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Der demografische Wandel ist derzeit sowohl in der Politik als
auch in den Medien ein allgegenwartiges Thema. Er wird aller
Voraussicht nach auch in den folgenden Jahrzehnten im Fokus
der deutschen Offentlichkeit bleiben. Die damit einhergehen-
den Auswirkungen, wie die zunehmende Alterung der Bevol-
kerung, werden einschneidende Verénderungen fur nahezu
alle Lebens- und Arbeitsbereiche mit sich bringen: Nach aktu-
ellsten Prognosen des Statistischen Bundesamtes ist heute
davon auszugehen, dass im Jahr 2050 jede dritte in Deutsch-
land lebende Person 60 Jahre und &lter sein wird!

Unser gemeinsames Modellprojekt ,,Beschaftigungsfahigkeit
sichern — Potenziale alternder Belegschaften am Beispiel der
Metall- und Elektroindustrie in der Region Dortmund/Hamm/
Kreis Unna“ hat es sich deshalb zur Aufgabe gemacht, prakti-
kable Losungsansatze und Modelle zur Bewdltigung des de-
mografischen Wandels gemeinsam mit den Betrieben unter
Beteiligung der Fiihrungsebene, der Beschéftigten und dem
Betriebsrat zu entwickeln und erfolgreich in der betrieblichen
Praxis umzusetzen. Dabei sollten die Stérken und Potenziale
der Beschaftigten jeden Alters erschlossen und genutzt wer-
den. Im Ergebnis sollte ein Beitrag zur Starkung der Wettbe-
werbsféhigkeit der Betriebe und gleichermafen zur Sicherung
und Forderung der Beschaftigungsfahigkeit sowohl &lterer
Mitarbeiter/innen, als auch der heute noch jungen Beschaftig-
ten geleistet werden.

Die im Rahmen des Projektes vor Ort in den Betrieben gelei-
stete Arbeit war sehr vielfdltig. Einen ersten Schritt stellte in
der Regel eine Sensibilisierung fur das Thema Uber die
Durchfiihrung einer betrieblichen Altersstrukturanalyse dar.
Basierend auf den Analyseergebnissen wurden diejenigen
Handlungsfelder des Personalmanagements identifiziert, bei
denen der Handlungsbedarf am groRten war. Falls erforder-
lich wurden themenspezifische vertiefende Analysen, wie z.B.
eine Kompetenz- und Qualifizierungsbedarfsanalyse, ergénzt.
Anschliefend wurden zusammen mit den Betrieben Strate-
gien und praktikable Lésungen entwickelt, erprobt, bewertet
und nachhaltig umgesetzt.

Diese Broschure bildet den Abschluss einer Reihe von Trans-
ferbroschiiren aus dem Projekt. Darin werden Beispiele aus
beteiligten Modellbetrieben zu Analysen, Konzepten und L6-
sungen mit dem Schwerpunkt Personalentwicklung darge-
stellt.

Den gemeinsamen Nenner der fur sich unterschiedlichen Bei-
spiele und Anwendungen bildet eine Botschaft: Der Prozess
der Alterung der Gesellschaft ist zwar wahrscheinlich nicht
mehr umkehrbar, die damit verbundenen Auswirkungen auf
Betriebe und deren Belegschaften lassen sich aber deutlich
abmildern, wenn friihzeitig geeignete GegenmafRnahmen er-
griffen werden. Dazu bedarf es des ndtigen Bewusstseins und
des Muts zur Verdnderungsbereitschaft: Bewéhrte Denk- und
Handlungsmuster miissen um eine neue, demografisch ge-
pragte Sichtweise erganzt werden. Die in dieser Broschiire
dargestellten Betriebsbeispiele belegen eindrucksvoll: Wer
bereits heute reagiert, braucht sich vor der Zukunft nicht zu
furchten!

Wir hoffen, mit dem Projekt und der Broschirenreihe dazu
beizutragen, eine Sensibilisierung fiir das Thema demografi-
scher Wandel bei moglichst vielen Unternehmen und Be-
triebsraten zu erreichen und Anregungen flr einen praktika-
blen Umgang damit zu geben. Fir Nachfragen bei der betrieb-
lichen Umsetzung stehen wir gerne zur Verfligung.

Dr. Heinz S. Thieler

Hans lirgen Meier

IG Metall Unternehmensverband
Verwaltungsstelle der Metallindustrie
Dortmund fir Dortmund und

Umgebung e.V



Die vorliegende Broschire stellt Beispiele aus am Projekt
beteiligten Modellbetrieben zu entwickelten Anséatzen und er-
Zielten Ergebnissen im Bereich der Personalentwicklung dar.
Dabei orientiert sich die Darstellung der einzelnen Kapitel an
einer aufeinander aufbauenden logischen Abfolge von Akti-
vitaten:

1. Altersstrukturanalyse
2. Kompetenz- und Qualifikationsbedarfsanalyse

3. Strategien, Konzepte und Mafnahmen der
Personalentwicklung

4. Flankierende Gestaltungsmalinahmen/Rahmen-
bedingungen

In Abhéngigkeit von den betrieblichen Schwerpunkten, Situa-
tionen und Beddrfnissen unterscheiden sich jeweils die kon-
kret bearbeiteten Inhalte und erreichten Ergebnisse, wie fol-
gende Abbildung zusammenfassend zeigt:

Dabei sind diverse Instrumente und Verfahren zur Personal-
entwicklung im demografischen Wandel neu oder weiter ent-
wickelt, angepasst und eingesetzt worden, was nachfolgend
anhand der betrieblichen Beispiele n&her beschrieben wird.

In der Projektarbeit wurden die in dieser Broschiire vertrete-
nen Modellbetriebe kontinuierlich von einem externen Pro-
jektteam, bestehend aus Personen der Beratungseinrichtun-
gen Soziale Innovation research & consult GmbH und CE-
Consult Curt Ebert GmbH & Co. KG, begleitet. Innerhalb der
Betriebe wurden jeweils Projektteams mit Vertretern und Ver-
treterinnen der Leitungsebene, der Personalabteilung, des Be-
triebsrats und der betrieblichen Flihrungskréafte (z.B. Betriebs-
leiter) gebildet, welche die Aktivitdten gesteuert und uber-
wacht haben. Auf der operativen Ebene wurden dann die je-
weiligen Zielgruppen, sowohl aus dem Kreis der mittleren
Fihrungskréfte als auf Seiten der Mitarbeiter/innen, friihzeitig
in die Planung und Umsetzung konkreter MaRnahmen einge-
bunden.

Abbildung |: Ubersicht zu den Schwerpunkten und Aktivititen ausgewihlter Modellbetriebe
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Analysen und Handlungsbedarf am Beispiel der Rexnord An-
triebstechnik GmbH und der Weichenbau Krug GmbH & Co. KG

Eine Altersstrukturanalyse ist ein geeignetes Instrument, um
einen ersten Uberblick (iber etwaigen Handlungsbedarf zu
ermitteln. In unserem Projekt wurden daher in allen beteilig-
ten Unternehmen Altersstrukturanalysen durchgefihrt. Dabei
kam das EDV-gestutzte Instrument ,,ABAS© — Analyse be-
trieblicher Altersstruktur“! zum Einsatz. ABAS© erméglicht
einen nach Bereichen, Qualifikationsgruppen oder Funktions-
bezeichnungen differenzierten Blick auf die betriebliche Al-
tersstruktur sowie deren zukiinftige Entwicklung. Dabei kann
an zentralen personalpolitischen Stellgréf3en wie Ausbildung
oder Neueinstellungen sowie allgemeiner Fluktuation ,ge-
dreht* werden, so dass unterschiedliche Entwicklungssze-
narien durchgespielt werden kdnnen.

Auf dieser Grundlage zeigt sich schnell, ob und wann Hand-
lungsbedarf besteht, ob es sich also lohnt, weiter am Thema zu
arbeiten und tiefer in die Materie einzusteigen. Dies muss
nicht zwingend der Fall sein, jedenfalls nicht unmittelbar. Auch
in einer Branche in derselben Region kann es sehr unter-
schiedliche Altersstrukturen geben. Die zwei Beispiele dieses
Kapitels zeigen dies exemplarisch.

2. Altersstrukturanalysen

Rexnord Antriebstechnik GmbH, Dortmund

Unternehmen: Rexnord Antriebstechnik GmbH,
Dortmund

Branche: Metallbearbeitung

Produkte / Herstellung von Antriebselementen fiir

Dienstleistungen: Maschinen (Kupplungen, Bremsen)

Mitarbeiterzahl: 61 Mitarbeiter/innen (07/2005)

@-Alter Ende 2005: 42,9 Jahre, 26% der
Mitarbeiter/innen waren 50 lahre und
alter

Altersstruktur:

Bei der Rexnord Antriebstechnik GmbH, einem Betrieb mit
gut 60 Beschéftigten, lag der Altersdurchschnitt im Jahre 2005
bei knapp 43 lahren, also deutlich unter dem der Modellbe-
triebe2 insgesamt. Dabei war eine H&ufung in den mittleren
Altersgruppen (35 bis 45 lahre), sowie eine deutliche Unter-
représentanz in den jlingeren Jahrgéngen zu verzeichnen
(siehe Abbildung 2).

Abbildung 2:Altersstruktur der Rexnord Antriebstechnik GmbH (Juli 2005)
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1 ABAS© wurde von der Sozialen Innovation GmbH und der Unique GmbH, Berlin, entwickelt. Vgl. dazu Jasper et al. 2006.
2 Das Durchschnittsalter von insgesamt sechs Modellbetrieben lag im Jahr 2006 bei 45,2 Jahren. Zu ausfiihrlichen Informationen dazu vgl. Schubert et al. 2007a (Transferbroschire Nr. 1).



In den néchsten 5 Jahren wird sich an der Belegschaftsstarke
(4 Verrentungen) kaum etwas andern, der Altersdurchschnitt
wird allerdings deutlich ansteigen (siehe Abbildung 3). In den
anschlieBenden 5 Jahren steigt der Handlungsbedarf allerdings
deutlich. Starkere Jahrgénge werden verrentet (weitere 8 Ab-
gange) und das Gros der Belegschaft ist dann (iber 50 lahre
alt.

Abbildung 3: Gesamtbetrieb — ,,passives” Szenario

it *II

l:||I'II!!'
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Mitarbetterzahl; 61
Durchschnitisatter: 42,9 Jahre

Mitarbeiterzahl: 57
Durchechnitisalter: 46,5 Jahre

Mitarbaierzahl: 49
Durchschnittsalier; 49,2 Jahre

Angesichts dieser Rahmenbedingungen beschloss das Unter-
nehmen — auch auf Grund gréRerer parallel laufender Pro-
jekte — zunéchst einmal auf betriebliche Erstaushildung zu set-
zen, und das Thema intensiver wieder ab ca. 2008 auf die
Agenda zu setzen.

Bis April 2007 hat das Unternehmen 11 Beschéftigte, davon
zwei Auszubildende, zusétzlich eingestellt. Damit ist die Ge-
samtbelegschaft auf 72 Mitarbeiter/innen angewachsen. Im
Sommer 2007 will das Unternehmen um zwei weitere auf
dann vier Auszubildende erhéhen.




Weichenbau Krug GmbH & Co. KG, Dortmund

Unternehmen:

Branche:

Produkte /
Dienstleistungen:

Mitarbeiterzahl:

Altersstruktur:

Weichenbau Krug GmbH & Co. KG,
Dortmund

Metallbearbeitung

Fertigung und Montage von Weichen fir
Schienennetze

55 Mitarbeiter/innen (12/2005)
@-Alter Ende 2005: 44,3 Jahre, 40% der

Mitarbeiter/innen waren 50 lahre und
alter

Die Weichenbau Krug GmbH & Co. KG ist ein mittelstandi-
sches Unternehmen, welches Weichen fur unterschiedliche
Schienennetzbetreiber herstellt. Zum Jahresende 2005 be-
stand die Belegschaft aus 55 Beschaftigten (siehe Abbildung
4). Das Durchschnittsalter betrug gut 44 lahre.Im Unterschied
zu Rexnord sind die starken Altersgruppen insbesondere zwi-
schen 45 bis 54 Jahren und 60 bis 64 Jahren zu finden.

Dementsprechend sind auch die Verdnderungen in der Alters-
struktur kurzfristiger zu beachten (siehe Abbildung 5). So fin-
denVerrentungen in nennenswertem Umfang bereits deutlich
friiher statt, so dass sich hier sowohl die Frage nach geeigne-
tem Ersatz als auch nach Erhalt des hohen Erfahrungswissens
stellt. AuRerdem ist die Arbeit durch zum Teil hohere kdrper-
liche Anforderungen geprégt, so dass auch das Thema der
Arbeits- und Beschéaftigungsfahigkeit bereits kurzfristig auf der
Tagesordnung steht.

Abbildung 4:Altersstruktur der Krug Weichenbau GmbH & Co. KG (Dezember 2005)
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3. Kompetenzanalyse und Qualifizierungsbedarfsermittiung

Abbildung 5: Gesamtbetrieb — ,,passives Szenario
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3.Kompetenzanalyse und
Qualifizierungsbedarfsermittiung

Vorgehen und Umsetzung am Beispiel der Maschinenfabrik
Voélkmann GmbH3

Unternehmen: Maschinenfabrik Vlkmann GmbH,
Dortmund

Branche: Metallbearbeitung

Produkte / Instandsetzung von Bergbaumaschinen,

Dienstleistungen:  Fertigung von Maschinenkomponenten

Technologie: CNC-Technologie, konventionelle
Drehmaschinen, Schlosserei
Mitarbeiterzahl: 100 Mitarbeiter/innen (Ende 2006; liber-
wiegend Metallfacharbeiter)

@-Alter Ende 2005: 46,3 Jahre, 39% der
Mitarbeiter/innen waren 50 Jahre und
alter

Altersstruktur:

Hintergrund und betriebliche Ziele

Das Unternehmen ist ein traditionsreicher Familienbetrieb,
der seit Uber 70 Jahren am Standort Dortmund-Bodel-
schwingh Maschinen und Komponenten fir den Bergbau und
die Industrie instand setzt. In jlingerer Zeit hat sich die Maschi-
nenfabrik Volkmann in zweierlei Hinsicht strategisch neu am
Markt ausgerichtet. Zum einen werden zunehmend Kompo-
nenten selbst konstruiert und in kleinen Stlickzahlen gefertigt,
zum anderen werden verstarkt neue Marktsegmente auf3er-
halb des Bergbaus (zB. Servicepartner im Bereich der In-
standsetzung von Hydraulik und Kupplungen) erschlossen.
Das Kerngeschaft ist allerdings weiterhin die Bergbautechnik,
wobei der Betrieb aufgrund der langjahrigen Erfahrungen sei-
ner Fachkrafte in der Lage ist, auch sehr alte Maschinen zu
reparieren und zu modernisieren.

Um sowohl das Kerngeschaft erfolgreich weiter betreiben zu
kénnen als auch die Wachstumspotenziale in den neuen
Marktsegmenten zu erschlieRen, erschien es der Geschéfts-
fuhrung wichtig, einerseits die in der Belegschaft bereits vor-
handenen Féhigkeiten, Kenntnisse und Potenziale genauer un-
ter die Lupe zu nehmen und andererseits ggf. neue Qualifizie-
rungsbedarfe festzustellen:Viele Kompetenzen haben die Be-
schaftigten im Laufe der Jahre im téglichen Betriebsablauf er-

3 Das Unternehmen wurde fiir seine demografieorientierten Manahmen mit dem Dortmunder Personalmanagement Pradikat 2007 ausgezeichnet, das von der regionalen Initiative

New Deals vergeben wurde.Vgl. Senft u. lurgenhake, 2007, S. 22-23.
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worben, ohne dass diese irgendwo dokumentiert worden
sind.

Die Ergebnisse einer durchgefiihrten Altersstrukturanalyse
zeigten zudem, dass in den kommenden zehn Jahren ein nicht
unerheblicher Teil der dlteren, erfahrenen Mitarbeiter/innen
den Betrieb verrentungsbedingt verlassen werden. Deren um-
fangreiches Erfahrungswissen gilt es fiir den Betrieb unbe-
dingt zu sichern.

Daher wurde die Durchflihrung einer beteiligungsorientierten
Kompetenzanalyse4 beschlossen. Mit Hilfe dieser Analyse soll-
ten nicht nur der Ist-Stand der vorhandenen Kompetenzen
der Mitarbeiter/innen, sondern auch deren individuelle Ent-
wicklungspotenziale sichtbar gemacht werden.

Vorgehen

Die Erfassung der Kompetenzen der Mitarbeiter/innen und
eine darauf aufbauende Erstellung eines Qualifizierungsplans
verlief entlang folgender Schritte, bei deren Durchfiihrung der
Betrieb jeweils durch das Projektteam begleitet wurde.

Vorbereitung

In einem ersten Schritt wurden im September 2005 in enger
Abstimmung mit Geschaftsfihrung, Meistern/Abteilungsver-
antwortlichen und Betriebsrat insgesamt zehn speziell abtei-
lungsbezogene Erfassungsbodgen entwickelt. Diese Erfassungs-
bdgen enthielten jeweils Abfragen dazu, wie weit die jeweili-
gen abteilungsspezifischen Arbeitsplatze und Tétigkeiten be-
herrscht sowie (ber arbeitsplatziibergreifende Fahigkeiten
und Kenntnisse verfligt wird (sieche Abbildung 6).

Es wurde sich darauf geeinigt, dass sich zum einen die Mitar-
beiter/innen anhand dieser Erfassungsbdgen selbst einschét-
zen, zum anderen auch die Vorgesetzten ihre Mitarbeiter/
innen danach beurteilen.

Neben der Einschdtzung der Kompetenzen enthielten die
Erfassungsbogen zu jeder abgefragten Qualifikation auch eine
erganzende Frage: Die Mitarbeiter/innen konnten hier eintra-
gen, ob sie Interesse an einer Weiterqualifikation haben, die
Vorgesetzten wurden hingegen gefragt, ob der/die Mitarbei-
ter/in ihrer Ansicht nach Uber das dafiir notwendige Potenzial
verfugt.

Abbildung 6: Auszug aus einem Erfassungsbogen zur Ermittlung arbeitsplatzbezogener Kenntnisse in der Getriebewerkstatt

der Maschinenfabrik Volkmann GmbH
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4 Zu detaillierten Informationen zum Verfahren und zur Durchfiihrung von beteiligungsorientierten Kompetenzanalysen vgl. Schubert et al. 2007b (Transferbroschiire Nr. 3).



Ebenfalls noch in der Vorbereitungsphase hat die Geschéfts-
flhrung in enger Abstimmung mit den jeweiligen Abteilungs-
verantwortlichen und dem Betriebsrat auf Basis der Erfas-
sungsbhogen festgelegt, wie viele Mitarbeiter/innen einer Ab-
teilung einen Arbeitsplatz / eine Tétigkeit beherrschen sollen.
Diese SOLL-Werte sollten dann im Abgleich mit den erhobe-
nen Ist-Qualifikationen einen Anhaltspunkt dafir liefern, bei
welchen Arbeitsplatzen/Tétigkeiten ein Qualifizierungsbedarf
besteht. Durch geplante technische Neuerungen sowie die
ErschlieBung neuer Geschéftsfelder sind Auswirkungen auf die
Qualifizierungsstruktur der Mitarbeiter/innen zu erwarten.
Dies wurde bei der Festlegung der SOLL-Werte bereits mit-
bertcksichtigt.

Zur Unterstitzung bei der Durchfihrung und Auswertung
der Kompetenzanalyse kam das EDV-Tool KoMeT 2.0 (,,Kom-
petenzen der Mitarbeiter/innen erfassen und Trainingsbedarfe
festlegen*)s zur Anwendung.

Durchfiihrung der Erhebung

Im Rahmen einer Betriebsversammilung wurden die Mitarbei-
ter/innen ausfuhrlich tber Sinn und Zweck der anstehenden
Kompetenzanalyse informiert. Um die Befragung mdglichst
schnell abzuschlieRen, wurden im Oktober 2005 feste Termine
vereinbart, an denen die Mitarbeiter/innen aus den verschie-
denen Abteilungen ihre Bbgen ausflllen sollten. Bei diesen
Terminen waren Personen aus dem Beraterteam zugegen,
welche den Erfassungsbogen zusammen mit den Beschéftigten
durchgegangen sind und im Falle von Nachfragen zur Ver-
fugung standen.

Die Vorgesetzten wurden zeitgleich im Rahmen der regelma-
Rig stattfindenden ,Meisterrunde* in Kenntnis gesetzt. Sie er-
hielten die ausgedruckten Erfassungsbogen zur Bewertung
ihrer Mitarbeiter/innen mit der Aufforderung, diese bis zu
einer vorgegebenen Riicklauffrist ausgefullt zu haben.

Nachdem die Befragung der Mitarbeiter/innen und deren Vor-
gesetzten abgeschlossen waren, wurden im Januar 2006 Kon-
sensgesprache zwischen Vorgesetzten und Beschéftigten mit
dem Ziel gefuhrt, eventuell unterschiedliche Einschétzungen
von Kompetenzen und Potenzialen in einem personlichen Ge-
spréch abzugleichen.
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Um zu gewdhrleisten, dass in den Konsensgespréchen eine
moglichst offene Atmosphare herrscht, wurden die Fihrungs-
krafte von Mitgliedern des Projektteams vorab entsprechend
sensibilisiert. Diese waren auch bei den ersten Gesprachen
anwesend, um ggf. moderierend eingreifen zu kénnen.

Es war allen Beteiligten von vornherein klar, dass das gewahl-
te Vorgehen recht zeitaufwendig sein wiirde. Es bestand aber
Einigkeit darlber, dass nur so relativ objektive Ergebnisse zu
erhalten sein wirden. Es wurde sich darauf geeinigt, im weite-
ren Verlauf ausschlieBlich mit den in den Konsensgespréachen
erzielten Ergebnissen weiter zu arbeiten.

Auswertung der Ergebnisse & Erstellung eines Qualifizierungs-
plans

Nachdem alle Befragungen abgeschlossen und die Daten in
das EDV-Tool KoMeT 2.0 eingegeben waren, wurden die Er-
gebnisse vom Projektteam sowohl abteilungsbezogen als auch
auf Ebene des Gesamtbetriebs ausgewertet und anschlieend
der Geschéftsflihrung und dem Betriebsrat prasentiert.

Ausgehend vom Abgleich der Ergebnisse mit den festgelegten
betrieblichen SOLL-Werten zeigte sich bei einigen Arbeits-
platzen (wie z.B. neuen CNC-Maschinen) und Téatigkeiten die
Notwendigkeit zur Qualifizierung von weiteren Beschéftigten,
um den durch Verrentung erfahrener Mitarbeiter/innen und
den durch die Erschlieung neuer Geschaftsfelder bedingten
Bedarf an Qualifikationen zukunftig abdecken zu kdnnen.

Auf Basis der Ergebnisse der Kompetenzanalyse wurden dar-
aufhin ab Mérz 2006 in enger Abstimmung mit den jeweiligen
Meistern und Abteilungsverantwortlichen genau jene Mitar-
beiter/innen zur Teilnahme an WeiterbildungsmaRnahmen aus-
gewahlt, die sowohl liber Interesse als auch Uber Potenzial zur
Qualifizierung an den entsprechenden Arbeitsplatzen/Tétig-
keiten verfligen. Auch die zeitliche Dauer und Lage der \Wei-
terbildungsmaRnahmen wurde festgelegt, so dass am Ende ein
bedarfsgerechter Qualifizierungsplan vorlag.

5 KoMeT 2.0 wurde im Rahmen des Projektes von der Sozialen Innovation GmbH weiterentwickelt. Zu néheren Informationen zum Tool vgl. Schubert et al. 2007b und www.soziale-

innovation.de.



4. Strategische Personalentwicklung bei alternden Belegschaften

Ergebnisse & Ausblick

Mit der Durchfiihrung der beteiligungsorientierten Kompe-
tenzanalyse hat die Maschinenfabrik Vélkmann GmbH den
Einstieg in eine systematische, an den zukiinftigen betriebli-
chen Bedarfen ausgerichtete Qualifizierungsplanung vollzogen.

Geschaftsfiihrung und Betriebsrat sind vom Nutzen des Vor-
gehens lberzeugt. Deshalb wurde im Rahmen einer Betriebs-
vereinbarung festgelegt, dasVorgehen in standardisierter Form

4. Strategische Personalentwicklung bei altern-
den Belegschaften

Demografie-Check Personalentwicklung bei der DBT

GmbH & Masterplan Demografie bei der Maschinenfabrik
Vélkmann GmbH

Unternehmen: DBT GmbH, Liinen

Branche: Metallbearbeitung/Maschinenbau

Produkte: Komponenten und Systeme fir die
Bergbautechnik (Untertage)

Technologie: ~ CNC-Technologie, konventionelle

Drehmaschinen, Schlosserei

Mitarbeiterzahl: 900 Mitarbeiter/innen, (Ende 2006, tiberwie-
gend Metallfacharbeiter)

Altersstruktur: @-Alter Sommer 2006: 44,2 lahre, 37% der
Mitarbeiter/innen waren 50 lahre alt und alter

unter Zuhilfenahme des EDV-Tools KoMeT 2.0 regelmaRig zu
wiederholen. Um den dafiir erforderlichen Aufwand mdoglichst
zu minimieren, werden Mitarbeiter/innen und Vorgesetzte
nun einmal jahrlich ein Qualifizierungsgespréach auf Basis des
aus KoMeT 2.0 generierten individuellen Qualifizierungsprofils
miteinander fiihren. In diesem Gespréach sollen erworbene
Qualifikationen ebenso besprochen werden, wie neue Quali-
fizierungsinteressen und —potenziale. Der néchste Durchlauf
ist bereits flr den Herbst 2007 terminiert.

Im Rahmen der betrieblichen Diskussion tber die Ergebnisse
der Altersstrukturanalyse wurde bei der DBT GmbH von den
betrieblichen Experten und Expertinnen das Handlungsfeld
Personalentwicklung als ein zentrales Thema herausgearbeitet.

Zur weiteren Konkretisierung der hierunter zu fassenden
Themen und MaBnahmen schien es sinnvoll, unterschiedliche
Einschatzungen aus dem Unternehmen einzuholen, um so zu
einem gemeinsamen Handlungskonzept zu gelangen. Zu Hilfe
genommen wurde hierzu das EDV-Tool ,,Demografie-
Check".6 Die betrieblichen Mitglieder des Steuerkreises
Demografie — bestehend aus dem Personalleiter, einer Perso-
nalreferentin, drei Betriebsratsmitgliedern und einem fiir Aus-
und Weiterbildung zustandigen Mitarbeiter — gaben jeweils
ihre personliche Einschatzung zur Bedeutung der verschiede-
nen Unterthemen im Handlungsfeld Personalentwicklung,
sowohl bezogen auf die Gegenwart als auch auf die Zukunft,
ab (siehe Abbildung 7).

6 Das Gesamtsystem ,,Demografie-Check” wurde von der Sozialen Innovation GmbH, der Unique GmbH und der CE-Consult entwickelt. Vgl. dazu Firth et al. 2007.
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Abbildung 7: Gesamtergebnis: Aktuelle und zukiinftige Bedeutung Personalentwicklung

Einschatzung der aktuellen und zukiinftigen Bedeutung der
Personalentwicklung in Bezug auf den demografischen Wandel

Herizontale Lauibahngestaliung

Vertikale Laufbahngestaftung

Férderung Kompelenzen bef allen MA

Farderung Flhrungskompetenzen bei alemden Belegschaflen
Fﬂl‘ﬂ&fuﬂg ainer effekliven Zusammeanarbed von MA,
Farderung generalionseniberngreifender Austausch
Fiderung der Innovationsiahigkei

Ermitilung intermer Qualifizierungsbedarfe
Firderung der Entwicklungsberedtschalt alber Ma
Personalgespriche zur Laufbahngestaltung
Nachfolgeplanung

W sicuste Bedeutung
ruktinftige Bedeutung

Die Annahme, dass das Handlungsfeld zukinftig an Bedeutung
gewinnt, wurde bestétigt. Dies betrifft vor allem die Bereiche
,Kompetenzentwicklung bei allen Mitarbeitern und Mitarbei-
terinnen (MA)“, ,,Nachfolgeplanung*, ,,generationentibergrei-
fender Austausch” und ,,Fuhrungskompetenzen bei alternden
Belegschaften*.

Durchschnitt der Befragten

Allerdings gingen die individuellen Einschatzungen z.T. weit
auseinander (siehe Abbildung 8). Eine harmonisierende Dis-
kussion war daher notwendig.
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Abbildung 8: Einzelergebnisse: Zukiinftige Bedeutung Personalentwicklung

Einschitzung der kiinftigen Bedeutung der Personalentwicklung in
Bezug auf den demografischen Wandel, nach Personen differenziert

Horizontale Laufbahngestaliung . [ ]
Vartikale Laufbahngestaltung ! i o 8
Farderung Hompetenzen bei allan MA 1 L]
Firderung Fihrungskompetenzan bei altermdan Belegschaften
Farderung giner effakiiven Zusammenarbeit wvon MA
Farderung generationsenibergreifender Austausch
.Fﬁrdarmu der Innovationsiahigkeit

Emittlung intemer Qualifizisrungsbedarfe : ®

Farderung der Entwicklungsbereitschafl aller MA
Personalgesprache zur Laufbahngestaliung | l

MNachiolgeplanung

o [ | e |

Person B safw gering | perirg e teil hach sahr hoch
Parson C

Person D

Im abschlieBenden Schritt wurden noch die Handlungsbedar- werden, etwa deshalb, weil der Betrieb hier schon gut aufge-
fe herausgearbeitet (siehe Abbildung 9). Nicht alles, was an stellt ist.
Bedeutung gewinnt, muss zwingend auch sofort angegangen



Abbildung 9: Ergebnisse: Handlungsbedarf Personalentwicklung
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Einschitzung der Hohe des Handlungsbedarfes innerhalb der nichsten 5 Jahre fir verschiedene Aspekte dar

Personalentwicklung, nach Personen differenziert

Horizonlale Laufbahngesialiung

Vertikale Laufbahngestaiiung

Firderung Kompetenzen bei allen MA

Firderung Flhrungskompetenzen bei allemden Belegschaften

Férderung einer effektiven Zusammenarbeil von MA

Firderung generationseniibergreilender Austausch

Fdrderung der Innovationslahigkes

Ermitilung intermer Qualifizierungsbedarfe

Farderung der Entwicklungsbereitschalt aller MA

Personalgespriche zur Laufbahngestaliung

Nachfolgeplanung

hoher Hardiungsbedar!
mittierer Hamdungsbedar
[0 mecriger Haretngsbacart

(mit Anzah| der Personen, die dess
[Eimschitzung getronien haben}

Es zeigte sich, dass relativ viele Themen nach Einschétzung der
Gruppe nicht lange unbearbeitet bleiben kdnnen. Insbeson-
dere die ,Ermittlung der Qualifizierungsbedarfe®, die ,allge-
meine Kompetenzentwicklung®, die ,,Nachfolgeplanung® so-
wie die Entwicklung ,alternsbezogener Fiihrungskompeten-
zen* wurden hoch priorisiert. Die anzugehenden Themen
konnten so uber einen eher knappen Zeitraum von zwei lah-
ren verteilt werden. Angesichts der Dringlichkeit wurde ein

|
3.5

| |
o | oo | s

1 2 3

|
0.5 i Javan

Arbeitskreis speziell zum Thema ,,Personalentwicklung” unter
Einbeziehung betrieblicher Fihrungskréfte eingerichtet, der fiir
die Konzeption, Planung und Umsetzungsbegleitung entspre-
chend geeigneter Malsnahmen zustandig ist. Gleiches geschah
brigens auch mit dem Thema ,,Gesundheitsmanagement* bei
der DBT, dem zweiten, hoch priorisierten Handlungsfeld
(siehe Kapitel 7).
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Masterplan Demografie am Beispiel der Maschinenfabrik
Volkmann GmbH

Unternehmen: Maschinenfabrik Vélkmann GmbH,
Dortmund

Branche: Metallbearbeitung

Produkte / Instandsetzung von Bergbaumaschinen,

Dienstleistungen:  Fertigung von Maschinenkomponenten

Technologie: CNC-Technologie, konventionelle
Drehmaschinen, Schlosserei

Mitarbeiterzahl: 100 Mitarbeiter/innen (Ende 2006; ber-
wiegend Metallfacharbeiter)

Altersstruktur: @-Alter Ende 2005: 46,3 Jahre, 39% der

Mitarbeiter/innen waren 50 lahre und
alter

Sind die betrieblichen Handlungsfelder zur Bewaltigung des
demografischen Wandels im Betrieb identifiziert und mit kon-
kreten Instrumenten untersetzt, bietet sich die Zusammen-
fassung in einer Gesamtschau an.

Am Beispiel der Maschinenfabrik Vélkmann GmbH soll dieses
exemplarisch erldutert werden. Die erste Abbildung zeigt die
vorgenommenen Malnahmen entlang der zentralen perso-
nalpolitischen Themenkomplexe ,,Personalbeschaffung, Perso-
nalentwicklung, Personaleinsatz und Ubergang in den Ruhe-
stand“. Hier sind sowohl die konkreten Unterthemen als auch
einzelne Umsetzungsinstrumente aufgefiihrt (siehe Abbildung
10).

Abbildung 10: Masterplan Demografie Maschinenfabrik Volkmann GmbH, Teil |

* Flexibler Personaleinsatz innerhaih Werkstatt /
Abtaflung

= Allernsgerechter Aulgaben-Tatigheitszuschnilt

= Balastungswechsel

= Gasundheitsfirderung (z.B. Rickenschule,

= Atternsgerechte Arbeilszeil-
gestaltung z.b.:Teitzeit + Teilrentia
ab 62 J., Langzelt-Lebans-

Uﬂwnmmﬁﬂ} arbeitszeitkonten
= Ergonomische Arbeilsplatzgestaliung (neuar Taridvarirag)
: ; - Verrentung
Beschaffung y Parsonalent. ¥ 2

wiulunq

= Azubis: Metallbauer Fachrichiung
Konstruktionstechnik, Zerspanungs-
mechamker, kim. Barufe

= Gegielle Einstellung in unier-
besatzten Alersgruppen (auch = 50 J.)

= Einslellung von Frauen e
gewerbliche Tabgkeiten

* Kooperation mit Bildungsiragerm,

Werkstatten [ Ableilungen
= Job-Rotaticn (SGB 1)
* Laufbahnglanung
= Nachfolgeplanung

= Qualifiziensng zur Erhéhung der
EinsatzRexibilitat aller Altersklassen

= Wissanstransfer zwischan AN und Jung

= Horizontade Entwickiung: Wechsal owischen

Leiharbaitsfiomaen




Die néchste Abbildung visualisiert dieses auf einem Zeitstrahl.
Zudem ist gekennzeichnet, wie der aktuelle Bearbeitungsstand
ist. Es wird so Ubersichtlich dargestellt, was man sich fur die
nachste Zeit vorgenommen hat. Die Platzierung des jeweili-
gen Késtchens im Zeitstrahl zeigt, ab wann und wie lange man
sich intensiv mit dem Thema beschéftigen will, die Farbe kenn-
zeichnet den Bearbeitungsstand (siehe Abbildung 11). Damit
ist auch ein grobes Controllinginstrument vorhanden.
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Abbildung | I: Masterplan Demografie Maschinenfabrik Vélkmann GmbH, Teil 2

Alpmsgorechie Arbaitzoitigesiaiung
Verrentung { Z.B. Teilzoit + Telrente ab 52 J,
__Langzeit- fLebensarbeitsreionton
[ Wissenstransher AR - Junu_: [ Leuahnpdanung |
sl [_ Nachfogepianung |
antwicklung [ dob-Rotation (scB ) |
((Anermsgerechie Autgabengestatung |
sinsatz Ergonamis #m Arteilsplatz und Belastungswechsel |
[ Ambesseinsatz febisieren ]
[ Enatellmgen von Frousn ]
101 gewerblicha Tatgkeden
MBII'!" .[ Gaziele Einstebungen in unlabesetzian Aersgruppen (auch = 500J.) ]
Kooparation mil Bildungsiragem, Ledmarbetsfimen ]
| | | T | | | ™
2006 2008 2010

[[] = umsetzung begonnen || = Aktivital geptant

Bei Bedarf kdnnen auch andere, parallel laufende Aktivitaten
mit aufgenommen werden, die nicht aus dem Thema demo-
grafischer Wandel heraus entstanden sind. Es zeigen sich dann
schnell auch wechselseitige Beziige und Abhéangigkeiten, die es
zu berticksichtigen gilt. Es ist zugleich auch ein weiterer Check,
ob das Arbeitsprogramm angesichts der vorhandenen Md&g-
lichkeiten auch leistbar zu sein scheint.

[T = Autivital angedach

Der Masterplan Demografie sowie die daraus resultierenden
Aktivitdten bedirfen einer regelmaRigen Uberpriifung im Sin-
ne eines Zielerreichungscontrollings sowie einer Zielliberpri-
fung. Dieses kann z.B. jahrlich in Form einer Demografie-
Werkstatt durchgefihrt werden, an der die wichtigsten be-
trieblichen Akteure teilnehmen, etwa die Geschéftsfiihrung
und die Betriebsleitung sowie der Betriebsrat.




5. Systematische Qualifizierung und Fihrungskrafteentwicklung

Vorgehen und Umsetzung am Beispiel der BALO-MOTOR-
TEX GmbH

Unternehmen: BALO-MOTORTEX GmbH, Castrop-
Rauxel, Mitglied der Unternehmensgruppe

GMH

Branche: Metallbearbeitung, Automobilzulieferer
(OEM)

Technologie: CNC-Bearbeitungszentren,

GroBserienfertigung

Mitarbeiterzahl: 55 Mitarbeiter/innen, davon 23
Maschinenbediener (Ende 2006)

Altersstruktur:  @-Alter Ende 2005: 43,2 Jahre, 20% der
Mitarbeiter/innen waren 50 Jahre und élter,
59% sind zwischen 40 und 49 lahren alt

Hintergrund und betriebliche Ziele

Das Unternehmen hat 2005 in einer wirtschaftlich schwieri-
gen Situation einen Sanierungstarifvertrag abgeschlossen und
mit einem umfassenden Reorganisationsprozess begonnen,
um die Produktivitat des Fertigungsbereichs deutlich zu erho-
hen und die Wettbewerbsfahigkeit wieder herzustellen. Kern-
bestandteile des Reorganisationsprozesses waren zum einen
technisch-organisatorische Verédnderungen (z.B. Modernisie-
rung vonVorrichtungen, Umstellung von Maschinen, verander-
te Betriebsablaufe) und zum anderen ein umfassendes Projekt
zur Qualifizierung der Produktionsbelegschaft und zum Auf-
bau von mittleren Flhrungskraften aus den Reihen der aus-
schliefRlich mannlichen gewerblich-technischen Mitarbeiter.

Die Durchflihrung einer Altersstrukturanalyse ergab, dass die
23 Maschinenbediener — (iberwiegend Metallfacharbeiter —
fast ausschlieRlich zwischen 40 und 59 Jahren alt und langjéh-
rig (@ rd. 18 Jahre) im Betrieb beschaftigt waren. Da in den
nachsten Jahren keine Verrentungen zu erwarten waren, galt
es, die Beschéftigungsfahigkeit aller Maschinenbediener bei zu-
nehmendem Alter zu sichern.

Diese verfugten tber ein gewisses Erfahrungswissen im Um-
gang mit ,ihren“ Anlagen, hatten jedoch kaum systematische
Qualifizierungen absolviert, waren hauptsachlich an nur einem
von vier verschiedenen Anlagentypen eingesetzt und dement-
sprechend wenig flexibel. Hieraus ergaben sich Besetzungs-
probleme bei Auslastungsschwankungen.

Im Rahmen des Projekts sollte die Einsatzflexibilitat aller Ma-
schinenbediener so erhéht werden, dass sie alle vier verschie-
denen Anlagentypen selbstandig bedienen kénnen. Zusatzlich
solliten alle Beschéftigten Grundlagen der Qualitatssicherung
sowie betriebswirtschaftliche Grundlagen erwerben und aus-
gewahlte Mitarbeiter/innen zu spezifischen fachlichen und
Uberfachlichen Themen qualifiziert werden. Im Rahmen der
Einflihrung von Schichtteams sollten Teamverantwortliche als
mittlere Fihrungskréfte aus den Reihen der gewerblich-tech-
nischen Mitarbeiter vorbereitet und entwickelt werden. Im Er-
gebnis sollte die Qualifizierung einen wesentlichen Beitrag zur
Wettbewerbsféhigkeit des Unternehmens und zur Beschafti-
gungsfahigkeit der Mitarbeiter/innen jeden Alters leisten.

Vorgehen

Das Vorgehen gliedert sich in folgende Schritte, die das Un-
ternehmen in Begleitung durch das Projektteam durchlaufen
hat.

Kompetenzstand und Quadlifizierungsbedarf

Zu Beginn wurden die vorhandenen Kompetenzen und
Kenntnisse aller Mitarbeiter/innen im Unternehmen erfasst
und sowohl Qualifizierungsinteressen als auch -potenziale er-
mittelt. Hierzu wurde das Verfahren der beteiligungsorientier-
ten Kompetenzanalyse? der Sozialen Innovation GmbH auf
der Basis einer Qualifizierungsvereinbarung angewendet. Da-
bei wurden die Mitarbeiter/innen selbst und die direkten Vor-
gesetzten um eine Einschdtzung der individuellen Kompeten-
zen sowie der Interessen und Potenziale der Beschaftigten ge-
beten und die Einschatzungen anschlieRend in Mitarbeiterge-
sprachen abgestimmt. Im Bereich der Maschinenbediener ist
mit Blick auf das Ziel ,Jeder soll jede Anlage bedienen kdn-
nen“ am Beispiel eines Anlagentyps folgender Qualifizierungs-
bedarf festgestellt worden:

7 Eine ausfihrliche Beschreibung des Verfahrens inkl. des EDV-Tools ,,KoMeT 2.0 — Kompetenzen der Mitarbeiter/innen erfassen und Trainingsbedarfe feststellen” findet sich in der

Transferbroschtire Nr. 3.Vgl. dazu Schubert et al. 2007b.
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Abbildung |12: Qualifizierungsbedarf bei fiinf ausgewahlten Tatigkeiten an der CNC-Anlage des Typs ,,Mazak* bei der BALO-MOTORTEX

GmbH (Stand: 05/2006)
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Zur Bestimmung des zeitlichen Volumens, dass zur Umsetzung
entsprechender QualifizierungsmalRnahmen notwendig war,
wurden fiir jede Tétigkeit entsprechende Lernzeiten von der
Betriebsleitung aufgrund von Erfahrungswerten aus der Ein-

Beurteilung Waerk-
zeugqualitil am
Ende d. Standzeit
23
1
-1

arbeitung neuer Beschéftigter festgelegt. Insgesamt ist fir die
Anlagenqualifizierungen ein Volumen von rd. 900 Stunden (&
39 Std. je Maschinenbediener) ermittelt wordens,

8 Die Qualifizierungszeiten wurden nach der bestehenden Qualifizierungsvereinbarung auf Grundlage des Sanierungstarifvertrags bis zu einem Volumen von 60 Std. je Mitarbeiter/in zu

50% als Arbeitszeit und zu 50% als Freizeit bewertet.



Qualifizierungspyramiden

Auf gesamtbetrieblicher Ebene wurde ein Qualifizierungspro-
gramm festgelegt, das folgende zwei Qualifizierungspyramiden

umfasst:

Abbildung |3: Qualifizierungspyramide Fachkompetenzen auf drei Ebenen
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Abbildung 14: Qualifizierungspyramide lberfachliche Kompetenzen auf drei Ebenen

8 57| O.MOTORTEX

Qualifizierungspyramide
o St o wiberfachliche“ Kompetenz
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Ladungssichernung Arbeitssicherhedt Vorbeugende Qualitat Elektrik fur
Instandhaltung Michtelekirikar
Versand alle Mitarbaiter Maschinenbedianer alle Mitarbeiter Schiosser

1. Ebene - Grundqualifizierung

Dieses Programm gibt den Rahmen fr die grundsatzlich rele-
vanten Qualifizierungen vor und wird bedarfsorientiert umge-
setzt. Es folgen zwei Umsetzungsbeispiele: Die Anlagenbedie-
nung durch Wissenstransfers in Tandems® und Gruppen und
die Flhrungskréfteschulung in mehreren Modulen.

Wissenstransfer in Tandems und Gruppen: Anlagenqualifizierun-
gen

Um zu erreichen, dass alle Maschinenbediener alle vier unter-
schiedlichen Anlagen bedienen kdnnen, wurden zundchst die-
jenigen Kompetenztrager unter den Mitarbeitern identifiziert,
die die notwendigen Anlagenkenntnisse und -erfahrungen
komplett abdecken. Im Rahmen eines Workshops wurde ge-
meinsam mit diesen Mitarbeitern die zur Bedienung eines

ersten Anlagentyps wesentlichen Tatigkeiten und Arbeits-
schritte strukturiert zusammengetragen und Hinweise fiir die
Bedienung bzgl. besonderer Schwierigkeiten, Gefahren und
Fehlerrisiken gesammelt. Auf dieser Basis wurde eine Arbeits-
mappe flr diesen Anlagentyp erstellt, die neben kurzen Texten
und Hinweisen zur Anlagenbedienung beschriftete Fotos und
Skizzen zur Veranschaulichung einzelner Aspekte enthélt
(siehe Abbildung 15).

9 Hierzu wurde das mit dem Weiterbildungs-Innovationspreis 2006 des BIBB ausgezeichnete Konzept ,,Wissenstransfer im Tandem* der S| GmbH und des Bochumer Vereins

Verkehrstechnik GmbH verwendet. Vgl. dazu Sczesny et al. 2006 und Ben Djemia et al. 2005.




Abbildung 15: Auszug aus einer Arbeitsmappe fiir den Anlagentyp ,,Mitsui‘
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Anschlieend wurden die verantwortlichen Leiter der drei
Schichtteams sowie drei weitere erfahrene Mitarbeiter im
Rahmen eines Methodentrainings auf die Rolle als Ausbilder
vorbereitet. Hier sind geeignete Lehrmethoden (z.B. REFA 4-
Stufen-Methode), Lernregeln und der praktische Umgang mit
der Arbeitsmappe beim Wissenstransfer in Tandems und
Gruppen vermittelt worden. SchlieBlich wurden je nach zu
vermittelnder Tatigkeit Wissenstandems oder -gruppen von
je einem Ausbilder und einem oder mehreren Mitarbeitern
gebildet und die zeitliche Durchfuhrung des Wissenstransfers
(wéhrend der laufenden Produktion oder zu Stillstandszeiten)
geplant. Innerhalb von neun Monaten wurden alle Maschinen-
bediener im Umfang von insgesamt 6575 Stunden an den
verschiedenen Anlagen qualifiziert.

Modulare Fiihrungskrdfteschulung

Im Zuge der Neuorganisation des Produktionsbereichs sind
Fuhrungsverantwortlichkeiten auf die drei Schichtteams tber-

tragen und die Funktion des ,, Teamverantwortlichen“ als mitt-
lere Fuhrungskraft geschaffen worden. Zur Besetzung dieser
Funktion je Schichtgruppe aus eigenen Reihen sowie fiir ent-
sprechende Vertreter wurden Mitarbeiter mit Entwicklungs-
potenzial ausgewdhlt und in einem modular aufgebauten Fiih-
rungskréftetraining auf die neue Fiihrungsaufgabe vorbereitet.
Im ein- bis zweiwdchentlichen Turnus wurden 6 x 2 Stunden
zu folgenden Themen absolviert: Fihrungsaufgaben, -rollen
und -stile, Mitarbeitergespréche fuhren, Mitarbeiterqualifizie-
rung optimieren, Kompetenzpésse fur Mitarbeiter/innen er-
stellen, Flexible Personaleinsatzplanung, Konfliktldsung. Die
Module wurden Uber die spezielle Zielgruppe hinaus auch
allen Fiihrungskraften, ausgewahltem Fachpersonal sowie dem
Betriebsrat zur Teilnahme angeboten und entsprechend nach
Bedarf von diesen Personen absolviert. Insgesamt haben sich
13 Personen beteiligt.



Kompetenzpdsse

Unabhéngig von der jeweiligen Funktion im Unternehmen
und der erworbenen Qualifikationen wurden fiir alle Beschaf-
tigten Kompetenzpdsse auf der Basis der Ergebnisse aus der
Kompetenzanalyse erstellt, aus denen der aktuelle individuelle
Kompetenzstand hervorgeht (siehe Abbildung 16). Diese
Kompetenzpésse erhalten die Mitarbeiter/innen als Nachweis
fur ihre Beschaftigungsfahigkeit.

Abbildung |16: Kompetenzpass fiir CNC-Maschinenbediener
bei der BALO-MOTORTEX GmbH

Kompetenzpass [
Name, Vorname: Mustermann, Max | Geburtsdatum ‘ 01.01.1957
Funktion CNC — Maschinenbediener
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‘ () ‘ Mechanik-Kenntnisse der Anlage ‘ [ ]

Qualitatskompetenz

Kenntnisse dariiber, wie Nacharbeit und
Ausschuss in der Bearbeitung vermieden | @
werden kann

Arbeitsplatzkompetenz

Fehler-/Storungsdiagnose und ange- Y
messene Reaktion

Bedienung von BAZ - Mazak Bedienung von BAZ - Mitsui

Rundtisch (D | Anlagensteuerung (Grundlagen) [ ]

® Vorgehensweise bei Werkzeugbruch I
(inkl. Nacharbeit)

Werkzeugwechsel

Sozialkompetenz
Engagement @ | Kritikfahigkeit [ ]

Verantwortungsbewusstsein @ | Teamfahigkeit [ ]
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¢] Anforderungen werden zum Teil erfiillt — Lernbereitschaft vorhanden

[ ] Anforderungen werden voll erfiillt

Datum Unterschrift Vorgesetzter
02.04.2007 Theo Teambeifen

Ergebnisse, Nutzen und Ausblick

Durch die Anlagenqualifizierungen wurde erreicht, dass die
Maschinenbediener im Durchschnitt zwei bis drei verschiede-
ne Anlagentypen bedienen konnen. Diese erhohte Einsatzfle-
xibilitat hat in Verbindung mit den technisch-organisatorischen
Veranderungen zu einer deutlichen Produktivitatssteigerung
beigetragen, die tiber einen Zeitraum der Reorganisation von
1,5 Jahren 400% betrug. Zudem ist die Ausschussquote um rd.
38% auf 0,75% deutlich reduziert worden, was vom Unter-
nehmen zu einem bedeutenden Anteil auf die erhohte Kom-
petenz der Maschinenbediener zuriickgefiihrt wird.

Der Fortbestand der Produktion am Standort konnte auch
durch die Qualifizierungen gesichert werden. Der Betrieb
wird unter anderer Regie weitergefiihrt. Die Beschéftigten
profitieren von den erworbenen Qualifikationen und haben
ihre Beschéftigungsfahigkeit innerhalb des GMH-Konzernver-
bunds deutlich erhoht. Einzelne gewerblich-technische Mit-
arbeiter haben bereits hoherwertige Aufgaben tbernommen.




6. Sicherung und Transfer von Erfahrungswissen dlterer Facharbeiter

Vorgehen und Umsetzung am Beispiel der Maschinenfabrik
Volkmann GmbH

Unternehmen: Maschinenfabrik Vélkmann GmbH,
Dortmund

Branche: Metallbearbeitung

Produkte / Instandsetzung von Bergbaumaschinen,

Dienstleistungen:  Fertigung von Maschinenkomponenten

Technologie: CNC-Technologie, konventionelle
Drehmaschinen, Schlosserei

Mitarbeiterzahl: 100 Mitarbeiter/innen (Ende 2006; tber-
wiegend Metallfacharbeiter)

Altersstruktur: @-Alter Ende 2005: 46,3 Jahre, 39% der

Mitarbeiter/innen waren 50 lahre und
alter

Hintergrund und betriebliche Ziele

Das Unternehmen sah sich im Zuge einer strategischen Neu-
ausrichtung und auf der Basis von im Jahr 2005 durchgefihr-
ten Analysen der Altersstruktur und des betrieblichen Quali-
fizierungsbedarfs (sieche Kapitel 3) folgenden Herausforde-
rungen im Bereich der Personalentwicklung der (ausschliel3-
lich ménnlichen) Facharbeiter gegenuiber gestellt:

M Bis zum Jahr 2015 werden voraussichtlich 22 ausschlieBlich
mannliche Facharbeiter altersbedingt das Unternehmen
verlassen. Das uber lange Jahre gesammelte Erfahrungswis-
sen — z.B.in der Reparatur alter Maschinen, fiir die es keine
technischen Unterlagen mehr gibt — dieser &lteren Fach-
arbeiter ist hauptséachlich in deren Képfen vorhanden und
nicht systematisch erfasst. Es gilt, dieses Wissen zu sichern
und systematisch auf jingere Mitarbeiter zu Uibertragen.

B Zur Ausfuhrung neuer Arbeiten mit neuen CNC-gesteuer-
ten Maschinen sowie zur Bewdltigung héherer Kapazitats-
auslastungen an bestehenden Maschinen missen vorhan-
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dene und neu eingestellte Mitarbeiter intern qualifiziert
werden, da diese Qualifikationen (z.B. spezielle CNC-Steue-
rungen) am Arbeitsmarkt kaum verfligbar sind. Hierbei
mussen auch dltere Mitarbeiter einbezogen werden, da z.T.
konventionelle Bearbeitungstechniken an Bedeutung verlie-
ren und das Erlernen neuer Tétigkeiten zu einer hoheren
Einsatzflexibilitt, zur Reduzierung einseitiger Belastungen
und zur Sicherung der Beschéftigungsfahigkeit der Alteren
beitragt.

Im Rahmen des Projekts sollte ein Prozess der systematischen
Qualifizierung in der Arbeit bedarfsgerecht umgesetzt wer-
den, um diese Herausforderungen zu bewdltigen. Im Ergebnis
sollte die Qualifizierung einen wesentlichen Beitrag zur Know-
how-Sicherung und zur Diversifizierung des Unternehmens
sowie zur Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter jeden Alters
leisten.

Vorgehen

Das Vorgehen gliedert sich in folgende Schritte, die das Unter-
nehmen in Begleitung durch das Projektteam durchlaufen hat.

Qualifizierungsplanung

Auf der Basis der ermittelten Qualifizierungsbedarfe (siehe
Kapitel 3) wurden notwendige Qualifizierungszeiten festgelegt
und werkstatt- oder abteilungsbezogene Qualifizierungsplane
erstellt, im dem neben theoretischen Schulungen (z.B. zum
Umgang mit neuen Werkstoffen und Werkzeugen) vor allem
folgende praxisbezogene Qualifizierungsmanahmen und
Teilnehmer vorgesehen waren:

B Bedienung von CNC-Maschinen:
11 Mitarbeiter
B Priftechnik und -verfahren:
3 Mitarbeiter
B Schweilitechniken und -maschinenbedienung:
6 Mitarbeiter
® Bedienung einer Olabscheideranlage:
2 Mitarbeiter

Zur Umsetzung dieser MalRnahmen wurde anschlieBend das
Konzept des Wissenstransfers im Tandem10 eingesetzt, das im
Folgenden exemplarisch beschrieben wird.

10 pag Konzept ,Wissenstransfer im Tandem* der SI GmbH und des Bochumer Vereins Verkehrstechnik GmbH wurde mit dem Weiterbildungs-Innovationspreis 2006 des BIBB ausge-

zeichnet.Vgl. dazu Sczesny et al. 2006 und Ben Djemia et al. 2005.



Erfassung von Erfahrungswissen und Dokumentation in Arbeits-
mappen

Zundchst wurden mehrere Maschinenarbeitsplatze und -tétig-
keiten in verschiedenen Werkstatten (Dreherei, Getriebe-
werkstatt, Schlosserei, Hydraulikwerkstatt) ausgewéhlt, an de-
nen Mitarbeiter vorrangig qualifiziert werden sollten. Dann
sind Gesprache mit denjenigen Mitarbeitern und Meistern
durchgeflihrt worden, die entweder Uber langjahrige Erfah-
rungen an bereits langer im Betrieb genutzten Maschinen ver-
flgen oder die sich — unterstutzt durch eine einfiihrende Her-
stellerschulung — schnell selbsténdig in die Bedienung neuer
Maschinen einarbeiten kénnen.

Diesen Arbeitsplatzexperten wurde der grundsatzliche Auf-
bau einer Arbeitsmappe erldutert, der folgende strukturieren-
den Elemente umfasst:

B Gesamter Arbeitsprozess an einem Arbeitsplatz, unter-
gliedert in aufeinander aufbauenden, chronologisch oder
parallel ablaufenden Teilprozessen.

B Arbeitsschritte/Tatigkeiten, die in den jeweiligen Teilpro-
zessen der Reihe nach auszufiihren sind.
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B Konkrete Hinweise, was bei der Ausflihrung der Arbeits-
schritte/Té&tigkeiten besonders wichtig/schwierig/gefahr-
lich/qualititskritisch ist.

Der grobe Arbeitsablauf wurde dann von den Experten skiz-
ziert und anschlieBend am Arbeitsplatz im Detail vorgefiihrt.
Hierbei haben sich Mitglieder des Projektteams ohne techni-
sches Hintergrundwissen die einzelnen Teilprozesse und Ar-
beitsschritte vorfiihren, erldutern und begriinden lassen und
dieses Wissen in entsprechende Leerformulare fur eine Ar-
beitsmappe dokumentiert. Die Mitarbeiter und Meister haben
in diesem Prozess — angeregt durch gezieltes Nachfragen der
Projektteammitglieder — ihr implizites Wissen und ihre gesam-
melten Erfahrungen mit den jeweiligen Arbeitsprozessen und
Tétigkeiten reflektiert. Aufgrund der Notwendigkeit, die Ar-
beitsschritte, Zusammenhénge und Risiken gegenuber techni-
schen Laien einfach und versténdlich zu erklaren, haben diese
Personen bereits erste Erfahrungen als Qualifizierer erworben
und sich mit Lernsituationen vertraut gemacht.

ZurVeranschaulichung der Maschinenanordnung sowie einzel-
ner Téatigkeiten und Handgriffe wurden Fotos erstellt und in
die Arbeitsmappen integriert. Folgende Beispiele zeigen Aus-
zlige aus Arbeitsmappen fiir zwei verschiedene Arbeitsplatze:

Abbildung 17: Auszug aus einer Arbeitsmappe fiir den Getriebepriifstand (1)
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Abbildung 18: Auszug aus einer Arbeitsmappe fiir den Getriebepriifstand (2)
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Abbildung 19:Auszug aus einer Arbeitsmappe fiir die Olabscheideranlage
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Die Arbeitsmappen wurden von den jeweiligen Mitarbeitern
sowie den Vorgesetzten auf Richtigkeit und Vollstandigkeit
Uberprift und anschlieBend an den jeweiligen Arbeitsplatzen
zur Nutzung zur Verfiigung gestellt. Sie dienen als Lehr- und
Lernmaterial flr den Wissenstransfer in Tandems und kénnen
dariiber hinaus als Nachschlagewerk von allen Mitarbeitern
genutzt werden.

Auswahl und Vorbereitung betrieblicher Kompetenztréger als
Quadlifizierer

Aus dem Kreis der an der Erstellung von Arbeitsmappen be-
teiligten Mitarbeiter wurden einige als Qualifizierer fur die
Vermittlung des dokumentierten Wissens in Form von Tan-
dems am Arbeitsplatz ausgewahlt. Insbesondere die alteren,
erfahrenen Mitarbeiter sind zwar Experten der von ihnen
beherrschten Arbeitsplatze und Tatigkeiten, aber sie waren es
nicht gewohnt, ihre Tétigkeiten und Handlungsweisen ihren
Kollegen zu erklaren. Deshalb wurden diese Mitarbeiter in
einem speziellen eintdgigen Methodentraining auf diese Rolle
vorbereitet. Im Rahmen dieses Trainings wurden den Quali-
fizierern Vorgehensweisen zur systematischen Planung von
Wissenstandems, geeignete Lehrmethoden (z.B. REFA 4-Stu-
fen-Methode), Lernregeln und der praktische Umgang mit der
Arbeitsmappe beim Wissenstransfer in Tandems und Gruppen
vermittelt.

Durchfiihrung des Wissenstransfers in Tandems

Die praktische Wissensvermittlung erfolgte in arbeitsplatzbe-
zogenen Tandems aus jeweils einem Qualifizierer und einem
an diesem Arbeitsplatz bislang wenig oder gar nicht eingesetz-
ten Mitarbeiter. Dabei handelte es sich sowohl um neue als
auch um langjahrig beschéftigte Facharbeiter unterschiedli-
chen Alters. Die Durchfihrung der Wissenstransfers erfolgte
ausschliefllich wahrend der Arbeitszeit an konkreten Arbeits-
auftragen und erstreckte sich je nach Anforderungsgrad der
Arbeitsplatze von einem oder wenigen Tagen bis hin zu meh-
reren Wochen oder Monaten.Wéhrend dieser Zeit haben die
Qualifizierer den Lernenden — unterstiitzt durch die Arbeits-
mappe — die notwendigen Arbeitsschritte am Arbeitsplatz
vorgemacht und erklért, von den Lernenden nachmachen und
erklaren lassen, korrigiert und einuben lassen. Eine Routine
stellt sich in der Regel erst nach mehrmaligem selbstéandigem
Ausflihren der Arbeiten unter wechselnden Anforderungen
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derungen (z.B. verschiedene zu reparierende Maschinenbau-
teile, unterschiedliche Werkstoffe etc.) ein. Uber einen Zeit-
raum von neun Monaten wurden inzwischen 29 Facharbeiter
in Tandems an neun Arbeitsplatzen weiterqualifiziert.

Ergebnisse, Nutzen und Ausblick

Mit Hilfe der durchgefiihrten Qualifizierungen konnte die Ein-
satzflexibilitdt der Mitarbeiter deutlich erhéht werden. Hier-
durch konnte die Maschinenfabrik Volkmann als Instandsetzer
und ,,Problemldser” ihrer Kunden noch schneller und effekti-
ver auf deren Anforderungen reagieren sowie wirtschaftliche
Ldsungen anbieten. Zudem wurde durch die Arbeitsmappen
und den Wissenstransfer sichergestellt, dass einmal im Unter-
nehmen befindliches und wertvolles Wissen nicht verloren
geht. Das ist insbesondere wichtig, da das Unternehmen héu-
fig alte Maschinen und Bauteile instand setzen muss, bei denen
das Erfahrungswissen der &lteren Mitarbeiter unabdingbar ist.

Durch bessere bzw. vielféltigere Qualifikationen konnten zu-
dem grolRere Redundanzen in den Werkstatten realisiert wer-
den, so dass eine noch effektivere Abwicklung der Auftrége
mdglich wurde. Insgesamt hat die Projektarbeit dazu beigetra-
gen, das Unternehmen sowohl in seiner Organisation als auch
hinsichtlich der vorhandenen Arbeitsablaufe und Verfahren zu
hinterfragen. Das schafft Platz fiir neue Ideen und halt das
Unternehmen in seiner tber siebzigjahrigen Tradition jung und
lebendig.

Es konnten Synergieeffekte aus dem Erfahrungswissen &lterer
Mitarbeiter in Verbindung mit neuen Ideen effektiv zur Ge-
winnung von Neukunden, zur Realisierung wirtschaftlichen
Wachstums und zur Schaffung zusatzlicher Arbeitsplatze
genutzt werden. Uber einen Zeitraum von 1,5 lahren hat das
Unternehmen seine Belegschaft um 16 Mitarbeiter bis zum
Jahresende 2006 vergroRert. Die Mitarbeiter selber sind
durch die weitere Qualifikation in der Lage, mehr verschiede-
ne und auch hoher qualifizierte Arbeitsbereiche zu besetzen.
Dies fiihrt zu mehr Abwechslung, damit zu héherer Motiva-
tion, geringeren einseitigen Belastungen und auch zu besseren
Verdienstmdglichkeiten.



7. Beschaftigungsfahigkeit durch alternsgerechtes Gesundheitsmanagment férdern

Zukunftig werden die Arbeitsorganisation und die Arbeitszei-
ten dahingehend Uberprift, inwieweit sie fir den Verbleib alte-
rer Mitarbeiter/innen bis zum Erreichen des (steigenden) ge-
setzlichen Renteneintrittsalters férderlich sind. Einen ersten
Schritt stellen Uberlegungen dar, lteren Beschéftigten einen
gleitenden Ausstieg ber Teilzeitarbeit in Verbindung mit der
Inanspruchnahme einer Teilrente anzubieten.

7. Beschaftigungsfahigkeit durch alternsgerech-
tes Gesundheitsmanagment fordern

Systematisches Vorgehen am Beispiel der DBT GmbH

Unternehmen: DBT GmbH, Liinen

Branche: Metallbearbeitung/Maschinenbau

Produkte: Komponenten und Systeme fir die
Bergbautechnik (Untertage)

Technologie: ~ CNC-Technologie, konventionelle

Drehmaschinen, Schlosserei

Mitarbeiterzahl: 900 Mitarbeiter/innen, (Ende 2006, tiberwie-
gend Metallfacharbeiter)

Altersstruktur: @-Alter Sommer 2006: 44,2 lahre, 37% der
Mitarbeiter/innen waren 50 lahre alt und
alter

Hintergrund und betriebliche Ziele

Im Rahmen des betrieblichen Projekts ,,Personalmanagement
im demografischen Wandel“ wurde im Steuerkreis Demo-
grafie der DBT GmbH das Handlungsfeld Gesundheitsman-
agement hoch priorisiert. Die zugrunde liegende Erkenntnis
lautet: Der Erhalt und die Forderung der Gesundheit der
Beschéftigten ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor, um zukiinftig
langer produktiv im Unternehmen arbeiten zu koénnen. Als
Ziele der Projektarbeit zum Handlungsfeld Gesundheitsman-
agement wurden vereinbart,

M alle Beschaftigten der DBT GmbH fur das Thema Gesund-
heit zu sensibilisieren,

B Angebote der betrieblichen Gesundheitsférderung zu ent-
wickeln und Beschéftigte zur aktiven Teilnahme an gesund-
heitsforderlichen Manahmen zu ermuntern,

M die Arbeitsbedingungen systematisch hinsichtlich bestehen-
der Belastungen und Beanspruchungen zu analysieren, um
zielgerichtet technische oder organisatorische Veranderun-
gen zur Forderung der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit
planen und wirksam umsetzen zu kénnen und

MW mittelfristig das Thema Gesundheitsmanagement in der
Unternehmensphilosophie und -strategie zu verankern und
als ganzheitliches System von aufeinander abgestimmten
verhaltensbezogenen und strukturellen MalRnahmen reakti-
ver und praventiver Art zu etablieren.

Vorgehen

Zur Entwicklung eines geeigneten Systems an Konzepten und
Malinahmen wurde ein Arbeitskreis Gesundheit installiert, an
dem sich spontan 14 Fihrungskréfte, Mitarbeiter/innen und
Betriebsréte aktiv beteiligt haben, um das Thema voranzubrin-
gen. Parallel wurde von der Personalleitung die Durchfiihrung
eines Gesundheitstags als Kick-Off-Veranstaltung mit den
Schwerpunktthemen Bewegung, Ernédhrung und Raucherent-
wohnung initiiert, der im Mai 2007 realisiert wurde. Nachfol-
gend werden die Aktivitditen und Zwischenergebnisse des
Arbeitskreises Gesundheit dargestellt, die im Rahmen eines
1,5-tdgigen Strategieworkshops ,,Gesundheitsmanagement
bei der DBT* erarbeitet wurden.

11 |m Rahmen des von der Sozialen Innovation GmbH geleiteten Projekts ,,Alternsgerechte Arbeitszeitgestaltung” der EQUAL-Entwicklungspartnerschaft FAIRplus werden vom

Unternehmen entsprechende Analysen und Mitarbeitergespréche durchgefiihrt.
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Demografie-Check Gesundheitsmanagement

Zum Einstieg in den Workshop haben die Arbeitskreismitglie-
der jeweils zu zweit die aktuelle und die zukiinftige Bedeutung
verschiedener Teilaspekte von Gesundheitsforderung anhand
des EDV-Tools ,,Demografie-Check” eingeschatzt (siehe Ab-
bildung 20). Insgesamt zeigte sich, dass das Thema Gesund-
heitsforderung in allen Teilaspekten mit Ausnahme der Fehl-
zeitenanalyse zukinftig an Bedeutung gewinnt. Bezogen auf
die zukinftige Bedeutung lagen die Meinungen der Paare
Uberwiegend dicht zusammen.

Abbildung 20: Gesamtergebnis: Aktuelle und zukiinftige Bedeutung der Gesundheitsforderung aus Sicht des Arbeitskreises

Gesundheit der DBT GmbH
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Farderung der Bereitschaft, gasund zu leben

Fehlzeienanalyse zur Ermittlung von Handlungsbedar!
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et Foch




In einem weiteren Schritt wurde der Handlungsbedarf von
den Paaren eingeschatzt (siehe Abbildung 21).

Abbildung 21: Handlungsbedarf in der Gesundheitsforderung innerhalb der nachsten 5 Jahre aus Sicht des Arbeitskreises
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Entsprechend der Gewichtung'2 haben die Themen ,,Praven-
tive Gesundheitsforderung*, ,,Forderung der Bereitschaft, ge-
sund zu leben* sowie ,,Forderung der individuellen Gesund-
heitsvorsorge” hochste Prioritdt und sollten mdglichst sofort
angegangen werden. In der anschlieBenden Diskussion ist zu-
satzlich dem Thema ,,Uberpriifung der Arbeitsbedingungen
zur Belastungsreduktion* ein sehr hoher Handlungsbedarf zu-
geschrieben worden.

MaBnahmen der Gesundheitsforderung

Im weiteren Verlauf des Workshops wurden zu diesen The-
men als geeignet erscheinende tiefer gehende Analysen, Kon-
zepte und MaRnahmen diskutiert und reflektiert. Die Abbil-
dung 22 zeigt eine systematische Zusammenstellung der Er-
gebnisse.

12 Die in der Abbildung 21 angegebenen gewichteten Punktwerte ergeben sich als Produkte aus der Héhe des Handlungsbedarfs, der zeitlichen Dringlichkeit und der Anzahl der betei-

ligten Paare.
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Abbildung 22: Betriebliches Gesundheitsmanagement als MaBnahmenmix bei der DBT GmbH
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Die MaBnahmen der Gesundheitsférderung im engeren Sinne
— wie zB. in den Bereichen Sport, Erndhrung, Raucherent-
wohnung, Gesundheitscheck — wurden vom Arbeitskreis Ge-
sundheit nach Wichtigkeit bewertet. Dabei wurden zum einen
folgende langerfristig angelegte Malnahmen hoch priorisiert:
Die Verankerung des Themas Gesundheit in das Unterneh-
mensleitbild und in die strategischen Ziele sowie die regelma-
Bige Kommunikation des Themas im Extranet und in der
Mitarbeiterzeitschrift ,,Global Insight”. Zum anderen wurden
konkrete Angebote wie gesundes Kantinenessen, Betriebs-
sportgruppen, aktive Mittagspause, Raucherentwdhnungs-
kurse, Stress- und Zeitmanagementtrainings sowie eine breite
Information Uber freiwillige Gesundheitschecks durch den

Werksarzt, was als kostenfreies Angebot fiir die Mitarbeiter/
innen schon besteht, aber bislang wenig genutzt wird, mehr-
heitlich als wichtig eingeschatzt.

Erste MalRnahmen wurden in einen konkreten Handlungsplan
Uberflihrt (siehe Abbildung 23), der die Grundlage fiir die Ent-
scheidung durch das Management Board sowie die Umset-
zung und Begleitung durch den Arbeitskreis Gesundheit bildet.




Abbildung 23: Handlungsplan Gesundheitsmanagement bei der DBT GmbH

Thema MaBnahme | Vorgehen/erste Schritte | Ressourcen | verantwortlich z:!:m?:.'
|Erndhrung [Gesundes = Definition ,gesundes Kompetenzen |Ludwig, Mustac | Entscheidung
Kantinonessen Essen” v. Kantine, bis zum
| = Kostenermittiung Krankenkasse 01.06.2007
|Erndhrungs-
baratung
|Sport |Betriebssport- | = Auflistung Sportarten eimann, Entscheldung
gruppen = Auswertung Tomphing, bis zum
[aktivieren Mitarbeiterbefragung Brauer, Winter, |01.06.2007
(Gesundheitstag) zu Zimehl
Interessen
= Warantwortliche fiir
Sportgruppen benennen,
Angebote « Anfrage Fitness-Studios fir
[bezuschusst) Sonderkonditionen
[ Aktive * Auswertung lexternar Mustac, Zimehl  |Entscheidung
Mittagspause Mitarbeiterbefragung ‘Anbieter im Mai 2007,
(Gesundheitstag) zu Beginn ab
Interesse JunilJuli 2007
* Angebote einholen
= Rahmenbedingungen
| abstimmen (Orte, Zeiten...)
IKemmunikation RegelmiBige = Bericht dber | Winter, Zimehl, |Nichste
|Kommunikation Gesundheitstag Krell Ausgabe Global
In Xtra-Net {10.05.2007) | Insight: 06/2007
| = Info Ober Gesundheitscheck
|Berichte in * Info Ober Arbeitskreis
|Global Insight Gesundheit
= Erfolgsgeschichten von
Mitarbaitern

Weitere MalRnahmen aus den Bereichen Ergonomie und Ar-
beitsschutz, Arbeitszeitgestaltung?3 und Fihrungskréfteschu-
lungen werden im Arbeitskreis Personalentwicklung angegan-

gen.

13 Hierbei werden insbesondere die Bereiche mit Drei-Schicht-Systemen, die Mehrarbeit sowie Alternativen zur Altersteilzeit im Rahmen des von der Sozialen Innovation GmbH gelei-
teten Projekts ,,Alternsgerechte Arbeitszeitgestaltung” der EQUAL-Entwicklungspartnerschaft FAIRplus hinsichtlich mdglicher Verbesserungen oder neuer Modelle tiberpriift.




8. Fazit und Ausblick

Die betrieblichen Beispiele zeigen die Vielfalt mdglicher An-
satze, Konzepte, Instrumente und MaBnahmen im Kontext der
Personalentwicklung, um den erwarteten betrieblichen Aus-
wirkungen des demografischen Wandels praventiv entgegen-
zuwirken. Gemeinsam ist allen Beispielen der Fokus auf den
gewerblich-technischen Bereich. Hier sind die demografischen
Auswirkungen in der Metall- und Elektroindustrie in der Re-
gion am deutlichsten zu spiiren, da zum einen der Fachkréf-
temangel bei einer zunehmenden Anzahl an Metallberufen
(z.B. Zerspanungsmechaniker/in) bereits heute splrbar ist.
Dabei ist neben der unzureichenden Menge ausgebildeter
Fachkrafte noch ein qualitativer Aspekt von Bedeutung: Die
fachlichen Anforderungen eines Betriebs an neue Fachkréfte
sind hdufig bezogen auf bestimmte Maschinen-, Steuerungs-
und Verfahrenskenntnisse sehr speziell und werden selbst von
ausgebildeten Fachkraften mit mehrjahriger Berufserfahrung
nicht per se erfillt. Zum anderen stellt die Sicherung der
Beschaftigungsfahigkeit Alterer bei kiinftig spaterem Renten-
eintritt unter den Bedingungen wachsender Anforderungen
und teilweise verbleibender korperlichen Belastungen eine
groBe Herausforderung dar. Hinzu kommt, dass in vielen Be-
trieben dltere Fachkrafte tiber ein erhebliches Erfahrungswis-
sen verfligen, dass es frilhzeitig vor der Verrentung fur die
Betriebe zu sichern und zu (ibertragen gilt.

Vor diesem Hintergrund gewinnt die Personalentwicklung
sowohl als Instrument der internen Nachwuchsgewinnung
und der Vermittiung von Teilqualifikationen als auch zur
alternsgerechten Qualifizierung und Laufbahnplanung sowie
fur den internen Wissenstransfer an Bedeutung. Anhand der
dargestellten betrieblichen Erfahrungen wurde deutlich, dass
bedarfsgerecht zugeschnittene Konzepte und MalRnahmen
der Personalentwicklung sowohl wirtschaftlich positive Effekte
der Produktivitatssteigerung und Fehlerreduzierung haben
kénnen als auch zur Steigerung der Beschaftigungsfahigkeit
der Mitarbeiter/innen beitragen, die iber Qualifizierung ihre
Arbeitsplatze sichern oder andere z.T. hGherwertige Aufgaben
Ubernehmen konnten.

Zuklnftig wird das Thema Gesundheitsmanagement einen
groReren Stellenwert auf der betrieblichen Agenda haben und
zwar insbesondere in Betrieben, bei denen der Anteil lterer
Beschaftigter heute oder in Zukunft eine relative Mehrheit der
Belegschaft darstellt. Die Strategie, Altere auf Schonarbeits-
platze zu versetzen, greift nicht mehr, da solche Arbeitsplatze
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nur begrenzt verflighar sind oder in der Vergangenheit voll-
standig ausgelagert wurden. Insofern gilt es, sowohl fir die Be-
triebe als auch fiir die Beschaftigten gesundheitsforderliche
Arbeitsbedingungen und Verhaltensweisen zu foérdern und
auszubauen, um die Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten als Vo-
raussetzung fir deren Beschaftigungsfahigkeit langfristig zu
erhalten. Hier stehen viele kleine und mittelstdndische Betrie-
be noch am Anfang der notwendigen Arbeiten.

Ansichten und Einsichten aus der Praxis

,Personalmanagement im demografischen
Wandel bedeutet flir mich zum einen die Um-
| setzung spezieller Programme zur Sicherung der
Beschdftigungsfdhigkeit unserer Belegschaft,
zum anderen aber auch die Berlicksichtigung
der Herausforderungen, die sich aus einer al-
ternden Belegschaft ergeben, im tdglichen Den-
ken und Handeln. Personalmanagement muss
in Zukunft immer auch die "demogrdfische Fra-
ge" einbeziehen und damit zur Zukunftsfahig-
keit unseres Unternehmens beitragen.”

Peter Mustac,
Personalleiter der DBT GmbH

"Fiir mich ist die Herausforderung des demogra-
fischen Wandels, Modelle zu entwickeln, die zur
Beschdiftigungssicherung sowie zur altersgerech-
ten Arbeitsplatzgestaltung beitragen. Die Ar-
beitsbedingungen mtissen in Zukunft so ausse-
hen, dass es den Kolleginnen und Kollegen (iber-
haupt mdglich ist, bis zum Eintritt in die Rente
arbeiten zu kénnen."

Kurt Ludwig,
Betriebsratsvorsitzender der DBT GmbH

-




,Insgesamt hat die Projektarbeit dazu beigetra-
gen, unsere Mitarbeiter sensibler zu machen fiir
die sich immer schneller dndernden Anforde-
rungen des Marktes. Aufgrund der durchgefuihr-
ten QuadlifikationsmaBnahmen sind wir nun gut
gerUstet fur die Zukunft und lberzeugt, die Ar-
beitspldtze an unserem Standort dauerhaft
sichern zu kénnen."

Wenke Volkmann-Grone,
Geschaftsfiihrerin der
Maschinenfabrik Volkmann GmbH

,,Ohne die Unterstiitzung und Begleitung durch
das Projekt — von der Analyse der betrieblichen
Situation bis zur Redlisierung mafBgeschneider-
ter MaBBnahmen der alternsgerechten Qualifi-
zierung und Fihrungskrdfteentwicklung — hdt-
ten wir diesen anspruchsvollen Prozess der Per-
sonalentwicklung kaum umsetzen kénnen. Die
Ergebnisse zeigen, dass die umfangreichen zeit-
lichen Investitionen sich durch die Produktivitdits-
WL steigerungen bereits vor Abschluss der MaBnah-
men amortisiert haben, was unter dem Strich zu
einer deutlich verbesserten Position bei der Frage um den Zukunft unse-
res Produktionsstandortes sowie zu erhéhten Beschdftigungschancen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter jeden Alters beigetragen hat.”

Peter Schnittfeld,
Geschiftsfiihrer der BALO-MOTORTEX GmbH
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In der vorliegenden Transferbroschtre werden betriebliche An-
satze und Konzepte der Personalentwicklung zur Bewaltigung
der Auswirkungen des demografischen Wandels dargestellt.
Diese sind gemeinsam mit finf Modellbetrieben aus dem Pro-
jekt ,,Beschaftigungsféhigkeit sichern — Potenziale alternder Be-
legschaften am Beispiel der Metall- und Elektroindustrie in der
Region Dortmund/Hamm/Kreis Unna“ entwickelt und umge-
setzt worden. Die betrieblichen Beispiele decken ein breites
Spektrum ab: Sie reichen von der Analyse der Altersstrukturen
und des Qualifizierungsbedarfs der Belegschaften iber die stra-
tegische Bewertung von demografiegerechter Personalent-
wicklung und die Erstellung eines betrieblichen Masterplans
Demografie bis hin zu Qualifizierungskonzepten.

Personalentwicklung im demografischen Wandel

Letztere zielen u.a. auf die Erhéhung der Einsatzflexibilitat von
Fachkréften, die interne Entwicklung von Fihrungsnachwuchs
und den Transfer des Erfahrungswissens Alterer auf liingere.
Zusétzlich wird ein Beispiel fiir Ansdtze eines praventiven Ge-
sundheitsmanagements fiir Beschéftigte jeden Alters vorge-
stellt. Die Ergebnisse und Umsetzungserfahrungen zeigen, dass
bedarfsgerecht zugeschnittene MalRnahmen der Personalent-
wicklung im demografischen Wandel einen Beitrag zur Stér-
kung der Wettbewerbsfahigkeit leisten kénnen. Sie eignen sich
ebenso zur Sicherung und Férderung der Beschéftigungsfahig-
keit sowohl &lterer Mitarbeiter/innen als auch der heute noch
jungen Beschéftigten.

— Konzepte und betriebliche Umsetzungserfahrungen aus der Metall- und Elektroindustrie in Dortmund/Hamm/Kreis Unna —

Transferbroschire Nr. 5

Diese Broschiire entstand im Rahmen des Modellprojekts ,,Beschaftigungsfahigkeit sichern — Potenziale alternder Belegschaften
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