOLL-Werte ist
von Flhrungskraften vorzunehmen.

3. Die ermittelten Qualifizierungsbedarfe sind
gemafs ihrer Dringlichkeit zu priorisieren
(Welche Auslastungen weisen die unter-
schiedlichen Maschinen auf? Wo gibt es die
grofSten Qualifizierungslicken?). Neben Qua-
lifizierungsinteresse bzw. -potenzial kdnnen
u.a. auch eine bislang unterdurchschnittliche
Einsatzflexibilitat oder das Komplettieren be-
stimmter Anforderungsprofile mégliche Aus-
wahlkriterien sein.

Zum Abbau von Widerstanden und zur
Verbesserung der Akzeptanz empfiehlt es
sich, die Beschaftigten mit in die Bewertung
einzubeziehen.

Zuerst erfolgt die Selbsteinschatzung der
Beschéftigten, danach wird der ausgefiillte
Bogen gemeinsam mit der/dem direkten
Vorgesetzten besprochen zwecks , Objekti-
vierung” der Ergebnisse. AnschlieBend
erfolgt die Ubertragung in die Qualifikati-
onsmatrix.

Zur regelmaRigen Aktualisierung bietet

es sich an, den in Schritt 1 beschriebenen
Erfassungsprozess in regelmaBigen
Abstanden (z.B. im Rahmen von Mitarbeiter-
gesprachen) zu wiederholen.

Die folgende Abbildung zeigt einen Auszug aus
der Qualifikationsmatrix eines mittelstandischen
produzierenden Unternehmens.
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QN =

QN1
QN2

QN 3
QN 4

QN5

Interne Potenziale

Qualifikationsmatrix eines mittelstandischen Industrieunternehmens
inkl. Altersangaben und SOLL-IST-Abgleich (Auszug)

Qualifikationsniveau
Bel""e”““gss"a'a Qualifizierungsniveau (QN) 1-5
Anlernniveau

Leistungen unter

Durchschnitt é e
Lerfiillt” Anforderungen N, -5
Leistungen (ber % £ b 58 @
Durchschnitt Bandmesser &% S o9& g
Alters- T = J S @
kann andere Anlernen . S 52 £ 5L o
Mitarbeiter/-in gruppe klein groR <= ® S <=
Meier, Michael 58 50+ J. 5 4 5 = 4 =
Schmidt, Alexander 48 35—49 J. 4 5 4 2 5 4
Miiller, Mario 59 50+ J. 2 3 2 = = =
Muster, Max 43 35-49 ). 3 2 3 2 2 2
Durchschnittsalter 52 ).

Alle QN Anzahl Mitarbeiter/-innen Gesamt 4 4 4 2 3 2

QN5 Ist 1 1 1 0 1 0
QN5 Soll 3 3 1 1 1 1
QN5 Abgleich -2 -2 0 -1 0 -1

Demografische Vorausberechnung zur Qualifizierungsplanung

Zukinftiger Stand in 5 Jahren

Verrentungsalter 63 Jahre

Alle QN Anzahl Mitarbeiter/-innen Gesamt 2 2 2 2 2 2
QN5 Ist 0 1 0 0 1 0
QN 5 Soll 3 3 1 1 1 1

QN5 Abgleich -3 -2 -1 -1 0 -1

Schnellschneider
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.Die Qualifikationsmatrix unterstiitzt uns in zweierlei Hinsicht. Sie dient
nicht nur als Hilfsmittel bei der kurzfristigen Personaleinsatz-

planung, sondern scharft dariiber hinaus — durch Kombina-

tion mit der Altersstruktur — unseren Blick auf die Bereiche,

in denen wir rechtzeitig aktiv werden miissen, um auch
kiinftig das richtige Know-how auf jeder Position ver-
fiigbar zu haben.”

Thomas Konrad
Kfm. Leiter, Hanno Werk

GmbH & Co. KG
P Faustregel zur Einteilung der Matrix: P SOLL-Werte machen direkten
»S0 detailliert wie ndtig und gleichzeitig Qualifikationsbedarf sichtbar.

so kurz wie moglich!”
P Altersangaben machen demografische

P Greifen Sie zur Einteilung der Matrix auf die Vorausberechnung maglich.
Job-Profile zuriick (Beispiele ab S. 12). Bei
komplexeren Tatigkeiten kénnen auch P Demografische Vorausberechnung
einzelne Aufgaben in der Matrix erfasst ermoglicht friihzeitiges Erkennen von

werden. zukiinftigen Qualifizierungsliicken.
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» Kompetenzpass

Mitarbeiterkompetenzen sind nicht nur fachli-
cher Natur. In einer immer komplexer werdenden
Arbeitswelt gewinnen die Uberfachlichen Kom-
petenzen — die sogenannten , Soft Skills” — mehr
und mehr an Bedeutung. Die ,Soft Skills” sind
genau die Kompetenzen, die fir die Austibung
vieler Tatigkeiten erfolgsentscheidend sind. Hau-
fig wissen Unternehmen aber gar nicht, welche
Uberfachlichen Kompetenzen ihre Beschaftigten
mitbringen. Daher ist die Erstellung eines Profils
Uberfachlicher Kompetenzen eine ungewohnte
erstmalige Aktivitat, die folglich mit hohem zeit-
lichem und personellem Aufwand verbunden ist.

Wann empfiehlt sich ein
Kompetenzpass?

Die Implementierung eines Kompetenzpasses
macht immer dann Sinn, wenn ,interne Rekru-
tierung” durch Umstiegs- und Aufstiegsqualifizie-
rungen realisiert werden soll.

Kompetenzpass

Aufwand

» Der Aufwand fir die erstmalige Implementierung
ist als sehr hoch einzuschatzen (zeitlich und
partizipativ)

» Die Anwendung des Kompetenzpasses erfordert
regelmaRige Mitarbeitergesprache (Abgleich
Selbst- und Fremdeinschdtzung)

» RegelméRige Uberpriifung der SOLL-Anforderun-
gen erforderlich (Einbezug aller Fiilhrungskrafte)

» RegelmaBige Pflege erforderlich

Ablauf zur Implementierung
des Kompetenzpasses

In der Regel werden einzelne Uberfachliche
Kompetenzen nach vier Kompetenzarten geord-
net: ,Personale Kompetenzen”, ,Aktivitats- und
Handlungskompetenz”, ,Sozialkommunikative
Kompetenz” und ,Fach- und Methodenkompe-
tenz".

Dann sollten den Kompetenzarten jeweils drei
bis vier trennscharfe Einzelkompetenzen zuge-
ordnet werden. Bspw. kénnen der Kompetenz-
art Sozialkommunikative Kompetenz die drei
Einzelkompetenzen Kommunikationsfahigkeit,
Teamfahigkeit und Konfliktfahigkeit zugeordnet
werden. Jede Einzelkompetenz ist wiederum mit
mindestens drei Aussagen zu operationalisieren,
um jeweils die SOLL-Anforderungen in Bezug auf
die Tatigkeit festzulegen und mittels Fragebogen
hierzu eine Selbsteinschatzung der Beschaftigten
und eine Fremdeinschatzung des direkten Vorge-
setzten zu ermoglichen.

Einsatzmdglichkeiten und Nutzen

» Deckt versteckte Mitarbeiterkompetenzen auf
» Verbessert Personaleinsatzplanung

» Stellt Vergleichbarkeit und Objektivitdt
bei der Mitarbeiterbeurteilung sicher

» Unterstlitzt die Identifikation von geeigneten
Beschaftigten fiir eine Aufstiegsqualifizierung

» SOLL-Anforderungen sind hilfreich
fur Einstellungsgesprache/-verfahren



Werkzeuge interner Rekrutierung und Potenzialentfaltung

Skalierung zur Festlegung
der SOLL-Anforderungen

Definition der Auspragungsstufen

Auspragung 1

Auspragung 2

Auspragung 3

Auspragung 4

Auspragung 5

Wird nicht gefordert

Wird in geringem Maf ge-
fordert, nur fiir den eigenen,
definierten Verantwortungs-
bereich

Wird in hohem MaR fir
den eigenen umfassenden
Verantwortungsbereich
gefordert

Wird in hohem Maf fiir
den eigenen umfassenden
Verantwortungsbereich
gefordert, Auswirkung auf
Andere

Wird in hohem MaR ge-
fordert, Beriicksichtigung
uber den eigenen Verant-
wortungsbereich hinaus

Die Skalierung des Anforderungsprofils fur die Er-
stellung der SOLL-Werte ist auf eine verstandliche
Ser-Skala zu reduzieren. Fur die Festlegung der
SOLL-Anforderungen ist ein betrieblicher Work-
shop notwendig. Hierzu sind die Fihrungskrafte,
der Betriebsrat und erfahrene Mitarbeiter/-innen
zu beteiligen. Im Betrieb sollte man sich dartber
im Klaren sein, dass die Teilnehmer/-innen des
Workshops, die gemeinschaftlich die SOLL-Werte
festlegen, auch nur eine summierte subjektive
Sichtweise darstellen. Haufig ergibt sich bei der
Nutzung des Kompetenzpasses die Notwendig-
keit einer spateren Nachbesserung der SOLL-
Werte (Feinjustierung).

Simone Tschierswitz
Geschaftsfuhrerin,
wts // electronic
components GmbH
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Das Bewertungsspektrum der SOLL-Anforderun-
gen ist fir die Fremdbeurteilung der Vorgesetz-
ten und die Selbstbeurteilung der Beschaftigten
in ein passfahiges Bewertungsraster zu tiberflh-
ren. Im Folgenden wird dies anhand eines Bei-
spiels verdeutlicht:

Fragebogen-Auszug: SOLL-Anforderungen sowie Selbst- und Fremdeinschadtzung eines
Beschaftigten in Bezug auf die Einzelkompetenz ,Schriftlicher und miindlicher Ausdruck”

SOLL-Anforderungen sowie Selbst- und Fremdeinschatzung

Festlegung der SOLL-Anforderungen Ausprégung 5:

Der/Die Mitarbeiter/-in ist in der Lage, Wird in hohem MaR gefordert, Beriicksichtigung
sich schriftlich wie auch miindlich korrekt tber den eigenen Verantwortungsbereich hinaus
auszudriicken.

Fremdeinschatzung

Der/Die Mitarbeiter/-in ist in der Lage,
sich schriftlich wie auch mindlich korrekt

OO0 O0®O

auszudriicken. trifft nicht zu trifft voll zu

Selbsteinschatzung
Ich bin in der Lage, mich schriftlich

OO0O®O0O0

wie auch miindlich korrekt auszudrticken. T

Fir die Aussage ist als SOLL-Anforderung die
Auspragung 5 festgelegt worden. Fur die funf
Auspragungsstufen der SOLL-Anforderungen
mUssen anschliefend kongeniale Antwortkate-
gorien fur Fremd- und Selbstbeurteilung formu-
liert werden (siehe Abbildung).

Die Fremdeinschatzung der unmittelbaren Fih-
rungskraft liegt etwas unterhalb der SOLL-Anfor-
derungen. Dennoch schatzt sie die Kompetenz
ihres/r Mitarbeiters/-in in Bezug auf obige Aus-
sage als gut ein.

Der oder die Mitarbeiter/-in selbst schatzt sei-
ne/ihre Kompetenz in Bezug auf obige Aussa-
ge eher auf einen mittleren Wert und damit
unterhalb der SOLL-Anforderungen und auch
unterhalb der Einschatzung seines unmittelbaren
Vorgesetzten.

trifft voll zu

Vor der eigentlichen Befragung sind die Aussa-
gen mit ca. sechs Beschaftigten verschiedener
Jobfamilien auf Verstandlichkeit zu testen und
in der Formulierung nachzubessern. Des Weite-
ren ist der Einsatz der Fragebdgen (Selbst- und
Fremdeinschatzung) zunachst in einem kleinen
Pilotbereich zu testen, um ggf. noch ,Kinder-
krankheiten” eliminieren zu konnen.

Fur die Auswertung werden die einzelnen Aus-
sagen der Einzelkompetenzen wieder zusam-
mengefasst und mittels eines Excel-basierten
Tools zur Visualisierung und Ubersichtlichen
Darstellung aufbereitet. Dies zeigt die folgende
Abbildung. Ebenso erfolgt eine Auswertung der
Einzelkompetenzen bis hinunter auf die Ebene
der einzelnen Aussagen.
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SOLL-Anforderungen sowie Selbst- und Fremdeinschdtzung eines Beschaftigten
(Kompetenzpass)

Herr/Frau Mustermann

Verantwortung / (

Personale . i
Kompetenz Veranderungsfahigkeit
Belastbarkeit
Kommunikationsfahigkeit
Sozial- Al
kompetenz Teamfdhigkeit
Konfliktfahigkeit
Analytisches Denken
Methoden- :
kompetenz Konzeptionelles Denken
Selbststeuerung N
Fihrungsfahigkeit ) l
:;Iandlungs- Verhandlungsgeschick Il Selbsteinschatzung
ompetenz
Unternehmerisches B Fremdeinschatzung
Denken und Handeln Sollwert
Grad der Auspragung 1 2 3 4 5

Der obigen Abbildung kann man entnehmen,  Hier sollten im Mitarbeitergesprach Personal-

dass entwicklungsmalinahmen vereinbart werden.

» der/die Beschaftigte sich bei der Selbstein- Gleichzeitig stellt das Profil eine wichtige Grund-
schatzung insgesamt sehr niedrig einschatzt, lage zur Bewertung méglicher Umstiegs- und

» die FUhrungskraft den Beschaftigten in fast Aufstiegsqualifizierungen dar (siehe SOLL-Profile
allen Einzelkompetenzen héher einschatzt, anderer Tatigkeiten).

» insbesondere die Einzelkompetenzen Kommu-
nikationsfahigkeit und Konfliktfahigkeit nicht
die SOLL-Anforderungen an die aktuell ausge-
fUhrte Tatigkeit des Beschaftigten erfullen.
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Il Selbsteinschatzung @ 3,0
Bl Fremdeinschatzung @ 4,0

Sollwert @ 4,7

Interne Potenziale

Einen beispielhaften Kompetenzkatalog
finden Sie online unter
www.interne-rekrutierung.de/downloads.

Ein Blanko-Tool finden Sie online unter
www.interne-rekrutierung.de/downloads.
Hier konnen Sie die betriebsspezifischen
Kompetenzarten, Einzelkompetenzen und
Aussagen eintragen.

Die Auswertung des Kompetenzpasses
sollte in einem direkten Gesprach zwischen
Mitarbeiter/in und Fithrungskraft erfolgen.
Hierbei ist der Ablauf evtl. bereits beste-
hender Mitarbeitergesprache dahingehend
anzupassen.

SOLL-Anforderungen sowie Selbst- und Fremdeinschdtzung eines Beschaftigten
in Bezug auf die Einzelkompetenz Kommunikationsfahigkeit einer Tatigkeit XY

Sozialkompetenz

Kommunikationsfahigkeit

Dem/Der Mitarbeiter/-in féllt es leicht, auf Kunden, Geschaftspartner oder

andere Personen auRerhalb des Unternehmens zuzugehen.

Dem/Der Mitarbeiter/-in fallt es leicht, auf Kunden, Geschaftspartner oder
andere Personen aufSerhalb des Unternehmens zuzugehen.

Der/Die Mitarbeiter/-in ist in der Lage, sich schriftlich
wie auch miindlich korrekt auszudrticken.

Grad der Ausprdgung 1 2 3 4 5

Ein weiterer strategischer Nutzen ist die unter-
nehmensweite Nutzung betrieblicher Kompe-
tenzmodellierung. Die folgende Abbildung zeigt
dies am Beispiel der Durchschnittswerte einer
Belegschaft im Unternehmensbereich Verkauf.
Es wird z.B. deutlich, dass die Beschaftigten
aus dem Verkauf insgesamt nicht die Anforde-
rungen an Kommunikations- und Teamfahigkeit
sowie Verhandlungsgeschick erfullen, die sie
in diesem Unternehmensbereich aus Sicht der
Fihrung erfullen sollten. Dazu kénnten gezielt
Qualifizierungsmafnahmen zur Verbesserung
der Bereichsleistung initiiert werden. Es kdnnen
auch verschiedene Verkaufsteams in Hinblick
auf die Auspragung ihrer Gberfachlichen Kom-
petenzen und ihrer Verkaufsleistung miteinander
verglichen werden. Bei der Verfolgung diverser

Forschungsfragen nach der Auswirkung von Al-
ter und Geschlecht haben sich in den einzelnen
Unternehmen Hinweise ergeben, dass sich Be-
rufserfahrung und Geschlecht deutlicher auswir-
ken als Alter.

Mit der Aggregation der ,Kompetenzpassdaten”
konnen vielerlei Erkenntnisse fir die strategische
Unternehmensentwicklung gewonnen werden.
Es kann bspw. die Relevanz der Kompetenzar-
ten fUr das Unternehmen herausgestellt werden
(siehe Abbildung auf S. 28). Es kénnen einzelne
Unternehmensbereiche miteinander verglichen
werden. Es kann jeweils der durchschnittliche
Erreichungsgrad im Hinblick auf SOLL-Anforde-
rungen ermittelt werden (Die ,.kompetente” Be-
legschaft) usw.



Werkzeuge interner Rekrutierung und Potenzialentfaltung

Vergleich der Durchschnittswerte der Selbsteinschatzung zu SOLL-Anforderungen

der Tatigkeiten im Verkauf, Fremdeinschdtzung zu SOLL-Anforderungen und Selbst-

zu Fremdeinschatzung

Verkauf Gesamt M 239 @39

Verantwortung /
Personale
Kompetenz Veranderungsfahigkeit (
Belastbarkeit

kompetenz Verhandlungsgeschick

Unternehmerisches
Denken und Handeln

Kommunikations-
fahigkeit

Sozial-

kompetenz TeamfahlngIt
Konfliktfahigkeit
Analytisches Denken

Methoden- .

kompetenz Konzeptionelles Denken
Selbststeuerung
Fiihrungsfahigkeit

Handlungs- \

Grad der Auspragung 1 2 3 4

33,9 HWo3°9 Mo239°

/

I Selbsteinschatzung
Il Fremdeinschatzung

Sollwert
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Bl Selbsteinschatzung
Il Fremdeinschatzung

Sollwert

Andreas Scheffczyk

Geschaftsfuhrer, Ascop
Burosysteme GmbH

Interne Potenziale

Vergleich der Durchschnittswerte der SOLL-Anforderungen der Tatigkeiten im Verkauf
mit den Selbst- und Fremdeinschatzungen nach Kompetenzarten

Personale
Kompetenz

Sozial-
kompetenz

Methoden-
kompetenz

Handlungs-
kompetenz

Grad der Auspragung 1

3,4

3,5

3,6

3,7

3,8

39

4,0 47

4,2

4,3

44 45
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» Personenbezogener
Wissenstransfer

Die vorhergehend dargestellten Werkzeuge kom-
binieren tatigkeitsbezogene Anforderungen mit
personenbezogenen fachlichen Qualifikationen
und Uberfachlichen Kompetenzen. Hieraus kon-
nen dann betriebliche Entwicklungskorridore flr
bspw. Umstiegsqualifizierungen oder Aufstiegs-
qualifizierungen abgeleitet werden (ab Seite
34). Der jeweilige Qualifizierungsaufwand kann
sich dabei sehr unterschiedlich darstellen. Dazu
zahlen externe fachbezogene Fortbildungen
genauso wie Einarbeitungstandems oder perso-
nenbezogener Wissenstransfer bei der Nachbe-
setzung. Aufgrund der Fulle der verschiedenen

Personenbezogener Wissenstransfer

Qualifizierungsformen wird an dieser Stelle nur
auf die Vorgehensweise des personenbezogenen
Wissenstransfers eingegangen.

Im Vordergrund steht hierbei der direkte Transfer
des impliziten Wissens (Erfahrungswissen) zwi-
schen zwei oder mehreren Wissensgebern/-in-
nen (WG) und Wissensnehmer/-innen (WN).

Der Wissenstransferprozess dient dazu, das ent-
sprechende Wissen, vor allem das exklusive (im-
plizite) Erfahrungswissen des/r Vorgangers/-in
strukturiert zu erheben und dieses systematisch
in moderierten Gesprachen an Nachfolger/-in-
nen weiterzugeben.

Aufwand

» Aufwand ist abhdngig von Komplexitat des zu
ibertragenden Wissens

» Gesamter Wissenstransferprozess kann bis zu
zwei Jahre dauern

» Aufwand ist abhangig von der Fahigkeit des
Wissensgebers sich addquat zu artikulieren

» Aufwand ist abhangig von der Bereitschaft des
Wissensgebers und des Wissensnehmers Wissen
weiterzugeben und anzunehmen

Einsatzmdglichkeiten und Nutzen

» Sichert Erfahrungswissen, vermeidet Verlust von
erfolgskritischem Wissen

» Verkiirzt Einarbeitungszeiten
» Stellt kontinuierlichen Wissensfluss sicher

» Verhindert Bildung von Wissensinseln

29
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Wann empfiehlt sich ein perso-
nenbezogener Wissenstransfer?

Jedes Unternehmen sollte sich auf den Verlust
von Wissenstragern/-innen vorbereiten, z.B.
durch Nachfolge bei Verrentung. Nicht immer
ist aber ein Ausscheiden einer Mitarbeiterin
oder eines Mitarbeiters vorhersehbar, z.B. Kin-
digung oder plétzliche Erkrankung. Deshalb ist
es sinnvoll, die Personen in lhrem Unternehmen
zu identifizieren, die einzigartiges Wissen auf-
weisen oder in Schlusselpositionen tatig sind.
Dazu beantworten Sie die folgenden Leitfragen
zur Identifikation von Wissenstragerinnen und
Wissenstragern:

» In welchen Bereichen liegt fur das Unterneh-
men wertvolles Wissen?

» Gibt es Beschaftigte, die schon seit mehreren
Jahrzehnten im Unternehmen sind und da-
durch eine Menge unternehmensspezifisches
Erfahrungswissen angesammelt haben?

» Gibt es Beschaftigte, die in ihrem Bereich be-
sonders haufig um Hilfe oder Unterstltzung
gebeten werden?

> Gibt es Arbeitsplatze/Tatigkeiten, die nur von
wenigen oder gar einem/r Mitarbeiter/-in
ausgefuhrt werden kénnen?

» Gibt es bestimmte Verfahren, Methoden
oder Prozesse im Unternehmen, die explizit
von einem Beschéaftigten entwickelt oder
implementiert worden sind?

Ablauf Wissenstransfer

Nachdem Sie eine/n Wissenstréger/-in identifi-
ziert haben, sollten Sie gemeinsam mit diesem
und der unmittelbaren Fihrungskraft potenzielle
Wissensnehmer/-innen benennen.

Im folgenden Schritt fihren Sie mit dem/r Wis-
sensgeber/-in und evtl. auch seiner Fiihrungs-
kraft ein Wissenserfassungsgesprach. Folgender
Gesprachsleitfaden kann thnen bei der Struktu-
rierung lhres Gesprachs helfen.

Ubersicht iiber den Ablauf des Wissenstransfers

1 Risikoanalyse: Identifikation von Mitarbeitern/-innen WG = Wissensgeber
mit einzigartigem Wissen oder in Schliisselpositionen WN = Wissensnehmer

2 Anlassbezogen: Benennung WG (+ ggf. WN)

3 Vorbereitungsgesprach zur Motivation von WG und WN

mit Fiihrungskraft und Moderator

4 Wissenserfassungsgesprache mit WG und Moderator/-in,

Erarbeitung einer Job-Map

5 Wissenstransfergesprache zur Erarbeitung eines Transferplans
(WG, WN, Fiihrungskraft und Moderator/-in)

6 Umsetzung der TransfermaBnahmen und RegelmaRige Meilenstein-
treffen (nach Bedarf: WG, WN, Fiihrungskraft und Moderator/-in)
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Gesprachsleitfaden fiir ein
Wissenserfassungsgesprach

Der Gesprachsleitfaden dient der Strukturierung
eines Interviews zum Thema Wissenstransfer. Im
Zentrum des Gesprachs stehen die Tatigkeiten,
die Aufgaben- und Verantwortungsbereiche, das
Erfahrungswissen, aber auch das ,soziale Netz-
werk” der zu befragenden Person. Im Folgenden
sind beispielhaft zentrale Fragen aufgefihrt, die
die/der Moderator/-in im Wissenserfassungsge-
sprach an den/die Wissensgeber/-in stellt. Die
Fragen sind ein Produkt jahrelanger Beschafti-
gung mit dem Wissenstransfer und ermdglichen
eine sehr gute Erfassung des bedeutsamen Er-
fahrungswissens.

Den kompletten Gesprachsleitfaden mit Ab-
lauf und zusatzlichen Hinweisen finden Sie als
Download unter www.interne-rekrutierung.de/
downloads.

Beachten Sie, dass ein solches Gesprach
nicht langer als zwei, maximal drei Stunden
dauert. Aufnahme- und Konzentrations-
fahigkeit lassen bei allen Beteiligten danach
rapide nach. Vereinbaren Sie bei komplexe-
ren Themenfeldern lieber noch ein zweites
oder auch drittes Gesprach.

Nach dem Gesprach werden die Inhalte in eine
Job-Map Ubertragen. Auf diese Weise lasst sich
die gesamte Tatigkeit strukturieren und in ein-
facher Weise grafisch darstellen. Dies ist bei der
Erstellung eines Wissenstransferplans von grof3er
Bedeutung.

Ausgewahlte Fragen aus dem Leitfaden

eines Wissenserfassungsgesprachs

1. In welchen Situationen mussten Sie
bei Ihrer Arbeit schon einmal Hilfe/Tipps
einholen?

2. Welche Erkenntnisse/Erfahrungen o. A.
helfen Ihnen bei lhrer taglichen Arbeit?

3. Gibt es Arbeitshereiche / Tatigkeiten/
Situationen, die Sie aus lhrer Sicht
besser beherrschen, als Ihre Kollegen?

4. Mit welchen Arbeitsbereichen /Tatig-
keiten/Situationen kommen Sie heute
besser zurecht als vor 10, 5, 1 Jahr/en?

5. Was sind aus lhrer Sicht Kenntnisse /
Erfahrungen etc., aus denen jingere
Kollegen/-innen lernen kénnen?

6. Was wurde lhnen aus lhrer Sicht riick-
blickend nicht in lhrer Ausbildung bei-
gebracht, was bei der taglichen Arbeit
oder in besonderen Situationen unab-
dingbar ist?

7. Haben Sie an freiwilligen Schulungen/
Seminaren teilgenommen, die Sie
anderen empfehlen wiirden?

8. Bei besonderen Erfahrungen/Erlebnissen/
Kenntnissen: Haben Sie diese bereits
weitergeben konnen?

31
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Job-Map fiir die Durchfiihrung einer Geschaftsprozessanalyse

GESCHAFTS-
PROZESS-
ANALYSE

Notwendiges Kommunikation
. Aufgaben
Fachwissen und Netzwerk
Zusatzqualifikationen Vorphase Intern
MITO-Prozessmodell Kundengesprach, Aufnahme und Geschaftsfiihrung,
Darstellung des IST-Prozesses Leiter Kundendienst, IT

EDV-Kenntnisse Phase | + I Extern
DMS, ERP, CRM, CAD, Sycat, Erarbeitung eines Vorschlags Kunde, Prozessbeteiligte,
DocuWare zur Restrukturierung Umsetzungspartner/- innen
Sprachen Phase IlI
Deutsch, Englisch Umsetzung und Implementierung

des Systems

Fachwissen
Ricoh-Produkte, betriebswirt-
schaftliche Prozesse

Regelwerke und Normen
GDPdU, Datenschutzgesetz,
Abgabenordnung, KonTraG

»Soft Skills”

Kommunikations- und Durch-
setzungsfahigkeit, Vernetztes
Denken, Uberzeugungsfahigketit,
Verhandlungsgeschick
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Auf Basis der Job-Map und des Protokolls aus
dem Wissenserfassungsgesprach kann dann ein
Transferplan erstellt werden. Mit diesem wird
festgelegt, wie welches Wissen auf den/die
Wissensnehmer/-in transferiert werden kann.
Ein einfaches Beispiel ist an dieser Stelle die
Vermittlung von Excel-Kenntnissen durch eine
Excel-Schulung. Diese kann z.B. durch externe
Fort- und Weiterbildungen oder auch durch Lern-
Tandems erfolgen.

Fir die Ubertragung vom Erfahrungswissen sind
aber direkte Wissenstransfergesprache zwischen
Wissensgeber/-in und Wissensnehmer/-in un-
verzichtbar. Einen genauen Ablauf eines solchen
Gesprachs finden Sie als Download unter:
www.interne-rekrutierung.de/downloads

Wie bereits zu Beginn des Kapitels erwahnt, wer-
den in Unternehmen verschiedene Formen der
Qualifizierung praktiziert. Dazu zéhlen externe
fachbezogene Fortbildungen genauso wie Ein-
arbeitungstandems oder personenbezogener
Wissenstransfer bei der Nachbesetzung. Der
personenbezogene Wissenstransfer ist deshalb
Bestandteil dieses Konzepts, weil diese Form der
Qualifizierung Uber gangige Standards hinaus-
geht. Implizites Wissen, also Erfahrungswissen,
kann nicht einfach abgefragt werden. Dazu be-
darf es Bereitschaft, Motivation und auch Uber
die sachliche Teilnahme hinaus eine emotionale
Teilnahme und Bindung zum Geschehen. Diese
komplexen Anforderungen sind hier mit geeig-
neten Hilfsmitteln dargestellt.

Thomas Konrad

Kfm. Leiter,
Hanno Werk
GmbH & Co. KG
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Interne Potenziale

» System betrieblicher
Karrierewege

Ein System betrieblicher Karrierewege ist zu-
nachst eine abstrakte Unternehmenslandkarte,
die aufzeigt, mit welcher Durchldssigkeit von ei-

ner Tatigkeit zu einer anderen Tatigkeit gewech-
selt werden kann. Sie eignet sich insbesondere
fur die Identifizierung von Auf- und Umstiegs-
qualifizierungen, kann aber z.B. auch fur Wie-
dereinstiegsqualifizierungen verwendet werden
— siehe Abbildung.

Prinzipskizze eines Systems betrieblicher Karrierewege

\/ ~

/7

S S

Wertschépfung
(Produktion, Fertigung)

Kompetenzniveaus nach dem Deutschen
Qualifikationsrahmen (DQR)

Kompetenzen zur Erfillung einfacher Aufgaben unter Anleitung

Kompetenzen zur fachgerechten Erfiillung grundlegender Aufgaben
weitgehend unter Anleitung

Kompetenzen zur selbstandigen Erfiillung fachlicher Anforderungen
in einem iiberschaubaren, teils offen strukturierten Tatigkeitsfeld

Kompetenzen zur selbstandigen Planung und Bearbeitung fachlicher
Aufgabenstellungen in einem umfassenden, sich verandernden
Tatigkeitsbereich

Kompetenzen zur selbstandigen Planung und Bearbeitung
umfassender fachlicher Aufgabenstellungen in einem komplexen,
sich verandernden Tatigkeitsbereich

Kompetenzen zur selbstandigen Planung, Bearbeitung, Auswertung
umfassender fachlicher Aufgaben; eigenverantwortliche Steuerung
von Prozessen in Teilbereichen

Kompetenzen zur Bearbeitung neuer komplexer Problemstellungen
und zur eigenverantwortlichen Steuerung von Prozessen in einem
wissenschaftlichen bzw. strategieorientierten Tatigkeitsfeld — bei
haufigen Veranderungen

Kompetenzen zur Gewinnung von Forschungserkenntnissen in einem
wissenschaftlichen Fach/zur Entwicklung innovativer Losungen in
einem Tatigkeitsfeld — bei neuartigen und unklaren Problemlagen

Ausflihrliche Beschreibung unter www.dqr.de

indirekter Bereich
(Verwaltung, Vertrieb, Einkauf)

—)
—)

>

Wechselqualifizierung
Aufstiegsqualifizierung
Umstiegsqualifizierung

Wiedereinstiegs-
qualifizierung

Erhaltsqualifizierung

Jobfamilie
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Wann empfiehlt sich ein System
betrieblicher Karrierewege?

Ein System betrieblicher Karrierewege ist immer
dann hilfreich, wenn Personalentwicklungspfade
und interne Karrierewege systematisch identifi-
ziert und entwickelt werden sollen. Es dient z.B.
» der Identifizierung von geeigneten Jobfamili-
en, aus denen Beschaftigte fur eine Auf-
stiegsqualifizierung in Frage kommen, wenn
andere Personen das Unternehmen verlassen.

» der Identifizierung von Jobfamilien, die sich
fur einen Tatigkeitswechsel bei leistungsge-
wandelten Personen eignen oder die flexible-
re Einsatzmoglichkeiten fir die Beschaftigten
schaffen (Umstiegsqualifizierung).

» der Identifizierung von geeigneten Job-
familien nach langerer Abwesenheit von
Beschaftigten, z. B. beim Betrieblichen Ein-
gliederungsmanagement (Wiedereinstiegs-
qualifizierung).

Ablauf zur Erstellung eines Systems
betrieblicher Karrierewege

In einem betrieblichen Workshop mit samtlichen
FUhrungskraften wird erortert, welche Entwick-
lungspfade es bereits im Unternehmen gibt

System betrieblicher Karrierewege

und welche weiteren aus Unternehmens- wie
Beschaftigtenperspektive sinnvoll sein kénnten.
Arbeitsgrundlage fur die Identifizierung von Ent-
wicklungspfaden sind die Job-Profile (ab Seite 9).
Bei dem Workshop stehen folgende Leitfragen
im Fokus:

» Welche Durchlassigkeiten zwischen den
Tatigkeiten sind moglich und sinnvoll?

» Welcher Qualifizierungsaufwand ist nétig
und moglich?

» Wo herrscht dringender Qualifizierungsbe-
darf?

» Sind kurz bis mittelfristig Positionen nachzu-
besetzen?

» Welche Tatigkeiten sind physische und
psychisch belastend, sodass Mal3nahmen fir
Erhaltsqualifizierung nétig sind?

» Bei welchen Tatigkeiten ist ein leichter
Einstieg nach langerer Abwesenheit moglich
und sinnvoll?

» Wie sieht ein sinnvoller Umgang mit informell
erworbenen Kompetenzen aus?

Im nachsten Schritt kann —muss aber nicht — das
erforderliche Qualifikationsniveau fir die Job-
Profile festgelegt werden. Dabei kann der Deut-
sche Qualifikationsrahmen als Raster genutzt
werden (www.dqr.de).

Aufwand

» Betrieblicher Workshop zur Erstellung der
Landkarte

» Pflege unproblematisch

» Schwierigkeit vorhandene Job-Profile
den festzulegenden Qualifikationsniveaus
zuzuweisen

Einsatzmoglichkeiten und Nutzen

» Identifikation von Entwicklungspfaden
(Aufstieg, Umstieg, Wiedereinstieg)

» Hilfreich fiir Personaleinsatzplanung

» Grundlage zur Flexibilisierung der
Personaleinsatzmaglichkeiten

» Hilfsmittel zur Identifikation isolierter
,Wissensinseln” im Unternehmen

» SOLL-Anforderungen sind hilfreich
fir Einstellungsgespréche/-verfahren
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Die nachfolgende Abbildung zeigt das System
betrieblicher Karrierewege eines produzieren-
den mittelstandischen Unternehmens. Auffallig
sind hier die beiden ,Wissensinseln” Forschung
und Entwicklung (F+E) und IT-Abteilung (IT). Im
betrieblichen Workshop konnten keine Entwick-
lungspfade dorthin oder aus den Abteilungen
heraus identifiziert werden. Allerdings bildet man
in der IT selbst aus, in der F+E hatte man diese
Maéglichkeit bisher nicht in Betracht gezogen (be-
notigt werden hier Labortechniker oder studier-
te Chemiker). In Zukunft will das Unternehmen
auch hier verstarkt auf eigene Ausbildung setzen

System betrieblicher Karrierewege

oder in Kooperation mit einer Hochschule ein
Duales Studium anbieten. Um in Zukunft auch
einen Entwicklungspfad fur geringqualifizierte
Beschaftigte anbieten zu konnen, soll ungelern-
ten Werkern nun auch eine Berufsqualifizierung
z.B. zum Maschinen- und Anlagenfihrer er-
maoglicht werden. Die Abbildung zeigt, dass das
Unternehmen aus der Job-Familie der gelernten
Werker viele Beschaftigte fir andere Unterneh-
mensbereiche (z.B. Arbeitsvorbereitung oder
Wareneingang) und Funktionen (z.B. Vorarbei-
ter/-in Produktion) qualifiziert.

eines mittelstandischen Industrieunternehmens (Auszug)

Vertrieb Vertrieb Buchhaltung/
h Einkauf/
Controlling

innen

aulen

Forschung & Qualitats- Anwendungs- Arbeits-
Entwicklung sicherung technik vorbereitung

Waren- Vorarbeiter/-in Werker ' Werker

eingang Produktion gelernt

ungelernt

- Eigene Ausbildung

Eigene Ausbildung
oder duales Studium
einrichten?

=) Aufstiegsmaoglichkeit

Umstiegsmoglichkeit
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Bisher wurde der Nutzen in der tatigkeitsbezo-
genen lIdentifizierung von Entwicklungspfaden
dargestellt. Fihrt man den Tatigkeitsbezug mit
dem Personenbezug zusammen, so l3sst sich ein
weiterer Nutzen aus dem System betrieblicher
Karrierewege beschreiben. Aus den Job-Profilen
konnen die fachlichen, Uberfachlichen und phy-
sischen wie psychischen Anforderungen, die die
Tatigkeit an die Beschaftigten stellt, abgeleitet
werden. Extrahiert man nun die fachlichen Fa-
higkeiten der einzelnen Beschaftigten aus der
Qualifikationsmatrix und erganzt die Uberfach-
lichen Kompetenzen aus dem Kompetenzpass
und wertet dies systematisch aus, so kénnen
einzelne Mitarbeiter/-innen flr konkrete Um-
und Aufstiegsqualifizierungen aus dem System

betrieblicher Karrierewege identifiziert werden.
Eine erste Annadherung kann z.B. Uber den Ver-
gleich der Selbsteinschatzung eines Beschaftig-
ten mit den Soll-Anforderungen anderer Tatig-
keiten erfolgen (siehe unten).

Das System betrieblicher Karrierewege bindelt
die einzelnen Werkzeuge des Werkzeugkoffers
zu einem ganzheitlichen Konzept betriebsinter-
ner Kompetenzerfassung und Kompetenzent-
wicklung. Es kdnnen sowohl geeignete Entwick-
lungspfade und Personen fur Nachbesetzungen
von Flhrungsfunktionen ermittelt werden wie
auch horizontale Tatigkeitswechsel aus Grinden
des Erhalts der Arbeitsfahigkeit wie auch des Fle-
xibilisierungsbedarfes organisiert werden.

Selbsteinschatzung eines Beschaftigten im Vergleich zu den SOLL-Anforderungen
iiberfachlicher Kompetenzen anderer Téatigkeiten — Grundlage zur Erstellung eines

personenbezogenen Entwicklungspfades

Verantwortung
Personale
Kompetenz Veranderungsfahigkeit
Belastbarkeit
Kommunikationsfahigkeit
Sozial- Al
kompetenz Teamfahigkeit
Konfliktfahigkeit
Analytisches Denken
Methoden- .
kompetenz Konzeptionelles Denken
Selbststeuerung
Fiihrungsfahigkeit
Handlungs- Verhandlungsgeschick
kompetenz

Unternehmerisches Denken
und Handeln

Grad der Auspragung

0 1 2 3 4 5

e FiBU
| 3ger/Logistik

Marketing/
Kommunikation

= = = \]ax Muster

Die Abbildung zeigt bspw., dass
das Profil von Max Muster drei
Ubereinstimmungen mit dem
Soll-Profil aus dem Einkauf und
dem Verkauf aufweist.

Es konnte also sein, dass Max
Muster auch eine Tatigkeit in
diesen Unternehmensbereichen
ausflhren kann.
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Das Einbeziehen des
Betriebsrats und die direkte
Kommunikation und
Information der Beschaftigten
sind entscheidende Faktoren

fur den Projekterfolg.




Erfolgsfaktoren

Die EinfUhrung eines solchen Gesamtkonzepts
bedarf einer grindlichen Vorbereitung und den
Einbezug aller Interessensgruppen im Unterneh-
men. Daruber hinaus gibt es einige Aspekte, die
bei der Einflhrung dieser Instrumente und Me-
thoden erfolgsentscheidend sind. Nachfolgend
werden die wichtigsten aufgefihrt und erlautert.

Die Rolle des Betriebsrats

Ganz egal ob nur ein Instrument oder das ge-
samte Konzept implementiert werden soll, ent-
scheidend ist, dass von Beginn an die betriebliche
Interessenvertretung mit in das Projekt involviert
ist. Nicht nur, weil sie an einigen Stellen ein ge-
setzliches Mitbestimmungsrecht besitzt (z. B.
beim flachendeckenden Einsatz von Fragebdgen
(z.B. zur Fremd- und Selbstbeurteilung), sondern
insbesondere, weil sie innerhalb der Belegschaft
Angste und Sorgen abbauen kann, die ggf. auf
schlechten Erfahrungen mit Restrukturierungs-
mafnahmen beruhen.

Es sollte also vor Projektbeginn unbedingt ein
konstituierendes Treffen mit Geschaftsfihrung,
Betriebsrat und fur das Projekt wichtigen Fih-
rungskraften stattfinden, um konkrete Ziele zu
vereinbaren und den Projektverlauf zeitlich und
ressourcentechnisch zu planen.

Betriebsinterne
Offentlichkeitsarbeit

Widerstande in der Belegschaft treten oft dann
auf, wenn alte Strukturen aufgebrochen werden
oder allein schon durch das Auftreten einer ex-
ternen Partei (z. B. Beratungsunternehmen) im
Unternehmen. Dabei ist bei allen Restrukturie-
rungsprozessen die Unterstutzung der Beleg-
schaft ein entscheidender Erfolgsfaktor. Daflr
muss diese von vornherein durch Information
und Kommunikation eingebunden werden.
Jede/r Mitarbeiter/-in im Unternehmen muss
wissen, welche Ziele mit dem Projekt verfolgt
werden und was das Projekt fir seinen Arbeits-
bereich bedeutet. Hier ist nicht nur der Betriebs-
rat gefragt, insbesondere die Geschaftsfuhrung
kann durch glaubhafte und authentische Kom-
munikation frihzeitig mogliche Widerstande
abbauen. Dies sollte nicht nur durch Aushange
oder Artikel in der Mitarbeiterzeitung gesche-
hen, sondern auch im personlichen Kontakt; sei
es bei einer Betriebsversammlung oder in per-
sonlichen Gesprachen der Fihrungskrafte mit
ihren Mitarbeiter/-innen.
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Integration in
Mitarbeitergesprache

Viele der hier vorgestellten Methoden und Inst-
rumente betreffen die persénliche Entwicklung
des/r einzelnen Mitarbeiters/-in. Diese Themen
lassen sich idealerweise in Mitarbeitergespra-
chen er6rtern. Falls in Threm Unternehmen also
noch keine Mitarbeitergesprache stattfinden,
bietet es sich an, diese einzufihren und dabei
die vorgestellten Methoden und Instrumente zu
integrieren. So kann dem/r Mitarbeiter/-in z.B.
im Vorfeld des Gesprachs der Beurteilungsbogen
des Kompetenzpasses zur Bearbeitung ausge-
handigt werden. Wahrend des Gesprachs kon-
nen dann Selbst- und Fremdeinschatzung mitei-
nander verglichen und erértert werden. Ebenso
hilfreich sind Mitarbeitergesprache, wenn Um-
oder Aufstiegsqualifizierungen oder auch die Be-
reitschaft zur Teilnahme an einem Wissenstrans-
ferprozess besprochen werden sollen.

Bastian Hintz
Geschaftsflhrer,
Roter Kaltetechnik
GmbH

Bewertung von formal
und informell erworbenen
Qualifikationen

Zum Schluss noch ein kleiner Ausblick auf die be-
triebliche Realitat der Zukunft:

Der Europdische Qualifikationsrahmen (www.
dgr.de) hat die formalen Qualifikationen in Euro-
pa harmonisiert (z. B. Ausbildung, Bachelor, Mas-
ter). In den nachsten Jahren sollen darauf auf-
bauend auch die nicht formalen Qualifikationen
(z.B. betriebliche Fortbildung) und das informell
erworbene Wissen (Erfahrungswissen) harmoni-
siert, anerkannt und angerechnet werden.

Das bedeutet, jede/r Beschaftigte hatte das
Recht, seine auf welchen Wegen auch immer —
und sei es nur durch Berufs- und/oder Lebenser-
fahrung — erworbenen Qualifikationen anerken-
nen zu lassen. Die EU-Mitgliedsstaaten haben
nun die Aufgabe, dieses Vorhaben auf nationaler
Ebene zu realisieren. Daflr missen Wege und In-
stitutionen fir Anerkennungs- und Validierungs-
maoglichkeiten geschaffen werden. Dies ist in
Deutschland derzeit in Arbeit, in einigen Jahren
wird dieses Szenario dann Wirklichkeit.



Die Werkzeuge aus diesem Konzept bereiten Un-
ternehmen jetzt schon auf diese Entwicklungen
vor. Denn ein/e ungelernte/r Werker/-in kann
in Zukunft seine/ihre informell oder auch nicht
formal erworbenen Qualifikationen anerkennen
lassen und sich so auf einer Stufe des Deutschen
Quialifikationsrahmens verorten lassen (siehe Ab-
bildung S. 27). Dies wird fur die Unternehmen
naturlich massive Auswirkungen auf Organisa-
tions- und Hierarchiestrukturen sowie auf Lohn-
und Gehaltsfragen haben.

Somit eignen sich die vorgestellten Werkzeu-
ge nicht nur fur die Bewaltigung aktueller und
demografisch bedingter Herausforderungen in
der strategischen Personalarbeit, sondern sie
haben auch schon zuklnftige politische und ge-
sellschaftliche Entwicklungen im Blick und sind
wichtige Hilfsmittel fur die betriebliche Umset-
zung und Bewaltigung dieser Entwicklungen.

Martina Behne
Projektkoordinatorin,
Beschaftigungforderung
Region Hannover
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Projektpartner

» Prospektiv Gesellschaft | J
fiir betriebliche Zukunfts- Gesellschaft fiir betriebliche
gestaltungen Zukunftsgestaltungen mbH

Die Prospektiv GmbH - Gesellschaft fiir betriebliche Zukunftsgestaltungen —ist eine priva-
te Forschungs-, Beratungs- und Qualifizierungseinrichtung mit Sitz in Dortmund. Das Unternehmen
besteht seit 1996 und beschaftigt derzeit 15 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.

Die Prospektiv GmbH ist das Nachfolgeunternehmen der GfAH — Gesellschaft fur Arbeitsschutz-
und Humanisierungsforschung mbH — und kann als Unternehmen der Unternehmensgruppe GfAH
inzwischen auf Uber 30 Jahre Forschungs- und Beratungserfahrung zurtickgreifen. Die Kompetenzen
und Erfahrungen des Prospektiv-Teams erstrecken sich auf die Schwerpunkte Demografischer Wandel,
Formen der Arbeitsorganisation, Férderung und Erhalt psychischer Gesundheit in Organisationen,
Forderung von Frauen in Fihrungspositionen, Diversitymanagement und Gleichstellung, Wissensma-
nagement, Arbeitgeberattraktivitat, Kompetenzmanagement, Human Engineering und Arbeitszeit.

Die Initiierung und Umsetzung zahlreicher Vorhaben der angewandten Forschung ermoglicht es, den
Kunden innovative und wissenschaftlich erprobte Konzepte und Instrumente anbieten zu kénnen.

Die Leitorientierung unserer Arbeit wird von der Uberzeugung getragen, dass dkonomische und hu-
mane Zielsetzungen flr eine dauerhafte, stabile und sinnstiftende Unternehmensentwicklung vereint

werden mussen — und dass dies auch moglich ist.

Wir mochten Potenziale entfalten helfen, Einzigartigkeit férdern und so einen Beitrag zur unterneh-
merischen Zukunftsgestaltung leisten.

www.prospektiv.de
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. ....‘
» Wirtschafts- und .. ®
Beschaftigungsforderung . ®
der Region Hannover Region Hannover

Eine wichtige Aufgabe der Wirtschaftsforderung ist, die Attraktivitat des Wirtschaftsraums Hannover
zu entwickeln und die Wettbewerbsfahigkeit der ansassigen Unternehmen zu férdern. Die wirtschaft-
liche Entwicklung der Region Hannover hangt u.a. wiederum entscheidend davon ab, ob Unterneh-
men ausreichend Fachkrafte zur Verfligung stehen. Daher werden in der Wirtschafts- und Beschafti-
gungsforderung der Region Hannover die Angebote und Aufgabenfelder der Wirtschaftsférderung
durch beschaftigungsfordernde Maldnahmen und Projekte erganzt. Zwei zentrale Themenfelder sind
dabei die Fachkraftegewinnung sowie die Fachkraftesicherung.

Die Aktivitaten und Projekte der Beschaftigungsférderung konzentrieren sich auf die strategischen
Themenfelder:

Fachkraftemonitoring: Analyse von Angebot und Bedarf von Fachkraften in der Region

Hannover in ausgewahlten Branchen.

» Nachwuchsférderung: Sicherung des Fachkraftenachwuchses — Bekampfung der Jugendarbeits-
losigkeit und Verbesserung der Ausbildung.

» Fachkrafteentwicklung — Mitarbeiterbindung: Sicherung der Wettbewerbs- und Innovationsfahig-
keit von Unternehmen.

» Mitarbeitergewinnung: Projekte zur Verbesserung des Fachkrafteangebots in der Region
Hannover.

» Qualifizierung: Mallnahmen, Angebote und Projekte zur Sicherung von qualifizierter Beschafti-
gung in der Region Hannover.

» Vereinbarkeit von Beruf und Familie: Beratung zum beruflichen Wiedereinstieg und fir Unterneh-
men, die sich mit dem Bedarf an familienfreundlichen Arbeitsbedingungen auseinandersetzen
mochten.

www.wirtschaftsfoerderung-hannover.de

» Ascop Birosysteme GmbH e W

Die ASCOP Biirosysteme GmbH ist 1989 in Hannover aus einem seit mehr als 30 Jahren beste-
henden Unternehmen hervorgegangen und seitdem eigenstandig tatig. Durch die Spezialisierung auf
moderne Blrokommunikation und unternehmensweites Druck- und Dokumentenmanagement, ist sie
in der Lage, ein grofRes Spektrum von interessanten Produkten und Softwareldsungen nicht nur zu
vermarkten, sondern auch den technischen Support sowie den Service daflr zu liefern.

Im Bereich Office Consulting ist Ascop seit 1997 einer der ersten zertifizierten PayPerPage Ricoh-
Vertragshandler.

www.ascop-gmbh.de
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KDC
» EDC GmbH A B H

EDC ist das grofte, integrierte europaische Fertigungs- und Distributionszentrum fir CDs, DVDs. Aber
auch andere Produkte fur unterschiedliche Branchen wie die Automobil-, Telekommunikations- sowie
Mobelindustrie und weitere kundenorientierte Fertigungslésungen bietet EDC an.

EDC wurde auf Basis der Fertigungs- und Distributionsstatten von Universal Music in 2005 gegrindet.
Als unabhangiger Partner von unterschiedlichen Branchen hat es sich mit kundenspezifischen Supply-
Chain-Lésungen ein starkes Profil geschaffen.

Deshalb ist es unter anderem exklusiver Supply-Chain-Dienstleister fir fihrende Unternehmen aus
der Entertainmentbranche. Mit der Fertigung und Distribution an einem Standort ermdglicht das
Unternehmen seinen Kunden zudem einen zeitoptimierten Workflow.

www.edc-gmbh.com

» Hanno Werk “HANNO
. Dicht- und Dammsys

GmbH & Co. KG teme

Hanno steht fur Schaum-Impragnierungen und Larmschutz. Ca. 150 Mitarbeiter arbeiten stdlich
des Expo-Gelandes an der Lésung von Kundenproblemen auf dem Stand der Technik. Qualitat,
Wirtschaftlichkeit und Kundenorientierung stehen im Vordergrund. Schwerpunkte sind impragnier-
te Schaumstoffe fUr industrielle Anwendungen, Schallabsorption, Akustik, Entdréhnung sowie die
Fugenabdichtung im Hochbau. Zuverlassige Produkte, kompetente Beratung, umfassende Logistik
und freundlicher Service zeichnen Hanno aus. 1895 gegrindet, 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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e X
» micronex GmbH Electronic systams

Mit Uber 30-jahriger Erfahrung bedient micronex erfolgreich unterschiedlichste Marktsegmente,
von der Bahntechnik Uber Industrieelektronik bis hin zu Zukunftsmarkten wie Medizintechnik oder
erneuerbare Energien.

Das Unternehmen fertigt rund 2.000 verschiedene Produkte fir mehr als 40 namhafte Kunden. Die
micronex hat ihren Sitz in Eldagsen/Springe bei Hannover und beschaftigt Uber 100 hochqualifizierte
Mitarbeiter.

Von der Produktidee bis hin zum fertigen Produkt verlduft die Dienstleistungskompetenz des Unter-
nehmens. Qualitat, Flexibilitat, Verldsslichkeit und das hohe Leistungsvermdégen sind Werte, die sich
im Aufbau einer vertrauensvollen Partnerschaft mit micronex als EMS-Dienstleister verbinden lassen.
Die sorgfaltig ausgewahlten Entwicklungspartner und das eigene Industrialengineering-Team stehen
im Entwicklungsbereich jederzeit fir die Umsetzung neuer Ideen zur Verfugung. Unsere Kunden
kénnen auf Produktionstechniken von der SMD, THT, Q-Packing und Coating sowie auf produktspe-
zifische Testsysteme zugreifen.

Das Einkaufsteam, Industrialengineering-Team und die prozessoptimierte Produktion von micronex
versetzt Kunden in die Lage, seine Produkte flexibel und wettbewerbsfahig am Markt anzubieten.

www.micronex.de

» Roter Kaltetechnik GmbH KALTETECHNIK
W TELLAGEST.
EECIZNENT.
ELFRIBCHENT

Die Roter Kaltetechnik GmbH besteht seit 2005. Das Unternehmen ist ein Fachbetrieb fir Kalte-
und Klimatechnik und leistet die Planung, Montage und Wartung kleiner und grofser Anlagen und
Systemlésungen. Roter betreut sowohl Auftraggeber aus Mittelstand und Industrie als auch Privat-
kunden. Als stetig wachsendes Unternehmen mit derzeit 22 Mitarbeitern ist Roter Uber die Region
Hannover hinaus in ganz Norddeutschland tatig. Zu den Kunden von Roter zdhlen u.a. Continental,
Mc Donalds und Allianz.

Intelligent, effizient und erfrischend sind die Schlagworter, 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 Organisa-
tion eigener Fachtagungen sind Teil der Unternehmensphilosophie. Das Vertrauen in die eigenen Mit-
arbeiter steht im Mittelpunkt. Nicht die Maschinen, sondern die Menschen machen den Unterschied.

www.roter-kaeltetechnik.de
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lecironic

» wts // electronic wts /[‘.-.".I'|1|‘.i'.l"|!"zl“.:':
components GmbH GmbH

Die wts // electronic components GmbH ist ein inhabergefihrtes Familienunternehmen mit Sitz
in Wedemark. Sie steht fr Design-In orientierten Vertrieb von passiven und elektromechanischen
Bauelementen.

Durch das ausgewahlte Portfolio bietet sie die Weltmarktfihrer im Bereich Keramik-, Film- und Elekt-
rolytkondensatoren sowie Widerstande welches sich durch leistungsfahige Spezialhersteller erganzt.

Personliche Betreuung, kompetente Beratung und die Bereitschaft, individuell auch auf spezielle An-
forderungen des Kunden zu reagieren, kennzeichnet nicht nur unsere Arbeit, sondern auch unser
logistisches Angebot.

wts // electronic components GmbH bietet individuellen, kundenspezifischen Service:
» Ship to Stock/Ship to Line

» KANBAN

» Konsignationslager

» Kundespezifische Etiketten

» Barcode-Systeme

» EDI Anbindung

» Sicherheitslager/Pufferlager

» VMI Vendor Management Inventory

www.wts-electronic.de
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