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Prozessberatung
Ein Weg zur Professionalisierung der Personalentwicklung
in KMU

Dr. J6rg Dombrowski, Gabriele Schneidewind

In diesem Artikel wird aufgezeigt, dass Prozessheratung mit seinen konkse.
ten Angeboten klein- und mittelstandische Unternehmen (KMU) unterstiitzen
kann, inre Personalentwicklung an vielen Steilen zu professionalisieren.

1. Personalentwicklung in KMU

Wird in Unternehmen die strategische Planung kontinuierlich vorgenommen,
ist die Personalentwicklung ein wichtiger Teil der Gesamtplanung. Ohne die
Qualifikation, Motivation und Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten ist lang
fristig der Erfolg eines Unternehmens nicht zu sichern. Viele Beispiele zeigen
das erfolgreiche Vorgehen einer solch strategischen Herangehensweise, wie
es wiederum viele negative Unternehmensgeschichten ohne diese gibt.

Gerade darum ist es besonders wichtig, KMU, die aufgrund ihrer GréRe oft
mals wenig Zeit haben, strategische Planungen vorzunehmen, Beratung und
Unterstiitzung anzubieten. Sonst kann der strukturelle Nachteil, den sie wett-
bewerbstechnisch ohnehin haben, schnell zu einer Krisensituation fithren.

1.1 Was ist Personalentwicklung?

Es gibt in der Fachliteratur eine umfangreiche Diskussion und unterschied-
liche Vorsteflungen, was Personalentwicklung genau umfasst und wie sie
zu verstehen ist (vgl. Mudra, 1994; Neuberger, 1994). Hier wird Personal-
entwicklung als ,Aufbau und die Weiterentwicklung von Kempetenzen und
Personlichkeitsmerkmaien, die zur Meisterung ... beruflicher Situationen die-
nen” (Sonntag, 2006, S. 21) verstanden. Der Aufbau und die Weiterentwick-
lung kann dabei sehr unterschiediiche Kompetenzbereiche betreffen {vgl.
Neuberger, 1994), wie etwa;



Fertigkeiten und Kenntnisse: Der Bereich von Personenentwicklung
ist fast immer gemeint, wenn mit Personalentwickiung die Aussage
verhunden wird, die ,Qualifikation® der Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen zu erhéhen. Beispiele: Kenntnisse in Ffremd- und Program-
miersprachen vertiefen, Informationen liber betriebliche Neuerungen
aufnehmen, Kenntnisse im Arbeitsrecit erweitern usw.

Motive und Einstellungen: Bei diesem Bereich geht es um die Veran-
derung von Personlichkeitseigenschaften, die zur Arbeit ,gebraucht”
werden und haufig als ,sekundéare Arbeitstugenden” hezeichnet
werden. Beispiele: Hilisbereitschaft steigern, Einsatzfreude steigern,
Betriebstreue vergrofern, Produkistolz entwickeln.

Beiastbarkeit: Hier geht es vor allem um die Entwicklung von Techni-
ken und Haltungen, um mit den alitdglichen Arbeitsproblemen und
Arbeitsbelastungen besser fertig zu werden. Die Entwicklung dieser
Merkmale kann schnell zu einer Personalisierung betrieblicher Pron-
leme fuhren, indem den betroffenen Personen verdeutiicht wird, dass
es nicht die strukturellen Schwierigkeiten sind, die sie belasten und
frustrieren, sondern die eigene Unfahigkeit, mit diesen ,Herausforde-
rungen” konstrukiiv umzugehen! Beispiele: Arbeitstechniken optimie-
ren, Zeitmanagement verbessern, Stressmanagement verbesserr.

(dentitdt: Dabei siehen die Bemihungen, arbeitsrelevante Selbstdefi-
nitionen der Personen zu fordern, im Vordergrund. Dies ist besonders
pei Personen mit Kundenkontakt wichtig. Beispiel: Selbstsicherheit
steigern, Life-styling verbessern.

Parsonalentwicklung muss dabei, wenn sie nicht nur als Soziaitechnologie,
sondern auch als padagogische MaRnahme ernst genommen werden moch-




te, Verantwortung fir die Qualitat der Entwicklungsziele tragen. Die Qualitat
der Entwickiungsziele wird dabei nicht zuletzt ven der Qualitdt der Anforde-
rungsprofile von Mitarbeiter/innen bestimmt, was die enge Verbindung von
Personalentwicklung und Arbeitsgestaltung deutlich werden idsst.

1.2 Die Bedeutung
von Personalentwickiung fiir KMU und Mitarbeiter/innen

Welche Bedeutung hat jetzt eine solche Personalentwickiung fir KMU und
ihre Mitarbeiter/innen? Bel dieser Fragestellung wird schon deutlich, dass
zwischen den Zielen von Mitarbeiter/innen und Zielen des Unternehmens
unterschieden werden muss, wobei sich Teilbergiche Gberlappen (vgl. Mudra,
1294).

o Personalentwicklung ist ein Schiisselfaktor fiir die Wettbewerbs-
fahigkeit von KMU: Ein ausreichend gualifiziertes Personal ist fir
Betriebe die zentrale Voraussetzung, um Auftrdge annehmen und
quatitativ hochwertig ausfithren zu kéinnen. Nur damit kann man am
Markt bestehen. Betriebe kénnen ohne kompetente Mitarbeiter/in-
nen Keine qualitativ hochwertigen Produkte herstelien und innovativ
bleiben und biifen damit mittelfristig thre Wetthewerbsfahigkeit ain.
Mit einer kontinuierlichen Personalentwickiung wird jedoch genau
das geschaffen. Dabei wird die althekannte Strategie ,Einstellen statt
Personalentwicklung" fir Betriebe durch den demografischen Wandel
zukiinftig immer schwieriger.

) Personalentwickiung sichert die Arbeits- und Beschaftigungsfahig-
keit der Mitarbeiter/innen: Durch eine zielgerichtete kontinuierliche
Personalentwickiung wird es Mitarbeiter/innen ermdglicht, ihre
Beschaftigung fachlich qualifiziert zu feisten, ohne quatifikatorisch
.abgeh&ngt" zu werden. Ein beruflicher Aufstieg ist immer eng an
die qualifikatorischen Voraussetzungen gekoppelt. Kurz: Personal-
entwicklung sichert Arbeitsfahigkeit auf hohem Niveau. Auch fir die
Qualitét der Arbeitsergebnisse, die berufliche Zufriedenheit der Mitar-
beiter/innen und die psychische Arbeitshelastung ist die Passung von
Anforderungen und Qualifikation ausschlaggebend.




Weiterhin kann mittels Personalentwicklung aber auch das Risiko {beson-
ders bei niedrig qualifizierten Mitarbeiter/innen oder prekér Beschaftigien)
arleitslos zu werden, deutlich gesenkt werden. Ein hehes Qualifikationsni-
veau ist ein Schltissel zum Verbleib in Beaschaftigung (vgl. Frerichs, 2007).
Wird Personalentwickiung nicht ausreichend betrieben, besteht fiir den Ein-
zelnen die Gefahr, nicht mehr betrieblich gebraucht zu werden und in die
Erwerbslosigkeit mit den entsprechend negativen gesellschaftlichen und in-
dividuellen Folgen zu fallen,

Neben der arbeits- und beschaftigungssichernden Funktion besitzt Perso-
nalentwicklung auch einen Nutzen fir die Persénlichkeitsentwicklung, z. B.
wenn Selbstvertrauen aufgebaut und die Fahigkeit, mitzugestalten und mit-
zubestimmen, entwickelt wird. Dieser Effekt dirfte sich dabei nicht nur auf
den Betrieh beschrénken, sondern auch in anderen geselischaftlichen Berei-
chen positiv wirken,

Vor der oben skizzierten hchen Bedeutung der Personalentwickiung fur KMU
und ihre Mitarbeiter/innen wird deutlich, warum eine gute Personalentwick-
lung in besonderem Mafde auch fir die Unternehmen in der Westpfalz wichtig
ist. Die Westpfalz ist gepragt durch Kklein- und mitteist&ndische Unternehmen.
Lange Zeit standen reife Industrien (z. B. Fahrzeug- und Textilmaschinenbau)
im Mittelpunkt der Wirtschaftsstruktur. Mittlerweile ldsst sich ein Trend zu
jungen Branchen wie der Datenverarbeitung erkennen. Grundséatzlich ist
die wirtschaftliche Entwicklung der Westpfalz jedoch durch eine langfristige
Strukturkrise gepragl, die sich u. a. in dauerhaft hahen Arbeitslosenquoten,
stagnierenden bzw. rickladufigen Beschéaftigtenzahien, geringem Wirtschafts-
wachsium sowie einer zunehmend alternden und stark schrumpfenden Be-
volkerung niederschiagt {vgl. Eierdanz et al. in diesem Band).

1.3 Altersgerechtigkeit als eine Anforderung an Personalentwicklung

Um auf dem globalisierten dynamischen Markt bestehen zu kdnnen, bendti-
gen Betriebe verstarkt, wie oben schon angedeutet, qualifizierte Fachkrafte,
die auf dem aktuellen Wissens- und Fahigkeitsstand sind. Aufgrund der oben
beschriebenen Bevdlkerungsentwicklung kdénnen Betriebe diesen Arbeits-




kraftebedarf immer weniger durch junge, qualifizierte Berufsanfanger/innen
decken, sondern haufig dadurch, dass das alter werdende Personal langer
im Betrieb bleibt. Schon jetzt gibt es mehr Gber 50jahrige als unter 30jahrige
in KMU.

Personalentwicklung wird sich also zunehmend auf altere Mitarbeiter/in-
nen als Zielgruppe einzustellen haben. Ahnliches gilt auch fir Prekéar- und
Teilzeitbeschaftigte (der Anteil prekar Beschaftigter hat in den letzten Jah-
ren sprunghaft zugenommen) und formal niedrigqualifizierte Beschaftigte
(zunehmender Wegfall von Stellen mit niedrigem Qualifikationsniveau).

Was heifdt das nun konkret fir die Personalentwicklung flir KMU? Um diese
Frage zu beantworten sollen im Folgenden einige Gestaltungsziele von Per-
sonalentwicklung skizziert werden:

o Gestaltungsziel 1 - Diskriminierungsfreie Einschatzung der Leis-
tungs- und Entwicklungsfahigkeit: Dies bedeutet vorrangig, dass Vor-
gesetzte, Kolleg/innen und Betroffene selbst eine positiv-realistische
Wahrnehmung der Fahigkeiten alterer Mitarbeiter/innen aushilden.
Dies heifit gerade nicht, dass das ,Alter nicht gesehen wird“, sondern
dass sowohl positive als auch negative Veranderungen wahrgenom-
men und berlicksichtigt werden, z. B. bei der Festlegung von Arbeits-
aufgaben und der Teilnahme an Weiterbildungen.

Das Gestaltungsziel ist auch deshalb besonders relevant, weil es
nach wie vor viele Vorurteile gegeniiber alteren Mitarbeiter/innen
gibt. Alter wird in diesem Zusammenhang schnell mit fehlender Fle-
xibilitdt und Leistungsabfall verbunden, was wissenschaftlich schon
langst widerlegt ist. Nur ca. 10 % der individuellen Leistungsunter-
schiede sind durch das Lebensalter erklarbar (vgl. Hacker, 2003).

o Gestaltungsziel 2 - Altersgerechte Seminargestaltung: Das Gestal-
tungsziel hat eine diskriminierungsfreie Auswahl der Teilnehmer/
innen, eine altersgerechte Werbung und Ansprache und auch die
altersgerechte Vermittlung von Bildungsinhalten zum Ziel. Wichtig ist
bei dem letzten Punkt vor allem, Ubungsphasen zu ermdglichen, Ver-
trautheit herzustellen, eine klare Lernstruktur zu bieten, ausreichend



Lernzeit einzuplanen und die Vermittlung auf Augenhdhe zu gewahr-
leisten (vgl. Sonntag & Stegmaier, 2007).

Gestaltungsziel 3 - Lernen am Arbeitsplatz férdern: Altersgerechtes
Lernen ist Lernen am Arbeitsplatz. Mit dieser griffigen Formel kann
man das Gestaltungsziel 3 beschreiben (vgl. Elsholz, 2007). Lernen
am Arbeitsplatz ist dabei fur altere Mitarbeiter/innen besonders
geeignet, weil es auf vorhandene Arbeitserfahrungen am Arbeitsplatz
aufbaut und nur wenig an klassisches Schullernen erinnert. Dies
kann flir die Motivation ein entscheidender Faktor sein.

Lernen am Arbeitsplatz fallt jedoch nicht vom Himmel, sondern muss
padagogisch gestaltet werden. Wichtige Punkte sind hier: Lernzeiten
mussen durch Betriebsvereinbarungen garantiert werden, Vorgesetz-
te missen das Lernen positiv bewerten, notwendige Lernmittel (z. B.
Internetzugang) und eine entsprechende Lernkultur missen vorhan-
den sein.

Das Lernen am Arbeitsplatz umfasst natiirlich auch das Lernen
wahrend der Arbeit, das sogenannte arbeitsimmanente Lernen.

Auch hier gilt es, dieses Lernen aktiv auszuweiten und padagogisch
zu gestalten. Die kontinuierliche behutsame Anreicherung der Aufga-
ben im Sinne eines ganzheitlichen Aufgabenspektrums (Planungs-,
Ausflihrungs- und Kontrolltatigkeiten), das Zulassen moglichst groRer
Handlungsspielraume und fiir Kooperations- und Kommunikations-
maoglichkeiten in der Arbeit sorgen sind vier zentrale MaRnahmen

zur Forderung des arbeitsimmanenten Lernens (vgl. Ulich, 1991).

Gestaltungsziel 4 - Entwicklungswege bis zur Rente: Fir eine al-
tersgerechte Personalentwicklung ist es extrem wichtig, betriebliche
Karrierewege nicht in Sackgassen enden zu lassen. Hierbei miissen
altersbezogene Kompetenzverschiebungen beriicksichtigt werden.
Ein gelungenes Beispiel ist hier, altere Beschaftigte durch Mentoren-
programme zunehmend als Wissensvermittler/innen einzusetzen,
um ihr Wissen auch fur andere nutzbar zu machen. Durch die Ver-
schiebung der Rentengrenze missen auch altere Beschéftigte noch
Zukunftsperspektiven entwickeln.



2,  Schwierigkeiten von KMU mit
(altersgerechter) Personalentwicklung

2.1 Fehlende Personalentwicklung-Strukturen und Kompetenzen

Systematische Weiterbildung hat in klein- und mittelstindischen Unterneh-
men traditionel! keine hohe Bedeutung. Der Personaleinsatz und das Zeit-
korsett in KMU sind eng gestrickt. Die personelien Ressourcen erlauben es
unter dem Druck des Alltagsgeschéftes und aus dem Blickwinke! der betrieb-
lichen Entscheider/innen (scheinbar) nicht, etwas anderes zu tun als zu ,pro-
duzieren” und zu ,verkaufen®. Hier ist fiir gine nicht-direkt wertschépfende
Funktion, wie die Personalentwickiung, nicht viet Zeit. Das Motto ist oftmals:
Gelernt wird nebenbei, schnell und so wie es kommt.

Ein eigener verantwortlicher Betriebspadagoge oder ausgebiidete Personai-
entwickler/innen sind in KMU selten zu finden (vgl. Wacker, 2008). Meistens
ubernimmt die GeschéftsfGhrung diese Funktion nebenbei oder sie wird an
einen Fachmann/eine Fachfrau Gbertragen, dem bzw. der es aber hdufig an
Kompetenzen im Bereich Personalentwicklung fehlt. Auch deshalb wird Wei-
terbildung oft nicht mit der notwendigen Fachkenntnis und Intensitat voran-
getrieben. Auch gibt esin KMU nur selten ein Budget flir Personalentwicklung.

Die aufgezeigten vorhandenen Mange! in der Personalentwicklung fassen
sich insbesondere in kleineren und mittieren Betrieken {(der Uberwiggende
Teil der Betriebe in RLP sind KMi) finden. GroRere Betriebe verfigen meist
uber entsprechende Abteilungen und MaBnahmen und dar(iber hinaus noch
uber spezialisiertes Personal.

2.2 Problemfelder

Die oben aufgezeigten Mangel an Strukturen und Kompetenzen fihren unse-
rer Erfahrung nach haufig zu grofen Defiziten bei der operativen Umsetzung
von Personalentwicklungsprojekten. Im Folgenden werden zentrale Problem-
felder skizziert.




Zufdllige Bedarfsermittlung ohne Zukunftsaussicht

Invielen KMU werden Entwicklungshedarfe bet Mitarbeiter/innen eher zufal-
lig und nebenbei von den Vorgesetzien ,entdeckt”. Austdser sind dabei zu-
fallige Beobachtungen, Beschwerden von Kunden und Kundinnen oder atch
Qualitdtsprobleme bei einzeinen Mitarbeiter/innen: mit systematischem
Vorgehen hat das wenig zu tun. Auch wird sich kaum Zeit fir die genaue
Betrachtung der Bedarfe genommen. Die Ergebnisse der von Eurostat 2007
durchgeflihrten Erhebung bestétigen, dass im Vorfeld von Weiterbildungs-
mafinahmen nur in jedem vierten deutschen KMU {berhaupt ein Verfahren
zur Bedarfserhebung eingesetzt wird (vgl. Statistisches Bundesamt, 2007).

Hierbei passt es gut ins Bild, dass die Verantwortlichen Anzeichen flr Quali-
fizierungshedarf (iberwiegend in arbeitsorganisatorischen Abldufen suchen.
Indikateren aus dem personalwirtschaftlichen Bereich, wie Anstieg des
Krankenstandes, ein schiechtes Betriebsklima oder Mitarbeiterbeschwerden
- haufig Anzeichen von Qualifikationsdefiziten - werden hingegen kaum als
Signal fur Qualifizierungsbedarf gedeutet.

Diese Art der .Bedarfsermittlung” bewirkt auch, dass oft nur der aktuelle
Bedarf in den Blick genommen wird. Es geht dabei haufig ausschlieRiich um
die Sicherstellung der derzeitigen Arbeitsfahigkeil. Die Perspektive bezieht
sich zumeist nur auf Anpassungsqualifizierung. Dies hangt damit zusammen,
dass die meisten Verantwortlichen eine oft kurzfristige und eingeschréankie
Perspektive flr die Entwicklung ihres Personals haben. So kommen Fehlent-
wicklungen oder berufliche Sackgassen, wie etwa die lang andauernde und
schmale Nutzung von Qualifikationen {,Spezialisierungsfalle” oder ,Disuse
Effekt”) bei einzelnen Mitarbeiter/innen oder Mitarbeiter/innengruppen
nur selten zur Sprache. Die Nutzung erfoigt dabei gerade bei aiteren Men-
schen oft jahrzehntelang nur auf eine Weise. Gepaart ist diese Nutzungs-
art dabei, insbesondere hei niedrigqualifizierten Tatigkeiten, mit starken
Unterforderungstendenzen. Das Instrument des horizontalen Wechselns ist
vielen Betrieben unbekannt. Es wird ganz auf Spezialisierung gesetzi, um
qualifikatorischen Aufwand zu vermeiden. Es fehien damit betriebliche Lauf-
bahnstrukiuren, die z. B. nach betrieblichen Veranderungszyklen oder auch




nach Lebensphasen organisiert sind. Unter solchen Voraussetzungen sind
die Mitarbeiter/innen folglich ,anfallig” fur den Wegfall ihrer Arbeitsfahigkeit.
Darauf mit Weiterqualifizierung der Arbeitskrafte zu reagieren, wére weitaus
sinnvoller als das heute damit verbundene Risiko einer Entlassung von Mit-
arbeiter/innen - und als die damit einhergehende, meist von der Betriebslei-
tung unterschatzte, Gefahr des Verlustes an Betriebswissen und Kompeten-
zen alterer Mitarbeiter/innen. Im schlimmsten Fall werden die Mitarbeiter/
innen nicht nur nicht mehr vom Betrieb gebraucht, sondern haben auch auf
dem Arbeitsmarkt keine Chancen mehr. Ublich ist sogar der Austausch des
Personals bei technischem oder arbeitsorganisatorischem Wechsel. Die An-
forderungsspringe sind dann oft enorm und vor dem Hintergrund einer er-
heblichen vorhergehenden Lernabstinenz gewaltig. Viele Betriebe entlassen
dann eher Mitarbeiter/innen, als sich fir ihre Qualifizierung zu engagieren.

Altere, Angelernte und Frauen bleiben oft unberiicksichtigt

Der Blick der Verantwortlichen ist oft auf junge Facharbeiter/innen, Meis-
ter/innen und Akademiker/innen beschrénkt. Altere, Un- und Angelernte und
Frauen (aufgrund ihrer haufigen Teilzeitbeschaftigung) kommen in den we-
nigsten Fallen in den Fokus. Hier wird ein grofles Potenzial verschenkt. Dies
wird daran deutlich, dass in Deutschland im vergangenen Jahr nur 2,4 % der
un- und angelernten 55- bis 64-jahrigen Arbeitnehmer/innen an einer Qua-
lifizierung teilnahmen. Auch altere Frauen nehmen gegeniiber Mannern we-
niger an Weiterbildungen teil. So I&sst sich beispielsweise feststellen, dass
der Anteil der Frauen (selbst mit Hochschulabschluss) im Alter zwischen 55
und 64, die an Weiterbildungen teilnehmen, fast 7 % niedriger ist als der der
Manner (vgl. Frerichs, 2007). Personalentwicklung muss also einen beson-
deren Blick auf altere Beschéftigte (schon jetzt gibt es mehr Giber 50jahrige
als unter 30jahrige in KMU), Prekar- und Teilzeitbeschéftigte (der Anteil pre-
kar Beschaftigter hat seit 1991 um das Fiinffache zugenommen) und formal
niedrigqualifizierte Beschaftigte (zunehmender Wegfall von Stellen mit nied-
rigem Qualifikationsniveau) entwickeln und sich auf deren spezielle Lernbe-
durfnisse einstellen (vgl. Bosch, 2006).



Uberfachliche Qualifizierungsinhalte werden oft nicht gesehen

Viele GeschaftsfGhrer/innen konzentrieren sich bei ihrem Personal auf die
Aufrechterhaltung der fachlichen Qualifikationen. Die Bedeutung Gberfach-
licher Qualifikationen wie Teamfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit cder Ge-
sundheitsbewusstsein wird nicht ausreichend gesehen.

Personalentwickliung beschrénkt sich auf die Auswahi von
Seminarangeboten

Personalentwicklung wird von vielen Verantwortlichen einschrankend nur
als das Auswiéhlen von Seminarangeboien begriffen. Die Auswahi wird da-
bei sogar oft ohne Beteiligung der Mitarbeiter/innen durchgefiihrt, Der Blick
heschrankt sich auf den Vergleich von Angeboten, die flr die Mitarbeiter
und Mitarbeiterirnen noizlich erscheinen. Die Auswahl der Seminarange-
hote erfolgt vorrangig aufgrund von Kontakten oder des Preises und oft im
Alleingang, Fragen nach der Passung zwischen Lernkuliur im Betrieb und
angewandten Lernmethoden kommen nicht ins Blickfeld. Auch wird nicht
berGcksichtigt bzw. vorab nicht abgefragt, welche Lernvoraussetzungen der
Teilnehmer bzw. die Teilnehmerin mitbringt. Die gewlnschten Lernformen,
Vorbenatte und Angste bleiben unberiicksichtigt. Lernbegleitungsmagnah-
men bieiben damit Wunschdenken. Zudem bleibt der Fokus meist nur auf
die Mafinahme selber gerichiet. Bel der Planung der Mafinahmen wird auch
nicht gesehen und bertcksichtigl, ob und wie der Transfer vom Lernfeld in
das Funkzionsfeld gelingen kann und welche Mafinahmen hierflir zu ergrei-
fen sind.

In diesem Zusammenhang steht auch, dass bei Personalentwicklungsmaf-
nahmen oft keine Wirtschaftlichkeitsberechnung und verninftige Evaluation
stattfindet, wie das bei anderen investitionen selbstverstandlich ist,

3. Prozessberatung als eine Form externer Unterstiitzung

3.1 idee und Ziele der Prozessbheratung

Im Abschnitt 2 wurde ausfihriich beschrieben, dass KMU an verschiedenen
Stellen Schwierigkeiten haben, ihre anstehenden Personalentwicklungspro-




jekte professionell umzusetzen. Eine Form ihnen zu helfen ist es, sie extern
zu diesem Themenkomplex zu beraten und zu begleiten. Eine solche ,spezia-
lisierte* externe Beratungsdienstleistung wird durch ARBEIT & LEBEN gGmbH
seit 12 Jahren als Prozessberatung angeboten und soll im Folgenden naher
beschrieben werden.

Im Gegensatz zur klassischen Expert/innen-Beratung beinhaltet Prozess-
beratung die Uberzeugung, dass der Kunde sein Problem selber erkennen
muss und er sich an der Entwicklung einer Behandlungsstrategie aktiv be-
teiligen muss (vgl. Schein, 2010). Schein fasst diesen Ansatz in das Prinzip:
,Das Problem und seine Losung gehdrt dem Klienten” (Schein, 2010, S. 39).
Es gibt dabei vor allem drei Grlinde, die flr die Anwendung dieses Beratungs-
ansatzes sprechen:

1) Der Kunde besitzt ein solch tiefgreifendes Erfahrungswissen lber sei-
ne Situation bzw. die Situation des Unternehmens, welches sich der
Beratende Uberhaupt nicht in wirtschaftlich angemessener Weise
aneignen kann. AuBerdem ist ein solches Wissen vom Kunden nicht
einfach weiterzugeben, da es von ihm nicht systematisch abrufbar ist.
Daher werden Diagnosen und Mafinahmen, die nicht gemeinsam mit
den Beteiligten des Unternehmens erarbeitet werden, von dem Kun-
den sehr haufig als nicht passend empfunden. Die direkte oder indi-
rekte (,Vorschldge werden nicht wieder aufgegriffen) Ablehnung ist
vorprogrammiert. Demgegentber werden Diagnosen und Lésungen
angenommen, die von den Beteiligten selber stammen auch wenn sie
vielleicht aus wissenschaftlichen Griinden nicht optimal erscheinen.

2) Ein weiterer wichtiger Grund ist, dass der Kunde, wenn man ihn nicht
voll beteiligt, nicht lernt, seine Probleme in Zukunft selbst zu analy-
sieren und zu |6sen. Hier geht es um Hilfe zur Selbsthilfe. Um wirklich
nachhaltig zu sein, muss es bei der Beratung aber darum gehen. Der
Kunde muss letztendlich das Diagnose- und Interventions-Know-how
besitzen, so dass die Beratung UberflUssig wird. Bezlglich Personalent-
wicklung heit das, dass die Verantwortlichen aus den KMU langsam
ein Bewusstsein flr die Bedeutung hochwertiger Personalentwicklung



{was auch Sichersteliung von Beteiligung von Mitarbeltern/innen an
MaBrahmen mit einschlieft) und eine entsprechende Handlungskom-
petenz entwickeln.

3) Ein dritter Grund flr den Ansatz ist, dass letztendlich der Klient mit
den Folgen des Problems und der Lésung leben muss und deshalb
auch die Entscheidungsverantwortung tragen sollte. Hier geht es auch
darum, die Beteiligten ernst zu nehmen.

in der Prozessheratung tragen die Kunden ailso zu den Ergebnissen mafigeb-
lich bei und Ubernehmen daflr auch die Verantworiung. Dies heifit jedoch
nicht, dass der/die Berater/in nicht auch Vorschidge zur Behebung der Pro-
bleme unterbreiten kann, auf die dieser nicht von selbst gekommen ware,
oder die Feinplanung der MaRnahme Gbernehmen kann. Der Kunde muss
jedoch alle geptantern und durchgefiihrten Aktivitdten des Prozesses verste-
hen und ihre Folgen absch&tzen kdnnen.

In der Prozessheratung in dem ohen genannten Sinne tragen die Berater/
innen vor allem dafir Verantworiung, dass die Ergebnisse auf methodische
Weise systematisch, ransparent und beteiligungsorientiert erarbeitet wer-
den. Das heiBt, die Berater/innen tragen vor aflem Verantwortung fiir den
Prozess, flr das Wig", den Ablauf, der zu ginem angemessenen Ergebnis
fiihrt und die Teilnehmer/innen fir die inhalte.

3.2 Wie findet man zueinander?

Fir diese Art der Beratung werden unterschiedliche Zugangswege zu den
Unternehmen bendtigt.

Eine zentrale Strategie der Akquise von Unternehmen ist die Netzwerkbil-
dung. Nur hierdurch erhdit man Uberhaupt Kenntnisse darlber, welche Un-
ternehmen Bedarf und Interesse an Prozessberatung haben. Auch kdnnen
hier gemeinsame informationsveranstaitungen oder Mailingaktionen geplant
werden und vorhandene Kompetenzen zu umfassenden Angeboten verbun-
den werden. Gute Kontakte zu Gewerkschaften, Kammern und Verbanden,
der redionalen Wirtschaftsférderung und zu Referenten und Trainern sind
hier unabdingbar.




4. Bestandteile der Prozessheratung

Dieses Kapite! skizziert, wie Prozessheratung in der Praxis und im Kontext
von Personalentwicklung aussieht. Prozessberatung umfasst dabet typi-
scherweise folgende Schritte:

1) Auftragsklarung

2) Bedarfsanalyse

3) Konzeptentwickiung
4) Umsetzung steuern

5) Prozess abschlieffen

Der Umfang und die Intensitdt dieser Schritte werden je nach Situation (Grd-
e und Komplexitat des Kundensystems) angepasst, d. h. individuell ausge-
weitet und vertieft oder in verkirzter Form durchlaufen. Kein Schritt wird je-
doch ganzlich ausgelassen. Damit wird eine kontinuierliche Prozessheratung
gewahrleistet. Die Prozessheratung begleitet den Kunden also idealerweise
von der Ermittiung der Personalentwickliungsbedarfe bis zur Erfoigskontrolle.

4.1  Auftragskliarung und Situationsanalyse

Die Prozessberatung beginnt typischerweise mit der Auftragskldrung, die
mehrere Gesprachseinheiten umfassen kann. in der Auftragsklarung wird
mit dem Auftraggeber und ausgewahlien Mitarbeiter/innen die Ausgangssi-
tuation, das Ziel und der Kontext geklart, ein Vorgehensplan erstellt und die
Projektorganisation festgelegt.

Viele Auftraggeber glauben, dass man der Auftragsklarung nur wenig Auf-
merksamkeit schenken muss. Der Auftrag scheint ja klar zu sein: Der Bedarf
soll méglichst zigig gedeckt bzw. das Problem geldst werden. Woriiber also
noch lange reden? In der Praxis zeigt sich jedoch, dass es wichtig ist, viele
Dinge vorab zu klaren.

Die Wirdigung und Wertschatzung der bisherigen Arbeit von Seiten der Bera-
tung ist hier von hdchster Bedeutung. In ihr liegt der Schlissel fir die Offen-
heit und Bereitschaft seitens des Auftraggebers, die betrieblichen Mangel zu
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offenbaren. Sie kann damit den Zugang zu Verénderungsprozessen liefern

und sie beglinstigen.

Um die betriebliche Ausgangssituation in ihrer ganzen Breite, und wenn not-

wendig entsprechender Tiefe, erfassen zu kdnnen, werden in den Beratungs-

gesprachen folgende Methoden eingesetzt:

O

Prozessfragen: Prozessfragen dienen der Klarung und dem Finden
einer ,gemeinsamen Sprache". Im Unterschied zu geschlossenen
Fragen ermoglichen Prozessfragen, in die Breite und Tiefe zu gehen
sowie den Blickwinkel zu wechseln. Nitzlich sind sie bspw., wenn
Verallgemeinerungen, Ldschungen oder Ubertreibungen/Verharmlo-
sungen die Ermittlung der tatsachlichen Bedarfe gefahrden. Es ist bei
Prozessfragen nicht immer wichtig, Antworten zu erzielen. Vielmehr
soll eine Basis fir ganzheitliche Losungen bereitet sowie Denkprozes-
se angeregt werden.

Visualisierung: Die Technik des Visualisierens ist hilfreich, um dafir
zu sorgen, dass die erhaltenen Informationen von den Beteiligten
auch aufgenommen und verinnerlicht werden kénnen. Komplexe,
uniibersichtliche Situationen kénnen durch Visualisierung geordnet
und strukturiert werden. Sie kann in dem Sinne als roter Faden sowie
als Anregung fir Fragen genutzt werden

Aktives Zuhoren: Aktives Zuhdren ist gerade am Anfang einer Zu-
sammenarbeit wichtig, um ein Vertrauensverhaltnis aufzubauen. Bei
dieser Methode ist es wichtig, den Aufmerksamkeitsfokus ganz auf
das GegenUber zu legen, um ihn verstehen zu kénnen. Andere, der
Situation nicht dienliche Gedanken, sollten nach hinten geschoben
werden

Mit der Anwendung der Methoden wird u. a. erreicht, dass es zu einer Pers-
pektivenerweiterung bei dem Auftraggeber kommt. ,Blinde Flecken werden
sichtbar gemacht”. Zum Beispiel kénnen mit der Frage ,Wie sieht der Ar-
beitsplatz des Mitarbeiters XY in flinf Jahren aus?“ neue, zukunftshezogene
Anforderungen in den Fokus geholt werden. Zudem kann mit Fragen wie etwa



+Woher wissen Sie das?* der Informationsgehalt aufgestellter Vermutungen
hinterfragt werden. Wichtig ist, dass in diesen Beratungsgesprachen auch
andere Informationsquellen benutzt werden, wie z. B. Krankenstand oder
Anforderungsprofile.

Am Ende dieses Prozessschrittes sollte allen Beteiligten klar sein, welche
Bedarfe vorhanden sind und welche konkret angegangen werden. Nach der
Klarung der Ausgangssituation werden grundsétzliche Fragen des Vorhabens
angesprochen und entschieden, wie:

O Was will das Unternehmen mit der Qualifizierung erreichen? Auch
Qualifizierung und Beratung haben keinen Wert an sich, sondern nur
in Verbindung mit klar definierten Interessen von Seiten der Auf-
traggeber und Betroffenen. Diese Interessen offen zu legen und zu
definieren ist ein wichtiger Schritt.

m] Unter welchen Bedingungen und mit welchen Ressourcen findet das
Qualifizierungsvorhaben statt? Die Umsetzung des Personalentwick-
lungsvorhabens findet natirlich nicht in einem luftleeren Raum statt,
sondern in einem definierten Kontext, der die Umsetzungsméglichkei-
ten stark bestimmt. Zu den Bedingungen von Personalentwicklungs-
vorhaben gehdren z. B. auch die Lernerfahrungen der Mitarbeiter/
innen und die Lernwiinsche. Hier gilt es, genau diese zu erfragen. Die
Ergebnisse geben wichtige Hinweise fiir eine angemessene Planung
des Personalentwicklungsvorhabens. Weitere wichtige Bedingungen
sind z. B. Budget, réumliche Mdglichkeiten usw.

Die Klarung der Punkte erfolgt im Rahmen von Beratungsgesprachen. Be-
wahrt hat sich hierbei das gemeinsame Erarbeiten des sogenannten Kon-
textmodells. Dieses Vorgehen ermdglicht eine effiziente Projektarbeit. Bei
dem Kontextmodell werden Eingangs-, Ausgangs- sowie Steuergréfen und
deren Zusammenwirken aufgezeigt und dargestellt. Dieser Vorgang sorgt da-
fur, dass das Projektvorhaben fiir alle Beteiligten klar und Ubersichtlich wird.
Weiterhin wird durch das Vorgehen im Rahmen des Kontextmodells ermog-
licht, dass die Komplexitat der Thematik erfasst wird und eine gemeinsame
Vorstellung entstehen kann. Das Ermitteln richtiger Zuordnungen ist oftmals




schwierig und geht mit Konflikten einher. Gerade in diesem Zusammenhang
ist es jedoch wichtig, sich nicht dazu verieiten zu lassen, oberflchlich vorzu-
gehen. Ebenso unverzichtbar ist es, sich auf das Wesentliche zu konzentrie-
ren sowie die Kernpunkte herauszukristallisieren und zu beschreiben - nicht
aber die Komplexitat unnétig zu erhéhen, Die Kunst das Erfolgs liegt darin,
diese beiden Pramissen in Einklang zu bringen. Dies gelingt nicht ohne Wei-
teres, sondern setzt Erfahrung voraus.

Der Planungsprozess umfasst das Festlegen und Planen von MaBnahmen,
mit denen ein definiertes Ziel erreicht werden soll. Es geht aiso darum, einen
sinnvollen groben Plan mit Phasen und zentralen Schrittfolgen zu entwerfen,
Dies hilft, den Weg zum Projekizie! zu strukturieren. Der grindlich geklarte
Projektauftrag ist hierflr Voraussetzung,

4.2 Bedarfe analysieren

Die zur Bearbeitung festgelegten Personalentwicklungsbedarfa werden in
aller Regel nun mit den betroffenen Fuhrungskraften und Mitarbeiter/innen
genauver analysiert. Die betroffenen Personen sind die Experten und Exper-
tinnen ihrer eigenen Situation und kénnen am besten abschatzen, welche
Veranderungen eine hohe Prioritat haben und realistischerweise erreicht
werden kbnnen. Auch kdrnen sie Auskunft ber Lernpraferenzen geben.

Fir die Bedarfsanalyse gibt es eine Reihe praktikabler Instrumente, die von
den Berater/innen eingesetzt werden (vgl. www filip-toolbox. del:

{1 Arbeitsplatzanalyse: Dieses Instrument wird angewendet, um
detailiierte Informationen (iber den entsprechenden Arbeitspiatz
zu erhalten. Der Bildungsbedarf wird hierbei mit Hilfe einer Gegen-
ubersteliung der Aufgaben und Anforderungen analysiert. Hierbei
empfiehlt sich auch das Software-Tool ,CM Pro Waork®, das sich zligig
durchflhren lisst (Zeitaufwand 30 Minuten) und besonders fir die
Gruppenarbeit geeignet ist, Der/die Prozessberater/in nimmt hier
eine moderierende Funktion ein.

[

Erstellung eines Anforderungs- und Kompetenzprofils: Die Erstel-
lung erfolgt in finf Phasen: Anforderungen feststelien, Soll-Profile




arstellen, ist-Profile erstellen, Motivation sichern, Handiungsbedarf
ableiten. Auch hier hat der/die Prozessberater/in eine moderierende
Funktion.

Gesprachsieitfaden zur moderierten Selbstreflexion: Dieses Inst-
rument kann zum Einsatz kommen, wenn die Sensibitisierung der
Mitarbeiter/innen fir ihre Qualifizierungsmaglichkeiten und -anfor-
derungen im Vordergrund steht, da der Gesprachsleitfaden zu einem
méglichst hohen Grad der Selbstrefiexion anregen soll, Der/die
Prozessherater/in Ubernimmt hier die Roile des Coaches, um den/die
Beschaftigte/n bei der Selbstreflexion anzuleiten und zu unterstat-
zen.

4.3 HKonzept entwickeln

Auf Basis der Auftragskldrung und der anschlieffenden Bedarfsanalyse ent-
wickelt der/die Berater/in in enger Kooperation mit dem Auftraggeber ein
Qualifizierungskonzept. Im Rahmen der Konzeptentwicklung werden die
Qualifizierungsmafnahmen festgelegt, die zur Deckung des Bedarfs bendtigt
werden und in eine zeitliche Strukiur gebracht. Dabei umfasst das Konzept
immer auch eine kompletie Ressourcenplanung mit den Informationen Ober
Perscnaleinsatz und Kosten. Personalentwicklung muss als Investition ange-
sehen werden, die zundchst einmal Kosten verursacht. Dabei I3sst sich z. B.
zwischen direkien und indirekten Kosten, Perscnal- und Sachkosten und
Kosten flr interne und externe MaBnahmen unterscheiden. Direkte Kosten
sind z. B. Gebiihren f(ir externe Seminare, Ubernachtungs- und Verpflegungs-
ausgaben, Fahrtkosten, Trainerhonorare usw. Indirekie Kosten entstehen
z. B. durch ausgefaliene Arbeitszeiten, Verwaltungsaufwendungen oder die
Nutzung von Seminarraumen. Bei den Perscnalkosten wird oft zwischen
haupt- und nebenamtlichem Personalentwicklungspersonal differenziert.

Bei der Konkretisierung von Mafnahmen ist von groBer Bedeutung, das auch
Formen des Lernens am Arbeitsplatz cder Informationsveranstaltungen Be-
ricksichtigung finden. Bei der Gesamtplanung der Personalentwickiungs-
maftinahmen wird durch die Beratung auch darauf geachtet, dass vorberei-
tende und nachbereitende Prozesse in den Blick kommen. Hierzu z&hlen




z. B. vorbereitende Informationsveranstaltungen fir Mitarbeiter/innen, MaR-
nahmen zur Lernbegleitung und Mafinahmen zur Transfersicherung. je we-
niger die Lernsituation sachlich, sozial und zeitlich exklusiv ist - je starker
also das Lernen in den normalen Arbeitsvollzug und die gewohnten sozialen
Netzwerke integriert ist, - desto weniger muss man sich lber die Transfer
sicherung Gedanken machen. Das erklért auch die Taisache, dass Mainah-
men wie Qualitdtszirkel oder Projekiarbeit kaum einer ,Ubersetzungsarbeit”
bedirfen, weil Losungen fur Alitagsprobleme von den unmittelbar Betroffe-
nen gemeinsam erarbeitet und in die Tat umgesetzt werden,

Aber auch bei der Gestaltung der MaBnahmen gibt es eine Vielzahl von Punk-
ten, auf die die Prozessberatung mit ihrer fachlichen Expertise achien muss:

] Auswahi der Teilnehmer/innen: Aufgrund der Unterreprdsentation
bestimmter Belegschaftsgruppen bei Parsonalentwicklungsaktivita-
ten wie Un- und Angelernte, Frauen, Teilzeitbeschéaftigte usw. sollte
auf die Bestimmung des Teilnehmer/innenkreises hesonderer Wert
gelegt werden.

Auswahl der Lernmethoden: Bestimmte Personalentwicklungsmaf-
nahmen bedingen oft ganz automatisch bestimmte Lernmethoden.
Bei anderen gibt es durchaus groBe Spielrume. Der Auswahl von
Lernmethoden bei Personalentwickiung in KMU muss besondere Be-
achtung geschenkt werden, da die Teilnehmenden oft seit der Schule
nicht mehr gelernt haben, vielleicht auch nie das Lermnen gelernt
haben.

£ Auswahl des Lernortes: Die Wahl kann dabei nicht auf die Frage
intern versus extern reduziert werden, sondern vieles spricht auch
filr eine starkere Nutzung des Arbeitsplatzes ais Lernbereich, Vorteile
wie Kostenginstigkeit, Verringerung des Transferproblems und die
parallele Form der Erbringung produktiver Leistungen (auch in Form
von Verbesserungsvorschlagen) missen beachtet werden.

| Auswahl der Medien: Der Einsatz geeigneter Medien ist ein wichtiger

Aspekt fir effektive Formen der Erwachsenenbiidung. Medien sind
technische Systeme, die die Kommunikation zwischen zwei und meh-




reren Partnern zu Lernzwecken unterstutzen. Von enorm zunehmen-
der Bedeutung ist das Lernen mit dem Cemputer, inshesondere in
der Aus- und Weiterbildung. Davon zeugen Bezeichnungen wie com-
putergestiitzie Unterweisung und computergesteuerter Unterricht.

i Auswahl der Lehrkrafte: Das Wahlproblem hinsichtlich des Lehrper-
sonais stellt sich zwischen internen oder externen Trainer/innen.
Die Auswahi geeigneter externer Referent/innen bedarf einer hohen
Expertise,

| Zeitliche Terminierung: Bei der zeitlichen Terminierung von Veranstal-
tungen ist zu beachten, dass die Bildungsaktivitéten in den Arbeits-
ablauf eingepasst werden. Der Produktionsfluss darf nicht allzu sehr
gestort werden. Die Veranstaltungen missen so geplant werden,
dass den Beschaftigten eine Teilnahme auch moglich ist. Dies gilt
insbesondere flir gewerhiiche Beschafiigte, die z. B. bei Schichtarbeit
ieicht Probleme mit der Teilnahme bekommen kdnnen, oder fir Mitar-

beiter/innen, die nicht ohne Weiteres fly ein paar Tage von zu Hause

fernbleiben kénnen.

£l Evaluation der MaRnahmen planen: Die Kontrolle der Personal-
entwicklungsmagnahmen wird in der Fachiiteratur ais Evaluation
bezeichnet. Eine solche Evaluation hat eine wichtige Infarmations-
funktion im Sinne eines ,Feedback”-Prozesses.

4.4 Die Durchfihrung steuern

Bei der Umsetzung von Personalentwicklungsmainahmen gibt es fast immer
Widerstédnde und Abweichungen. Dies ist ein ganz alltégliches Phé&nomen und
gine normale Begleiterscheinung und sclite nicht Uberraschen. Es gibt in der
Praxis keine Veranderung chne Widerstand. Widerstand und Abweichungen
zwingen jedoch, wann immer und wo immer sie auftreten, zu Denkpausen,
zu Kldrenden Gesprachen, mal hier und mal da sogar zu einer Kurskorrektur,

Vor diesem Hintergrund ist eine regelmafRige Refiexion der Konzeptumset-
zung unverzichthar. Zwischenbilanz innerhalb des Steuerungsprozesses zu
ziehen, ist demnach von zentraler Bedeutung. Ein Meilensteinplan solite kiar
definierte Zeitpunkte zur Abstimmung mit dem Auftraggeber oder einem Len-




kungsausschuss bei Abschluss eines Projektabschnitts festlegen. Zu diesen
Abstimmungsprozessen finden Treffen statt, bei denen die Zwischenergeb-
nisse prasentiert und diskutiert werden,

Die Meilensteingesprache sind neben der Auftragsklarung und dem regel-
makigen perséniichen Kontakt die wichtigsten Stationen zur Ausgestaltung
eines produktiven, erfoigreichen Prozesses. Flr thre Qualitét sind gegensel-
tige Akzeptanz und Wertschaizung sowie offene, konstruktive Kritik einer-
seits und kreative Vorschlage andererseits wichtig. Zwischenbilanzen sind
auch in Krisensituationen vonndéten, um bewusste Entscheidungen treffen
zu kdnnen.

Dar(iber hinaus sind sie notwendiger Bestandteil der kontinuierlichen Auf-
tragsklarung, um sicherzustellen, dass das erarbeitete Projektergebnis wirk-
lich umsetzbar und der Nutzen fir den Auftraggeher gesicheri ist.

Aus der offenen Diskussion kdnnen wertvolle Anregungen oder auch Hinwei-
se fur die weitere Arbeit geschipft werden. Das Feedback des Auftragge-
bers kann heifen, den eigenen fortlaufenden Lernprozess des Projektes zu
fordern sowie Informationen zu erhalten, die den Beteiligien ohne den Blick
von auBen nicht zuganglich waren. Des Weiteren wird ermdglicht, dass alle
Beteiligten den Blick fir die Realitét wahren. Falsche Erwartungen und unre-
alistische Vorstellungen werden korrigiert. Aufierdem kdénnen Meilensieinge-
sprache sowohl die Motivation erhaiten als auch neue erzeugen.

4.5  Zielkontrolle

Die Zielkontrolle dient der Absicherung der Lernerfolge. Sie gibt Auskunft
Uber die Frage ,Was haben wir mit den Mafinahmen erreicht?” Die Zieikon-
trolle sollte sich dabei immer auch auf die tatséchlichen Veranderungen im
Funktionsfeld beziehen. Der bei Kirkpatrick beschriebeng Evaluationslevel
3 zielt direkt auf die Erfolgsqualitat betrieblicher Qualifizierungen, die sich
im Transfer der erworbenen Kenntnisse und Kompetenzen in das konkre-
te Verhaiten in der Arbeitsumgebung bewahrt (vgl. Kirkpatrick & Kirkpatrick,
20053,




5.  Ein Beispiel aus einem mitteistandischen Unternehmen

Im Zuge eines notwendig gewordenen Modernisierungsprozesses wurde die
Einfarbdrucklinie eines mitteisténdischen Unternehmens im Blechdruckbe-
reich durch eine neue computergestutzie Sechsfarbdrucklinie ersetzt.

Die ersten Kldrungsgesprache

In ersten intensiven Klarungsgesprachen zwischen der Geschaftsflhrung,
dem Betriebsrat und Berater/innen von ARBEIT & LEBEN gGmbH wurde
deutlich, dass es dringend notwendig war, die Beschéaftigten zu qualifizieren.
Als Zielgruppe wurden 25 Personen ausgemacht. Durch intensives Nachfra-
gen wurde schnell ersichtlich, dass es neben fachlichen auch soziale Defizite
bei den Mitarbeiter/innen gab, was sich in unproduktiv ausgetragenen Kon-
flikten ausdrickte. Es stellte sich heraus, dass die meisten Mitarbeiter/innen
schon lange keine Qualifizierung (in der Regel mehr als 15 Jahre) mehr ab-
solviert hatten. Die Geschaftsfihrung und die Interessenveriretung standen
zudem vor der Herausforderung, Anlagenflihrer und Maschinenbediener fir
die neue Linie fit zu machen und gleichzeitig die ,alien” Linien mit qualifizier-
tem Personal am Laufen zu halten. Vor diesem Hintergrund kamen Bedenken
auf, ob eine sglche Qualifizierung Gberhaupt Sinn macht, Nachdem die Alter-
nativen als ,nicht akzeptabel" verwerfen wurden, kam es zum gemeinsamen
Entschluss, eine Qualifizierungsoffensive zu starten.

Die Bedarfsanalyse

Um einen genauen Uberblick (ber gie Qualifizierungsbedarfe der einzelnen
Mitarbeiter/innen zu erhalten, wurde in einem ersten Schritt durch eine hier-
fir gebildete Expertengruppe eine genaue Anforderungsanalyse der zukinf-
tigen Aufgaben und anschlieBend auf der Grundlage der Vorgesetztenein-
schatzung eine Qualifizierungsmatrix erstelit. Die Qualifizierungsmatrix zeigt
dabei den Unterschied zwischen zukOnftigen Anforderungen (ausgedrickt in
Aufgaben) und derzeitigem Kompetenzstand der Mitarbeiter/innen. Ergan-




TEIL - LOSUNGSANSATZE AUS DER PRAXS
PROZESSBERATUNG

zend zu der Einschitzung der Vorgesetzten wurden mit allen betroffenen Mit-
arbeiter/innen intensive leitfadengestitzte Gespréche gefithrt. Hier wurden
neben der Selbsteinschatzung auch die Lerninteressen und Lernpraferen-
zen abgefragt. Auch diese Ergebnisse wurden anschiiefend in die Qualifizie-
rungsmatrix eingebaut,

Konzeptentwicklung

Auf Basis der Auftragsklarung und der Ergebnisse der Bedarfsanalyse wurde
gin umfassendes Qualifizierungskonzept im Rahmen der gebildeten Steue-
rungsgruppe entwickelt. Zentrale QualifizierungsmaBnahmen waren dabei:

i

[}

Seminare zur Steigerung der sozialen Kompetenz und Kommunika-
tionsfahigkeit. Der externe Referent wurde durch ARBEIT & LEBEN
gGmbH ausgewahlt,

Inhouse-Seminare zur fachlichen Weiterqualifizierung an den neuen
Druckmaschinen. Hier stand vor allem der technische Ablauf und
Aufbau der Maschinen im Vordergrund. Als Referent wurde eine
erfahrene Fachkraft ausgewahlt. Diese wurde im Einzelunterricht
padagogisch-methodisch fit gemacht.

Intensive Schulungen an den Maschinen durch Lernpartner ergénz-
ten die fachlichen inhouseschulungen. Die Lempartner/innen wurden
in einem eintagigen Workshop auf ihre Rolie vorbereitet.

Parallel zu den Schulungen und Seminaren wurden Lernbegleitungs-
gesprache durch Mitarbeiter/innen von ARBEIT & LEBEN gefuhrt. Sie
waren ein wichtiges Instrument zur Optimierung der Lernbedingun-
gen.

Zur Sicherung des Lerntransfers wurden die Mitarbeiter/innen nach

der Schulung direkt an den Maschinen eingesetzt. Bei Schwierigkei-
ten und Problemen stand ein Ansprechpartner zur Verfiigung,




Abb. 1: Das Qualifizierungskonzept
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Die Durchflihrung

Die Durchfiihrung der Manahmen verlief, wie bei einem so grofRen und lan-
gen Prozess fast zu erwarten war, alles andere als glatt. Widerstande bei
den Vorgesetzten, Ausfall von Qualifizierungsmafnahmen durch Produkti-
onserfordernisse, Konflikte zwischen Trainern und Teilnehmer/innen waren
nur einige Punkte, die zu erheblichen Verzégerungen und Nachbesserungen
flhrten.

In kontinuierlichen Meilensteingesprachen wurden die Verzégerungen, Pro-
bleme und Konflikte mit der Geschéaftsfihrung, dem Betriebsrat, Vertreter/
innen von ARBEIT & LEBEN gGmbH, ausgewahlten Fihrungskraften und Mit-
arbeiter/innen bearbeitet.



Hier zeigten sich die positiven Wirkungen der oben beschriebenen Methoden
der Prozessheratung eindrucksvoll.

Zielkontrolle

Die Qualifizierungsergebnisse wurden nach der Transferphase durch Gespra-
che mit den Vorgesetzten kontrolliert. Zur Objektivierung der £inschétzungen
wurden auch Produktionskennzahlen genutzt.

Ergebnisse der Qualifizierung

Trotz grofier Skepsis zu Beginn der Qualifizierung haben Uber 90 % der Be-
schéaftigten die Quaiifizierung erfolgreich durchlaufen und arbeiten mittler-
weile erfolgreich an den neuen Druckmaschinen. Neue Mitarbeiter/innen
brauchten nicht eingestellt zu werden. Alle Linien kdnnen voll besetzt ge-
fahren werden. Hier muss betont werden, dass beim Scheitern der Qualifi-
zierungsoffensive Arbeitslosigkeit fir die entsprechenden Mitarbeiter/innen
gedroht hatte.

Zudem wurden die Qualifizierungserfolge der Mitarbeiter/innen intern zertifi-
ziert. Diese Zertifizierung zielte darauf ab, die Beschiftigungsfahigkeit, d. h,
die Attraktivitat der Mitarbeiter/innen auf dem Arpeitsmarkt zu erhdhen,

Fazit des Betriebsleiters; ,Ende gut alles gut!”
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