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KURZFASSUNG

Um wettbewerbsféahig zu bleiben und sich gegen groRe Konzerne zu behaupten, missen sich
erfolgreiche Handwerksbetriebe laufend verbessern und ihre Ablaufe innovieren. Durch die daraus
resultierenden Veranderungen und die Einfihrung neuer Technologien, Materialien etc. steigt der
Qualifikationsbedarf in den Betrieben stetig. Demografische, gesellschaftliche und technische
Entwicklungen erschweren die Suche nach neuem Personal jedoch. Um im Unternehmen dennoch das
notwendige Knowhow zu erlangen, muss verstarkt auf die Entwicklung bestehender Mitarbeiter gesetzt
werden. In der Literatur werden Handwerksbetriebe jedoch haufig vernachlassigt.

In dieser Thesis werden daher Methoden zur Bildung und Foérderung der Mitarbeiter in
Handwerksbetrieben betrachtet, um einen MaRnahmenkatalog fir die praktische Anwendung zu
erstellen. Fir eine entsprechende Beurteilung der Methoden werden vorab die aktuellen Anforderungen
des Arbeitsmarktes analysiert. Als Leitfaden fir die Umsetzung wird darlber hinaus ein
Personalentwicklungsprozess betrachtet. Der Mal3Bhahmenkatalog wird in Folge evaluiert und an einem
realem Unternehmen erprobt. Um die Ergebnisse vergleichbar zu machen, wird der Fokus dabei auf die
Branche der Tischler und Holzgestalter gelegt. Fir die Analyse des Arbeitsmarktes, der
Personalentwicklung und der unterschiedlichen Methoden zur Bildung und Férderung wurde eine
umfassende Literaturrecherche durchgefiihrt. Die Ergebnisse der Recherche wurden in einem ersten
MaRnahmenkatalog zusammengefasst. Im Praxisteil wurde dieser durch Experten der Branche Tischler
und Holzgestalter evaluiert. Dazu wurde eine qualitative Umfrage durchgefiihrt. Die Ergebnisse wurden in
den MaRnahmenkatalog eingearbeitet und fir die Personalentwicklung der Tischlerei Hasenburger
herangezogen. Aus der Anwendung konnte geschlossen werden, dass der Katalog eine gute
Hilfestellung fir die Praxis bietet.

Der entwickelte MalRnahmenkatalog mit dem dazugehdrigen Leitfaden dient als Unterstiitzung fur andere

Handwerksbetriebe, um das Personal hinsichtlich zukinftiger Herausforderungen zu entwickeln.



ABSTRACT

To remain competitive, craft businesses must continuously improve and innovate their processes. Due to
the resulting changes and the introduction of new technologies, there is a constant increase in necessity
for special qualifications in the companies. However, demographic, social as well as technological
developments make it increasingly difficult to find and hire new personnel. Based on the aforementioned

facts, a lot more emphasis must be placed on the development of existing employees.

This thesis considers methods for the education and advancement of employees in craft enterprises, as
to create a catalogue of measures for practical application. For an appropriate evaluation of the methods,
the current requirements of the job market are analysed in advance. Furthermore, a personnel
development process is examined as a guideline for the implementation. The catalogue of measures is
evaluated in succession and tested on an actual company. As to make the results comparable, the focus
is placed on the carpenter and wood designer industry. A comprehensive literature research was
conducted, for the analysis of the job market, the personnel development and the different methods of
education and promotion. The results of the research were summarized in a first catalogue of measures.
In the practical part, this catalogue was evaluated by experts of the carpenter and wood designer branch,
as for which a qualitative survey was conducted. The results were incorporated into the catalogue of
measures and used for the personnel development of the joinery Hasenburger. Based on the application

it can be concluded that the catalogue is a good tool to assist in practice.

The developed catalogue of measures with the corresponding guideline serves as a support for other

craft enterprises, to develop the personnel regarding future challenges in the personnel market.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

1.1 Ausgangssituation

Ein Drittel der &sterreichischen Unternehmen zahlt zu den Handwerksbetrieben oder flhrt
handwerkséahnliche Tatigkeiten durch. Es handelt sich grétenteils um Kleinst- bzw. Kleinbetriebe. Um
konkurrenzfahig zu bleiben und sich vom Wettbewerb abzuheben, sind die Betriebe jedoch gefordert,
sich weiterzuentwickeln. Vor allem die Digitalisierung bietet einen breiten Spielraum fir die
Innovationstatigkeit. Bei der Einfilhrung neuer Prozesse, Materialien oder Produkte sind viele Faktoren zu
beachten. Unter anderem sind der Zeitpunkt der Umsetzung, die Kosten und die Art der Innovation
relevant. Eine groRe Rolle spielt jedoch, dass auch die entsprechenden Kompetenzen im Unternehmen
gegeben sind.! Haben die bestehenden Mitarbeiter nicht die notwendigen Qualifikationen hinsichtlich der
neuen Technologien oder Materialien, missen diese gezielt entwickelt oder bereits ausgebildete
Mitarbeiter angeworben werden. Die Suche nach neuem Personal wird jedoch durch den auftretenden

Fachkraftemangel sowie die abnehmende Attraktivitat der Branche erschwert.?

Die Handwerksbetriebe stehen vor einer Herausforderung. Wie vorab beschrieben, wird einerseits die
Rekrutierung neuer Mitarbeiter zunehmend schwieriger und andererseits steigt der Qualifikationsbedarf
stetig. Kénnen nun keine neuen Mitarbeiter mit den notwendigen Fahigkeiten gewonnen werden, sind die
Handwerksbetriebe gefordert, das bestehende Personal dementsprechend zu entwickeln. Dies gelingt
durch die geeigneten MalRnahmen der Personalentwicklung (PE), die auf die aktuellen Anforderungen,
welche der gesellschaftliche, demografische und technische Wandel mit sich bringt, abgestimmt werden
missen. Dariiber hinaus missen sie sich vor allem dazu eignen, die notwendigen technischen und
handwerklichen Qualifikationen zu vermitteln. In der Literatur werden diese Téatigkeiten sowie die PE
kleiner Betriebe haufig vernachléassigt. Diese Arbeit soll daher als Hilfestellung fir die Auswahl

zielfihrender MaRRnahmen fir die Implementierung der PE in Handwerksbetrieben dienen.

1.2 Forschungsfrage

Welche Malnahmen der Mitarbeiterbildung und -férderung eignen sich fir &sterreichische
Handwerksbetriebe, mit Branchenfokus auf Tischler und Holzgestalter, um die Arbeitskrafte hinsichtlich

zukunftiger Herausforderungen zu entwickeln?

1.3 Zieldefinition

Das Hauptziel der Arbeit ist es, einen MalRnahmenkatalog fiir die PE in Handwerksbetrieben zu erstellen.

Als Hilfestellung fir die Betriebe wird zusatzlich ein Leitfaden fir die Implementierung entwickelt.

Das Sub-Ziel des theoretischen Teiles ist die Analyse von Methoden der PE mit Schwerpunkt auf

Weiterbildung und Foérderung. Die einzelnen Ansatze werden hinsichtlich der aktuellen Anforderungen

1 Vgl. Bizer/Proeger/Thonipara (2020), S. 1.
2Vgl. Buschfeld u.a. (2011), S. 11 ff.
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von Handwerksbetrieben im Allgemeinen bewertet und ein MalRnhahmenkatalog wird erstellt. Parallel dazu

wird der Prozess der PE betrachtet, der als Leitfaden fir die Umsetzung der MaRnahmen dient.

Die Sub-Ziele des empirischen Teiles sind die Bewertung des zuvor erarbeiteten Mal3nahmenkataloges,
sowie die anschlieende Abstimmung des Kataloges mit den Ergebnissen. Der Katalog wird im
Speziellen auf die Anforderungen der Tischler und Holzgestalter abgestimmt. Des Weiteren wird unter
Zuhilfenahme des Mallnahmenkataloges eine Praxisanwendung in einer Tischlerei durchgefuhrt. Als
Ergebnis sollen ein Resimee Uber die Verwendung des MalRnahmenkataloges erstellt und eine

Handlungsempfehlung fir Tischler, als auch fur Handwerksbetriebe allgemein, abgegeben werden.

1.4 Innovationshintergrund

Gerade in den produzierenden Bereichen, zu denen auch die Handwerksbetriebe zéhlen, werden viele
Arbeitsablaufe zunehmend innoviert, optimiert und digitalisiert. Dies trifft auch auf die Branche der
Tischler und Holzgestalter zu. Die Unternehmen werden vor die Aufgabe gestellt, bestehende Mitarbeiter
fur die neuen Prozessabldufe zu schulen und sie in der Kompetenzentwicklung zu unterstitzen. Wird
diese Aufgabe nicht hinreichend erfillt, kénnen sich die Mitarbeiter Uberfordert fihlen, wodurch ihre

Leistung abnimmt oder sie den Betrieb im schlimmsten Fall ganz verlassen.

1.5 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit besteht, wie in Kapitel 1.6, Abb. 1 dargestellt, aus einem theoretischen und einem empirischen
Teil. Um eine einheitliche Basis zu schaffen, wird zu Beginn eine allgemeine Begriffsdefinition
durchgefihrt. Im Anschluss werden die 6sterreichischen Handwerksbetriebe betrachtet. Dabei wird erst
eine Abgrenzung vollzogen und anschlieBend werden die aktuellen Anforderungen an die PE ermittelt.
Diese dienen spéater als Kriterien fir den MalRnahmenkatalog. Parallel dazu wird fir die Grundlage
Personalmanagement (PM) allgemein betrachtet und anschlieBend konkret die PE beschrieben. Aus
dieser Betrachtung wird der Leitfaden fir die Umsetzung der PE-Mallhahmen abgeleitet. Nach der
Leitfadenerstellung werden ausgewéhlte Methoden der Forderung und Bildung vorgestellt und anhand
der Anforderungen der Handwerksbetriebe analysiert. Im Anschluss werden die Ergebnisse der einzelnen

Ebenen in einem MalBRhahmenkatalog zusammengefihrt.

Die Ergebnisse des theoretischen Teiles werden daraufhin in der Praxis durch Experteninterviews
evaluiert. Der Fokus liegt dabei auf der Branche der Tischler und Holzgestalter. Der Schwerpunkt wurde
auf Grund der hohen Diversitat der Handwerksbranchen gesetzt. Die Erkenntnisse der Interviews fliel3en
nach umfassender Analyse in den MalRhahmenkatalog ein. In Folge wird die Praxisanwendung des
Kataloges in einem Unternehmen beschrieben. Dabei wird der PE-Prozess in der Tischlerei
Hasenburger, unter Verwendung des Malinahmenkataloges, durchgefiihrt. AnschlieRend werden eine
Handlungsempfehlung an das Unternehmen abgegeben, ein allgemeines Restimee Uber die Inhalte der

Thesis gezogen und der weitere Ausblick dargestellt.

Die Inhalte der Thesis wurden mittels einer umfassenden Literaturrecherche gesammelt und nach
wissenschaftlichen Richtlinien verfasst. Auf die verwendeten Quellen wird mittels Kurzzitat verwiesen, die

detaillierten Angaben befinden sich im Literaturverzeichnis am Ende der Arbeit.
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1.6 Grafischer Bezugsrahmen

In Abb. 1 ist der grafische Bezugsrahmen, welcher in Kapitel 1.5 genau beschrieben wird, dargestellt. Der
vorab erwahnte theoretische Bereich wird durch die strichlierte Linie vom praktischen Teil der Thesis
getrennt. Als Orientierungshilfe innerhalb der Arbeit sind die Grafiken der Kapitel in den unten

dargestellten Farben gehalten.

1. Personalentwicklung in
Handwerksbetrieben

v

2. Begriffsdefinition

I

Anforderungen

Prozess

()

2

g 8. MaRnahmenkatalog fur den

'E Personalentwicklungsprozess

g 9. Branche der Tischler und Holzgestalter

I

a

¥

11. Abstimmung des MalRnahmenkatal ogs

| 13. Handlungsempfehlung |

v

| 14. Resiimee und Ausblick |

Abb. 1: Grafischer Bezugsrahmen, Quelle: Eigene Darstellung.
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2 BEGRIFFSDEFINITION

Fur eine genaue Abgrenzung des Themas und eine einheitliche Wissensbasis werden folgend wichtige

Begrifflichkeiten definiert.

Die Personalentwicklung (PE) dient dazu, die Handlungskompetenzen der Mitarbeiter eines
Unternehmens zu steigern. Dazu zahlen samtliche MalRhahmen, die die Qualifikation der Mitarbeiter
verbessern und zur individuellen beruflichen Entwicklung beitragen.® Die PE kann nach Becker/Schwarz
anhand der betrachteten Inhalte unterteilt werden. Die PE im engen Sinn befasst sich ausschlief3lich mit
MaRnahmen zur Bildung der Mitarbeiter. Diese Form ist eine veraltete Auffassung. Die PE im erweiterten
Sinn befasst sich neben der Bildung auch mit den MaRnahmen der Férderung und umfasst zusétzlich
auch die Organisationsentwicklung. Um den Rahmen der Arbeit nicht zu Gberschreiten, wird in dieser
Thesis das Hauptaugenmerk auf die erweiterte Form der PE gelegt. Eine umfangreiche Bildung und
Forderung ziehen jedoch haufig einen Wandel in der Organisation nach sich. Strukturen, Prozesse und
Beziehungen im Unternehmen missen an die Veranderung durch die PE angepasst werden. Dies dirfen
die Unternehmen nicht auBer Acht lassen.* Die PE kann nach Mentzel in folgende drei Bereiche

gegliedert werden:>

e Berufsvorbereitende Personalentwicklung: Umschlief3t alle Malinahmen, die der Einschulung
fur den erstmaligen Arbeitseinsatz dienen. Dazu zahlen etwa die Berufsausbildung, die
Einarbeitung von Anlernlingen und die Betreuung von Praktikanten, des Weiteren die Einflhrung
von Hochschul- oder Universitatsabsolventen. Die Berufsausbildung, unter anderem die Lehre,
ist meist an viele rechtliche Vorgaben gebunden, zeitlich begrenzt und daher nur bedingt
gestaltbar. Die anderen Bereiche sind in ihrer Gestaltung den einzelnen Unternehmen

Uberlassen und kénnen somit an die Anforderungen und Mitarbeiter abgestimmt werden.

e Berufsbegleitende Personalentwicklung: Hierbei wird zwischen der Anpassungsqualifikation
und der Aufstiegsqualifikation unterschieden. Die Anpassungsqualifikation liegt vor, wenn die
Kompetenz und das Wissen eines Mitarbeiters an sich @ndernde Anforderungen einer Stelle
angepasst werden. Dies trifft auch auf den Einstieg neuer Mitarbeiter sowie die
Wiedereingliederungen von Personen, also zur beruflichen Reaktivierung nach dem
Ausscheiden, zu. Die Aufstiegsqualifikation herrscht dann vor, wenn Mitarbeiter so entwickelt
werden, dass sie héhere Positionen Ubernehmen kénnen. Weiters kann es sich aber auch um

eine Erweiterung des Aufgabengebietes handeln.

e Berufsverdndernde Personalentwicklung: Dabei wird durch Umschulung und Rehabilitation
eine Hilfestellung fir eine neue berufliche Tatigkeit geboten. Dies kann aus einem Verlust des
Arbeitsplatzes oder einer Umstrukturierung heraus erfolgen oder auch durch psychische und

physische Probleme, die einem nicht erlauben, einen Beruf weiter auszutben.

3 Vgl. Mentzel (2018), S. 2.
4Vgl. Becker/Schwarz (2001), S. 5.
°Vgl. Mentzel (2018), S. 6 ff.
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Unter Forderung werden explizit Aktivitditen verstanden, welche den Mitarbeitern eine bessere
Wahrnehmung der gegenwertigen Position und Fahigkeiten ermdglichen und sie auf die weiteren Schritte
der beruflichen Entwicklung vorbereiten. Férdermallnahmen kénnen positions- oder potenzialorientiert
sein. Unter positionsorientierten MalRhahmen werden vor allem jene zusammengefasst, welche dazu
dienen, einen Mitarbeiter fir eine Position mit mehr Verantwortung zu ermitteln und zu entwickeln. Die
potenzialorientierten MafRnahmen beschéftigen sich vorrangig mit der Ermittlung des vorhandenen
Potenzials der Mitarbeiter und wie dieses fir das Unternehmen entwickelt und eingesetzt werden kann.
Neben den beiden Betrachtungen kann es sich bei den Férdermethoden auch um MafRhahmen handeln,

welche der Eingliederung sowie der Ausgliederung von Mitarbeitern dienen.®

Die Bildung kann in drei Bereiche geteilt werden. Das Ziel der Weiterbildung selbst ist es, Wissen,
Methoden-Know-how und Kénnen zu Ubermitteln. Sie dient dazu, Qualifikationen auszubauen und die
berufliche Entwicklung zu férdern. Die Fortbildung wird haufig mit der Weiterbildung gleichgesetzt, sie
umfasst jedoch nur den Ausbau und die Modernisierung von bereits erlerntem Wissen. Die dritte Form ist
die Umschulung, welche ganzlich neue Téatigkeiten oder eine berufliche Neuausrichtung als Ziel hat. Alle

drei Formen dienen zur Verbesserung der Beschaftigungsféahigkeit und der beruflichen Chancen.”

Im Gabler Wirtschaftslexikon wird Wissen wie folgt beschrieben: Wissen ist ,die Gesamtheit der
Kenntnisse und Fé&higkeiten, die Individuen zur Lésung von Problemen einsetzen. Wissen basiert auf
Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen aber immer an eine Person gebunden.“® Des
Weiteren kann zwischen explizitem und implizitem Wissen unterschieden werden. Explizites Wissen ist
frei verflgbar und Uber Bicher, Internetplattformen etc. verfigbar. Implizites Wissen hingegen ist
personengebunden und besteht aus den Erfahrungen, die in der Praxis gesammelt wurden. Bis jetzt
beruhten WeiterbildungsmaRnahmen hauptséachlich auf explizitem Wissen, mittlerweile wurde jedoch die
Relevanz von implizitem Wissen erkannt.® Eine Art Spezialwissen bildet das Know-how, welches sich

aus betrieblichen oder technischen Erfahrungen zusammensetzt.1°

Die Erfahrung beschreibt eine Kenntnis, die durch die praktische Arbeit oder das wiederholte

Durchfiihren von Tatigkeiten gewonnen wird.1?

Kenntnisse bestehen aus theoretischem und praktischem Wissen sowie Erfahrungen, welche fir die

Austibung bestimmter Tatigkeiten notwendig sind.12

Die Fahigkeit beschreibt die geistige und korperliche Anlage, etwas tun zu kénnen. Sie ist notwendig, um
Leistungen erbringen zu kdnnen und ist angeboren oder durch aul3ere Faktoren bestimmt. Fahigkeiten

koénnen jedoch durch Training verbessert werden.!3

6 Vgl. Oechsler (2011), S. 468 ff.

"Vgl. Becker (2013), S. 306 f.

8 Gabler Wirtschaftslexikon (14.02.2018a), Onlinequelle [Stand: 22.05.2020].
°Vgl. Mentzel (2018), S. 170 f.

10vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (14.02.2018b), Onlinequelle [Stand: 07.06.2020].
11 vgl. Dudenredaktion (0. A.), Onlinequelle [Stand 22.05.2020].

12 vgl. Mentzel (2018), S. 170 f.

13 vgl. Bartscher/Maier/Nissen (14.02.2018), Onlinequelle [22.05.2020].
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Fertigkeiten beschreiben das Kodnnen einer Person, theoretisches Wissen praktisch anzuwenden.
Fertigkeiten stiitzen auf vorhandene Fahigkeiten und kénnen trainiert und weiterentwickelt werden. Es
wird zwischen manuellen Fertigkeiten, z. B. dem richtigen Einsatz von Maschinen und kognitiven

Fertigkeiten, z. B. der sinnvollen Anwendung vorhandenen Wissens, unterschieden.4

Unter Qualifikation wird die Summe der individuellen Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse einer
Person verstanden. Durch die Qualifikation ist ein Mitarbeiter dazu geeignet, einen Arbeitsauftrag
auszufuhren. Es wird unterschieden in funktionale Qualifikationen, diese sind arbeitsplatzbezogen sowie
extrafunktionale Qualifikationen, welche arbeitsplatzunabhéangig sind.!® Eine besondere Bedeutung
kommt Schlisselqualifikationen zu. Darunter werden Qualifikationen verstanden, welche in den

Bereichen von Nutzen sind, die fiir ein Unternehmen eine besonders grol3e Rolle spielen.16

Unter dem Potenzial eines Mitarbeiters werden vorhandene Eigenschaften und Verhaltensweisen
verstanden, welche zur Entwicklung spezifischer Qualifikationen und Kompetenzen fir das Unternehmen

von Nutzen sind.?

Der Begriff Kompetenz kann auch als Sachverstand, Fahigkeit und Zustandigkeit einer Person definiert
werden. In dieser Thesis wird im Speziellen die Fahigkeit des Menschen verstanden, einer bestimmten
Aufgabe und Anforderung gewachsen zu sein und diese mit Hilfe der vorhandenen Kompetenz zu
erledigen. Im Gegensatz zur Qualifikation ist die Kompetenz nicht an bestimmte Tatigkeiten ausgerichtet,

vielmehr geht es dabei um allgemeine Anforderungen, die fiir den Lebensalltag sinnvoll sind.18
Unter dieser Annahme werden folgende Kompetenzbegriffe unterschieden:1°

e Fach- und Methodenkompetenz: Kompetenzen, die durch Aus- und Weiterbildung sowie
Berufspraxis erlernt werden kdnnen. Sie umfassen die Planung, Durchfuhrung und Kontrolle von

bestimmten Arbeitsaufgaben.

e Soziale Kompetenz: Ist beispielsweise die Fahigkeiten eines Menschen, sich teamorientiert zu

verhalten und sich im Team mit einem Thema auseinanderzusetzen.

e Personale Kompetenz: Beschreibt die Fahigkeit, selbststandig zu handeln und seine
Handlungen auch einschéatzen zu kénnen. Die personale Kompetenz beeinflusst das Verhalten

der Menschen in unterschiedlichen Lebenssituationen.

e Emotionale Kompetenz: Ist die Fahigkeit, auf die Gefiihle anderer Personen eingehen sowie die

eigenen Gefuhle einschatzen und benennen zu kénnen.

e Aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenz: Ist der zielgerichtete und selbststéandige

Einsatz von Fahigkeiten zur L6sung von Problemen.

14 vgl. Staudt (2002), S. 272.

15 vgl. Conrad/Staehle/Sydow (1999), S. 161 f.

16 vgl. Becker (2013), S. 938.

17 vgl. Becker (2013), S. 936.

18 Vgl. Brockhausredaktion (0. A.), Onlinequelle [22.05.2020].
19 vgl. Erpenbeck u. a. (2017), S. XVI f.
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e Veranderungskompetenz: Die Fahigkeit, sich auf Anforderungen einzustellen, welche sich im
Laufe der Zeit andern. Die bereits einmal entwickelten Kompetenzen werden durch die neuen

Situationen ausgebaut oder ganzlich neu generiert.

Unter dem Begriff Soft Skills, sogenannte weiche Fahigkeiten, werden personliche Werte sowie
Eigenschaften, individuelle F&higkeiten und soziale Kompetenzen zusammengefasst. Das kdnnen
beispielsweise Respekt, Geduld, Begeisterungs- und Kommunikationsfahigkeit sowie Verlasslichkeit sein.
Soft Skills gehen dabei Uber die sozialen Kompetenzen hinaus. Den Gegensatz dazu bilden die Hard
Skills, harte Fahigkeiten, welche die Fach- und Methodenkompetenz miteinschlieBen und eher die

instrumentale sowie fachliche Ebene beschreiben.2°

Eine Stelle ist eine organisatorische Einheit in einem Unternehmen, welche sich aus der

Aufbauorganisation ableitet und einen definierten Tatigkeitsbereich umfasst.?!

Die Stellenbeschreibung umfasst die Aufgaben eines Mitarbeiters in einem Unternehmen. Sie ist
verbindlich und meist schriftlich zusammengefasst. Des Weiteren beinhaltet sie die Ziele der Stelle sowie

Rechte und Pflichten des Angestellten bzw. Arbeiters.?2

Ein Anforderungsprofil ist eine konkrete Darstellung der Kompetenzen, die ein Mitarbeiter fur eine
Stelle haben bzw. mitbringen muss. Das Profil wird anhand der Stellenbeschreibung erstellt und dient zur

Beurteilung von Bewerbungen sowie der Ermittlung von PE-Potenzial.23

Der Bruttopersonalbedarf schliel3t alle Mitarbeiter ein, die in einer Kategorie bzw. Abteilung fur die
Leistungserstellung bendtigt werden. Der Nettopersonalbedarf ist die Differenz zwischen dem aktuellem
Personalbestand und dem Bruttopersonalbedarf. Ist der Bruttopersonalbedarf héher als der Bestand,
sollte Personal aufgebaut werden. Ist der Bestand jedoch hoéher als der Bedarf, herrscht eine

Uberbeschéftigung im Unternehmen.24

Eine (Unternehmens-) Strategie bezieht sich auf ein gesamtes Unternehmen und ist dahingehend aus-
gerichtet, dessen Erfolg langfristig zu sichern. Um dies zu erreichen, gibt die Strategie Entscheidungs-,
MalRnahmen- und Verhaltensbindel vor, welche auf die unterschiedlichen Bereiche eines Unternehmens

heruntergebrochen werden.2>

Die Unternehmensvision dagegen ist eine bildhafte Beschreibung der Unternehmensentwicklung und
dient als Richtungsweiser, ohne den genauen Rahmen vorzugeben. Die Vision hat einen motivierenden

und zielleitenden Charakter.26

20 vgl. Lies (14.02.2018), Onlinequelle [Stand: 30.05.2020].

2 vgl. Schewe (14.02.2018), Onlinequelle [Stand: 22.05.2020].
22 yvgl. Mentzel (2018), S. 41.

2 ygl. Kanning (2018), S. 221 f.

2 vgl. Lindner-Lohmann/Lohmann/Schirmer (2016), S. 25 ff.

% vgl. Griinig/Kihn (2011), S. 7.

2 /gl Vahs (2012), S. 132.
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3 HANDWERKSBETRIEBE

Im Rahmen dieser Thesis wird das Hauptaugenmerk auf die PE von Handwerksbetrieben gelegt. Durch
die differenzierten Definitionen und Gliederungen von Handwerksbetrieben in einzelnen Landern werden
in dieser Thesis nur Osterreichische Unternehmen betrachtet. Genauso werden vorrangig die
Entwicklungen des dsterreichischen Arbeitsmarktes herangezogen. Um die wichtigsten Einflusskriterien
zu ermitteln, werden erst die Rahmenbedingung von Handwerksbetrieben betrachtet und eine Analyse
der aktuellen Trends und Herausforderungen am Arbeitsmarkt durchgefuhrt. Aus diesen werden die
Anforderungen der Handwerksbetriebe an die PE-MaRRnahmen zur Férderung und Bildung abgeleitet. Die

Inhalte bauen auf dem Wissens- und Entwicklungsstand des ersten Halbjahres 2020 auf.

3.1 Rahmenbedingungen

Die Handwerksbetriebe z&hlen in Osterreich zur Branche Gewerbe und Handwerk. Die Branche umfasst
mehr als 230.000 Unternehmen, welche meist zu den Klein- und Mittelbetrieben z&hlen, und Uber
800.000 Menschen. Sie beinhaltet, wie in Abb. 2 ersichtlich, 35,3 % aller dsterreichischen Arbeit-
geberunternehmen und generiert 22,5 % der Gesamtwertschopfung. Auch die Menge der neuen
Unternehmen in dieser Branche nimmt von Jahr zu Jahr zu. Mehr als 50 % der neu gegriindeten Betriebe
2019 sind im Bereich Handwerk und Gewerbe tatig. Dartber hinaus bilden sie fast 50 % der Lehrlinge

aus und sind ein entscheidender Faktor, wenn es um betriebliche Aus- und Weiterbildung geht.%’

Arbeitgeberunternehmen Verteilung der Lehrlinge
Stand 2019 Stand 2019
35,30%
50,50% 49,50
64,70%
Gewerbe und Handwerk = Andere Branchen Gewerbe und Handwerk = Andere Branchen
Unternehmensneugriindungen Gesamtwertschopfung
im Jahr 2019 im Jahr 2019
22,50%
49,90% 50,10%
77,50%

Gewerbe und Handwerk = Andere Branchen Gewerbe und Handwerk = Andere Branchen

Abb. 2: Gesamtwirtschaftlicher Stellenwert der Sparte Gewerbe und Handwerk, Quelle:
Wirtschaftskammer Osterreich (2020), S. 4 (leicht modifiziert).

27 Vgl. Wirtschaftskammer Osterreich (2020), S. 1 ff.
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Die Gewerbe- und Handwerksbetriebe unterliegen der Gewerbeordnung und werden in freie und
reglementierte Gewerbe geteilt. Ein freies Gewerbe kann bereits nach Anmeldung ausgefihrt werden.
Dazu mussen nur allgemeine Vorrausetzungen erflillt werden, beispielsweise Volljahrigkeit oder
Staatsangehorigkeit des Griinders zu einem EU-Staat. Fur die Grindung reglementierter Gewerbe ist
jedoch ein Befahigungsnachweis notwendig.2®8 Der Befahigungsnachweis dient zur Sicherstellung aller
notwendigen fachlichen und kaufmé&nnisch-rechtlichen Kenntnisse, Erfahrungen und Fahigkeiten. Er kann
in Form einer Meisterprifung, einer Unternehmerprifung, eines Studien- oder Lehrgangabschlusses,
einer Lehrabschlussprifung oder einer Tatigkeit in einer leitenden Stelle erbracht werden.?® Die
Handwerksbetriebe zahlen zu den reglementierten Gewerben. Fir die Grindung ist im Regelfall ein
Zeugnis Uber die erfolgreich abgelegte Meisterpriifung vorzuweisen. Dies zeigt die hohen fachlichen
Voraussetzungen, die fir die Arbeit in einem Handwerksbetrieb notwendig sind. Die folgende Liste
beispielhafter Handwerksbetriebe verdeutlicht nochmals den hohen Praxisbezug und zeigt, dass viele der
Arbeiten von korperlicher Natur sind:3°

e Augenoptiker

e Backer

e Denkmal-, Fassaden- und Gebaudereinigung

e Fleischer

e Friseur und Periickenmacher

e Glaser, Glasheleger und Flachglasschleifer; Glasblaser und Glasinstrumentenerzeugung

e Mechatroniker fur Maschinen- und Fertigungstechnik; Mechatroniker fur Elektronik, Buro und

EDV-Systemtechnik, Mechatroniker flr Elektromaschinenbau und Automatisierung

e Oberflachentechnik; Metalldesign

e Rauchfangkehrer

e Spengler; Kupferschmied

e Tischler; Modellbauer; Bootbauer; Binder; Drechsler; Bildhauer

o FEtc.

In der Thesis werden, wie in Kapitel 1 beschrieben, nun mdgliche PE-Methoden fir die
Handwerksbetriebe betrachtet und ein MalRnahmenkatalog erstellt. Die darin enthaltenen MalRnahmen
sollen kein Ersatz fir die derzeitige Ausbildungsform der Lehre sein, kdnnen aber zur Unterstiitzung
dieser herangezogen werden. Hauptaugenmerk liegt auf der Erweiterung von Fach- sowie
Methodenkompetenz und der Férderung des Wissens vorhandener Mitarbeiter. In dieser Thesis werden
daher nur die berufsbegleitenden MaRnahmen der PE betrachtet. Die Zielgruppe der Malinahmen
umfasst vorrangig Arbeitnehmer mit handwerklichen Tétigkeiten, da gerade dieser Bereich in der PE
meist vernachlassigt wird, standig wechselnde Technologien nach einem erhdhtem Weiterbildungs-

aufwand verlangen und sie in der Weiterbildung haufig an Arbeitsplatz bzw. Maschinen gebunden sind.

28 \/gl. Wirtschaftskammer Osterreich (10.12.2019), Onlinequelle [21.05.2020].
29 Vgl. Wirtschaftskammer Osterreich (24.04.2020), Onlinequelle [21.05.2020].
30 vgl. Bundesministerium fir Digitalisierung und Wirtschaftsstandort (2019), S. 1 ff.
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3.2 Megatrends der Arbeit

Die Handwerksbetriebe, als auch die gesamten anderen Unternehmen, stehen vor immer gréf3eren
Herausforderungen des Arbeitsmarktes. Diese werden unter anderem durch den demografischen Wandel
ausgel6st. Aber auch technisch-6konomische und gesellschaftliche Entwicklungen ziehen weitreichende
Trends nach sich. Fischer u.a. beschreiben eine Vielzahl von Megatrends, welche in Abb. 3 dargestellt

und in den nachsten Absétzen beschrieben werden.3!
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Abb. 3: Megatrends der Arbeit, Quelle: Fischer u. a. (2013), S. 26 (leicht modifiziert).

Unter demografischem Wandel wird die Entwicklung der Bevdlkerungsstruktur verstanden. Der Trend
geht dabei international hin zu einer &lterwerdenden Gesellschaft, welche durch geringe Geburtenraten
und eine hohe Lebenserwartung bedingt ist. Die durchschnittliche Lebenserwartung steigt vor allem durch
die zunehmenden Mdglichkeiten der medizinischen Versorgung und dem Anstieg der Bedeutung von
Gesundheitspravention.32 Wie in Abb. 4 ersichtlich, bahnt sich der Trend auch in Osterreich an. Die
Generation der Baby-Boomer der 1960er Jahre steht gerade kurz vor dem Pensionseintritt und wird
sukzessive den Arbeitsmarkt verlassen. Durch die erhdhte Lebenserwartung werden sie, nach heutigem
System, viele Jahre ohne Erwerbstétigkeit Teil der dsterreichischen Gesellschaft sein. Des Weiteren zeigt
sich in der Statistik, dass die Zahl der nachfolgenden Arbeitskréafte abnimmt, da seit dem
Geburtenriickgang in den 1990er Jahren die Geburtenrate nicht mehr exzessiv angestiegen ist. Dies hat
zur Folge, dass ohne wirtschaftliche Anpassungen die Anzahl der Arbeitskrafte weit unter dem
Personalbedarf liegt. Ohne Zuwanderungen aus dem Ausland wiirde die Bevdlkerung Osterreichs

stagnieren, Uber lange Zeit sogar schrumpfen.3® Die 6sterreichischen Unternehmen werden dadurch

3L vgl. Fischer u. a. (2013), S. 26 ff.
32 vgl. Lizarazo-L6pez u. a. (2019), S. 4.
33 vgl. Statistik Austria (19.12.2019), Onlinequelle [Stand: 30.05.2020].

10



Handwerksbetriebe

besonders gefordert. Der Anteil an &lteren Personen wird auch in den Betrieben zunehmen bzw. die
Differenz zwischen dem Personalbedarf und den potenziellen jungen Mitarbeitern immer weiter steigen.
Zwei grol3e Herausforderungen, die sich daraus fur die PE der Handwerksbetriebe ergeben, sind der

Mangel an potenziellen Fachkraften sowie die Einbeziehung der alteren Arbeitskrafte in den Arbeitsalltag.

Bevolkerungspyramide am 1.1.2019 nach Staatsangehorigkeit
Osterreich
Geburtsjahrgang Lebensjahre
1918 Manner
1923 4

983 4

Osterreich Nicht-Ost

Abb. 4: Statistik des Bevolkerungsstandes, Quelle: Statistik Austria (19.12.2019),
Onlinequelle [Stand: 30.05.2020].

Ein weiterer groRBer Einflussfaktor sind technisch-dkonomische Entwicklungen. Diese sind vor allem an
der fortschreitenden Globalisierung erkennbar. Dabei kommt es zur einer weltweiten Verkettung der
Wirtschaft, Gesellschaft, Politik etc. Sie schreitet seit den 1970er Jahren, vor allem seit Ende des Kalten
Krieges, zlgig voran. Wurden im ersten Schub nur einfache Produktionsschritte in Lander mit
gunstigeren Produktionsmitteln ausgelagert, werden nun vor allem Dienstleistungen ins Ausland verlegt.
Die dritte Welle der Globalisierung entsteht durch den Anstieg des Bildungsniveaus der Schwellenlander.
Dadurch werden bereits anspruchsvollere Konstruktions-,Forschungs- und Entwicklungsaufgaben in
andere Lander verschoben und dort durchgefiihrt. Diese Vernetzung fordert daruber hinaus die
Digitalisierung bzw. die Integration von Informations- und Kommunikationstechnologien. Durch diese ist
es unter anderem mdoglich, Uber die Landergrenzen hinweg in Echtzeit zu kommunizieren. Des Weiteren
verschwimmen zunehmend die Grenzen zwischen realer und virtueller Welt. Maschinen und ganze
Produktionsablaufe kénnen aus der Ferne gesteuert und programmiert werden bzw. programmieren sie
sich durch den Einsatz kinstlicher Intelligenz bereits selbst. Dies erdffnet neue Mdglichkeiten der
Arbeitsgestaltung, setzt aber auch eine hohe Affinitdt der Mitarbeiter gegeniber digitalen Technologien
voraus. Der Trend der Informations- und Kommunikationstechnologien treibt die Entwicklung zur
Wissens- und Innovationsgesellschaft an, da durch die Vernetzung und sich standig andernde
Technologien laufend neues Wissen generiert wird. Dartber hinaus werden Arbeitsprozesse soweit
spezialisiert und optimiert, dass es fur die Unternehmen immer schwieriger wird, sich dadurch von der
Konkurrenz abzuheben. Deshalb erlangen die Innovationsfahigkeit und Agilitdt der Unternehmen immer
mehr Bedeutung. Ein weiterer Trend ist die Verknappung der Rohstoffe sowie die zunehmende

Schwierigkeit der Energieversorgung. Durch den zunehmenden Wachstum der Bevdlkerung, den Ausbau
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der internationalen Markte sowie die zunehmenden Auflagen zum Schutz der Umwelt werden Rohstoffe
knapper und teurer. Gleiches gilt auch fir die Energieversorgung.3* Die PE der Handwerksbetriebe hat
keinen direkten Einfluss auf die Rohstoffvorkommnisse, aber sie sollte vor allem auf die zunehmende
Digitalisierung sowie die rasante Entwicklung von Wissen reagieren. Die Globalisierung wird in diesem
Bereich vorerst auBer Acht gelassen, da es sich bei den Handwerksbetrieben meist um kleine bis mittlere

Unternehmen handelt, welche selten einen Standort im Ausland besitzen.

Die technisch-6konomischen und demografischen Entwicklungen ziehen auch gesellschaftliche
Entwicklungen nach sich. Durch die Verknappung der Nachwuchskréfte ist es beispielsweise besonders
wichtig, auf das Leistungspotential aller Bevdlkerungsgruppen zuriickzugreifen. Nicht voll ausgenutzte
Potenziale stellen dabei Frauen, altere Personen sowie Personen mit Migrationshintergrund dar.3> Dies
fuhrt neben der Aufgabe des Productive Ageings auch zu einer steigenden Feminisierung und Diversitat.
Der Bildungsstandard der Frauen ist mit dem der Manner gleichzusetzen. Arbeitsplatze in sogenannten
Mannerdomanen, als welche die meisten Handwerksbetriebe wahrgenommen werden, werden dennoch
seltener von Frauen belegt. Frauen empfinden den Einstieg als auch den Aufstieg in solchen Bereichen
als besonders schwierig. Dasselbe gilt auch fir Personen mit Migrationshintergrund, welche neben den
beruflichen Fahigkeiten auch die kulturellen Unterschiede erst aufarbeiten missen. Das Potenzial der
Zuwanderer wird derzeit noch nicht voll ausgeschopft, obwohl die Arbeitskrafte dringend bendétigt
werden.38 Als weiterer Trend kommt es zur Individualisierung der Gesellschaft. Den meisten Personen
stehen heute unendliche Optionen fir die Lebens- und Arbeitsgestaltung bereit. Der Mensch strebt
vermehrt nach Selbstfindung und Selbstverwirklichung. Alte Normen, Muster und Verhaltensformen
werden dabei vernachlassigt. Eine geringe Verpflichtung und die Mdglichkeit einer flexiblen Gestaltung
des Umfeldes stehen im Vordergrund. Die Arbeitskrafte sind dazu bereit, die personliche Entwicklung
Uber die Bindung an einen Arbeitgeber zu stellen. Mittlerweile verbringen die wenigsten Personen ihre
gesamte Lebensarbeitszeit bei ein und demselben Unternehmen. Dies hat zur Folge, dass qualifizierte
Mitarbeiter ein Unternehmen verlassen und somit ein Kompetenz- und Know-how-Verlust entsteht. Durch
die Individualisierung verschieben sich demnach die Werte und das Lebenskonzept des Einzelnen riickt
in den Mittelpunkt. Arbeit und Freizeit sollen gleichermalRen Freude bereiten und die Mdglichkeit zur
Weiterentwicklung bieten. Als letzter groRer Trend ist die Sensibilisierung fir Nachhaltigkeit zu sehen.
Dabei stehen vermehrt der Umweltschutz und erneuerbare Energien im Mittelpunkt. Jedoch ist es auch
wichtig, die Arbeitswelt nachhaltig zu gestalten. Gerade in einer Zeit der stindigen Erreichbarkeit und
immer schnelleren Ablaufen ist es fur die Mitarbeiter relevant, eine klare Grenze zwischen Arbeit und
Privatleben zu ziehen sowie die Aufgaben zu entschleunigen.3” Aus dem Bereich der gesellschaftlichen
Entwicklung ergeben sich fiur die PE nun folgende Ziele: Frauen sowie Personen mit Migrations-
hintergrund sollen in der Entwicklung unterstitzt werden und die Mdglichkeit der individuellen
Entwicklung soll Mitarbeiter enger an das Unternehmen binden. Die Férderung der Nachhaltigkeit kann
vor allem durch Organisationsentwicklungen unterstiitzt werden, die Entwicklung von gesamten

Organisationen wird in dieser Thesis jedoch nicht betrachtet.

34 vgl. Fischer u.a. (2013), 26 ff.

35 Vgl. Wirtschaftskammer Osterreich (20.05.2020), Onlinequelle [Stand: 30.05.2020].
% vgl. Loffler (2019), S. 7.

37 vgl. Fischer u.a. (2013), 31 ff.
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3.3 Anforderungen der Personalentwicklung

Aus den soeben betrachteten Megatrends lassen sich nun die Herausforderungen fir die PE von
Handwerksbetrieben ableiten, welche in Abb. 5 dargestellt werden. Zu den Herausforderungen zahlen
die Entwicklung und Forderung von Fachkraften, die Unterstiitzung des Productive Ageings, die laufende
Wissensvermittlung, die Vermittlung digitaler Kompetenzen, die Unterstitzung der Mitarbeiterbindung, die
Forderung von Frauen sowie die Forderung der Mitarbeiter mit Migrationshintergrund. Die Sachverhalte
und entsprechenden Ziele werden nachfolgend nochmals genauer analysiert. Es ist an dieser Stelle
relevant zu betonen, dass in dieser Arbeit nur die berufsbegleitende PE von bestehenden Mitarbeitern
betrachtet wird.

Demografische
Entwicklung

Entwicklung
handwerklicher
Fahigkeiten

4

Technisch-6konomische
Entwicklung

Laufende und
flexible
Wissensvermittlung

A

Gesellschaftliche
Entwicklung

Unterstlutzung der
Mitarbeiterbindung

A
ALA

Unterstltzung des Entwicklung Forderung von
Productive Ageing digitaler Frauen
Kompetenzen

@ | (& | A

Forderung von
Mitarbeitern mit
Migrations-
hintergrund

Abb. 5: Anforderungen an die Personalentwicklung, Quelle: Eigene
Darstellung.

3.3.1 Entwicklung von handwerklichen Fahigkeiten

Durch den Fachkraftemangel, welcher durch die demografische Entwicklung bedingt ist, entsteht in den
Handwerksbetrieben ein Mangel an handwerklichem Know-how. Dies bedeutet, dass die Nachfrage
nach Personal mit bestimmten beruflichen Qualifikationen das Angebot Ubersteigt. Der Mangel tritt dabei
Uber einen langeren Zeitraum auf nationaler oder regionaler Ebene auf. In das Angebot werden dabei alle
Personen mit spezifischen beruflichen Fahigkeiten eingeschlossen, welche bereits einen Beruf im
genannten Bereich ausiben, arbeitssuchend sind oder einer Tatigkeit au3erhalb der urspringlichen
Qualifikation nachgehen. Rekrutierungsprobleme von Unternehmen, welche beispielsweise durch die

geringe Attraktivitat als Arbeitgeber entstehen, zahlen nicht dazu und werden viel mehr als
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Personalmangel bezeichnet.®® Dornmayr/Rechberger haben, wie in Abb. 6 ersichtlich, zur Ermittiung des
Fachkraftemangels im April 2019 eine Umfrage in 4.613 Unternehmen durchgefuihrt und diese den
Ergebnissen aus dem Jahr 2018 gegenubergestellt. Die Unternehmen wurden dabei befragt, wie sehr sie
den Mangel an Fachkréften in den beiden Jahren gespiirt haben. Das Ergebnis war eindeutig. Uber 45 %
gaben an, dass sie den Mangel im Jahr 2019 sogar sehr stark spiiren. Diese Knappheit tritt dabei am
haufigsten in den Sparten Transport und Verkehr, Gewerbe und Handwerk sowie Tourismus und Freizeit
auf. 65 % der Unternehmen gaben auch an, zum Zeitpunkt der Befragung offene Stellen fir Fachkrafte
zu haben. In Bezug auf die Unternehmensgrof3e wird der Mangel bei Unternehmen mit 20-49 Mitarbeitern

als am grof3ten befunden.s®

Abb. 6: Einschatzung der Stérke des Fachkraftemangels im letzten Jahr in den befragten Unternehmen,
Quelle: Dormayr/Rechberger (2019), S. 4.

Der Fachkraftemangel beruht dabei auf einer unzureichenden beruflichen Erstausbildung oder
Spezialisierung der Arbeitskrafte. Aber auch tberholte Qualifikationen, wie zum Beispiel das Know-how
Uber eine veraltete Technologie, spielen dabei eine Rolle.*° Auf Grund dessen entsteht vermehrt der
Bedarf an einer betriebsinternen PE, um das gewlnschte Fachpersonal als Unternehmen selbst zu
generieren. Das Ziel der PE in Handwerksbetrieben ist dabei vor allem die Vermittlung von

handwerklichen Fahigkeiten, um den Fachkréaftemangel auszugleichen.

3.3.2 Unterstitzung des Productive Ageings

Das Producive Ageing, zu Deutsch produktives Altern, ist ein Ansatz, der das positive Alterwerden betont
und zeigt, dass jeder Einzelne dabei einen wichtigen Beitrag zum eigenem Leben und der Gemeinschaft
leisten kann. Im betrieblichen Zusammenhang geht es dabei um die Bereitstellung von sicheren und
gesunden Arbeitsumgebungen, Arbeitszeitmodellen und Aufgaben. Nur so kann gewahrleistet werden,
dass die Arbeithehmer auch im Alter noch optimal arbeiten kdénnen. Dies ist in Anbetracht des
demografischen Wandels unverzichtbar. Gerade Handwerksbetriebe sind dabei besonders gefordert, da
viele Tatigkeiten mit einer erhoéhten korperlichen Belastung einhergehen. Negativen gesundheitlichen

Auswirkungen muss daher bereits friih entgegengewirkt werden. Ein wichtiger Faktor fir die erfolgreiche

% vgl. Fink u. a. (2015), S. 13.
39 vgl. Dornmayr/Rechberger (2019), 4 ff.
40 vgl. Fink u. a. (2015), S. 8.
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Verwirklichung der langeren Lebensarbeitszeit ist die ganzheitliche Betrachtung und Planung der
Arbeitsaufgaben. Damit ist gemeint, dass bereits ab dem ersten Arbeitstag der Fokus auf eine gesunde
Umgebung gelegt werden muss. So wird die Basis fiir den Einsatz der Arbeitskraft im Alter gebildet. Des
Weiteren ist das Productive Ageing als umfassendes Rahmenprogramm anzulegen, welches Sicherheit,
Gesundheit und Wohlbefinden der Mitarbeiter sichert. Dies kann durch die entsprechenden Bildungs- und
Interventionsstrategien umgesetzt werden. Dabei sollten sowohl die Prioritdten der Arbeithehmer als auch
die der Arbeitgeber anerkannt werden. Neben der Erhaltung der Leistungsfahigkeit und niedrigen
Gesundheitskosten sollten ebenso die Ergebnisse der Sicherheit und des Wohlbefindens der Mitarbeiter
berlcksichtigt werden. Als letzten Punkt ist zu beachten, dass durch die l&ngere Lebensarbeitszeit viele
unterschiedliche Generationen zur gleichen Zeit in den Betrieben beschéaftig werden. Dies hat nicht nur
zur Folge, dass es einen gro3en Kompetenzpool gibt, sondern auch, dass durch die unterschiedlichen

Charaktere und Ansichten ein erh6htes Konfliktpotenzial besteht.#!

Die PE kann nun als unterstiitzendes Element fir das Productive Ageing eingesetzt werden. Dabei gilt
es, das Personal so zu entwickeln, dass die Mitarbeiter auch im Alter noch einsatzbereit bleiben. Des
Weiteren mussen, gerade in den Handwerksbetrieben, die Aufgaben an die korperlichen Mdéglichkeiten
der Mitarbeiter angepasst und dazu die richtigen Bildungs- und Foérderungsmafinahmen ergriffen werden.
Uber die PE hinaus koénnen auch entsprechende Arbeitszeitmodelle und eine betriebliche

Gesundheitsférderung das Productive Ageing unterstiitzen.

3.3.3 Entwicklung digitaler Kompetenzen

Die Frage, ob die Digitalisierung den Menschen die Arbeitsplatze wegnimmt, wird in vielen
Forschungsprojekten behandelt Auch wenn die Ergebnisse nicht immer zu 100 % Ubereinstimmen, so
lautet das Conclusio doch: Nein. Fakt ist, dass sich die Arbeitsinhalte verschieben werden.
Standardisierte Prozesse kdnnen leicht automatisiert werden und sind dies auch schon weitestgehend.
Nicht-Routinetétigkeiten sind derzeit aber noch schwer zu automatisieren. Die Tatigkeiten zeichnen sich
dadurch aus, dass sie wesentlich komplexer sind, sich stédndig @ndern und dadurch immer andere
Herangehensweisen erfordern. Auch Tatigkeiten, bei denen Kommunikation eine grof3e Rolle spielt,
konnen zum derzeitigen Standpunkt noch nicht zur Gé&nze automatisiert werden. Zu diesen Nicht-
Routinetatigkeiten zahlen etwa Forschung, Planung, Design, Fuhrung, Lehre und auch die
Handwerkstatigkeit. Nichtsdestotrotz werden auch in diesen Bereichen alle Arbeitsschritte, die dies
zulassen, weitestgehend automatisiert, um die Produktivitdt zu steigern und dieser Trend schreitet
voran.*2 Ebenso entwickelt sich kiinstliche Intelligenz hinsichtlich ihrer Leistungsstarke immer weiter. Sie
wird nach Janszky bald nicht mehr von einem echten Menschen zu unterscheiden sein und sich sogar
weitaus mehr steigern, als es fir den Menschen mdoglich ist. Dadurch werden vermutlich auch
Tatigkeiten, die derzeit noch nicht von Maschinen tbernommen werden kénnen, von ihnen durchgefihrt
werden. Bis dahin werden auch mehr Arbeitsplatze automatisiert und aufgeldst werden. Doch durch die
demografische Entwicklung und die dadurch sinkende Zahl von Arbeitskraften bleibt es nach

Vorhersagen dennoch bei einer Vollbeschaftigung der Bevélkerung. Bis in das Jahr 2040 werden

41 vgl. National Institute for Occupational Safety and Health (11.09.2015), Onlinequelle [Stand 16.06.2020].
42 vgl. Bock-Schappelwein/Famira-Muhlberger/Leoni (2017), S. 9 ff.
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Maschinen vermutlich dennoch die meisten gewohnten Arbeitsaufgaben tatigen, dann wird die
Menschheit aber aller Voraussicht nach Berufe ausiben, die heute noch nicht bestehen. Es kommt

demnach zu keiner erhohten Arbeitslosigkeit, aber definitiv zu einer Umschichtung der Arbeitsaufgaben.*3

Die Digitalisierung bringt auf jeden Fall viele neue Technologien mit sich, welche zu neuen Bedurfnissen
und somit zu ungeahnten Aufgaben sowie Beschaftigungsmaoglichkeiten fiihren. Wichtig ist es, als
Unternehmen den Umschwung nicht zu verpassen. Betriebe, die digitale Prozesse implementiert haben,
sind nachweislich angewachsen und beschéaftigen mehr Personal als zuvor.* Die PE steht dadurch vor
der Aufgabe, neben den handwerklichen auch digitale Kompetenzen der Mitarbeiter zu entwickeln. Nur
so kann sichergestellt werden, dass die Arbeitskréfte mit den neuen Aufgaben zurechtkommen und die

Leistungsfahigkeit nicht abnimmt.

3.3.4 Laufende, flexible Wissensvermittlung

Eine weitere Herausforderung fir die PE ist, dass vorhandenes Wissen durch die sténdige Produktion
von neuem Wissen Uuberholt wird. Das neue Wissen inkludiert neue Technologien sowie
Forschungsergebnisse, welche den Mitarbeitern vermittelt werden missen, um den Erfolg des
Unternehmens zu gewahrleisten. Doch der Wissensstand wachst exponentiell und verdoppelt sich alle
funf Jahre. Grundlegende Erkenntnisse mdgen lange Bestand haben, doch durch die steigende
Spezialisierung werden sténdig neue Daten ermittelt. Dies fuihrt zu einer Datenflut und stellt die PE vor

die Aufgabe, die Mitarbeiter entsprechend zu informieren und laufend zu schulen.*®

In Abb. 7 sind zur Verdeutlichung die Halbwertszeiten der unterschiedlichen Wissensarten dargestelit.

Abb. 7: Halbwertszeit des Wissens fur unterschiedliche Wissensarten, Quelle: Grol3,
Stock-Homburg (2019), S. 247.

43 vgl. Janszky (2018), S. 15 ff.
4 vgl. Fetka/Tomaschitz (2017), S. 206 ff.
4 vgl. Stocklin (03.05.2013), Onlinequelle [Stand: 31.05.2020].
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Die Abbildung zeigt den Wert, also die Verwertbarkeit und Aktualitat, des Wissens Uber die Jahre nach
dem Wissenserwerb. Es ist zu sehen, dass das Grundlagenwissen aus der Schulzeit relativ lange an
Gultigkeit bewahrt, Hochschulwissen hat dagegen bereits eine kiirzere Halbwertszeit. Je spezifischer das
Wissen jedoch wird, desto schneller nimmt es in seiner Giltigkeit ab und ist nach einigen Jahren bereits
Uberholt. IT-Fachwissen ist sogar bereits nach einem Jahr Uberholt, was der schnell fortschreitenden

Digitalisierung geschuldet ist.46

Durch den steigenden Fortschritt in Forschung und Entwicklung ist das Fach- bzw. Spezialistenwissen
schnell veraltet. Lebenslanges Lernen wird dadurch zwingend sowohl fur die Unternehmen als auch fir
die Mitarbeiter notwendig. Maflnahmen der Fdérderung und Weiterbildung sollten dadurch flexibel

einsetzbar sein und die Méglichkeit einer raschen Weiterbildung bieten.

3.3.5 Unterstutzung der Mitarbeiterbindung

Auf Grund der gesellschaftlichen Entwicklung steht die Selbstverwirklichung fur den Mitarbeiter im
Mittelpunkt. Dies kann zur Folge haben, dass die Arbeitskraft ein Unternehmen fiir die Mdéglichkeit der
personlichen Weiterentwicklung verlasst. Dabei geht neben einer ausgebildeten Arbeitskraft auch das
implizite Wissen und Know-how verloren. Dariliber hinaus bedeutet das den Verlust einer Fachkraft an
einen bereits umkampften Markt. Um dem entgegenzuwirken, muss den Mitarbeitern die Mdglichkeit der
individuellen Entwicklung geboten werden. Dies férdert die Motivation und somit die Zufriedenheit sowie

die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter.4”

Die Motivation der Mitarbeiter ist ausschlaggebend fiir die erfolgreiche Mitarbeiterbindung und kann in
zwei Formen, namlich die extrinsische sowie die intrinsische Motivation, erlangt werden. Die extrinsische
Motivation wird durch &ufRere Reize erreicht, welche materieller oder immaterieller Natur sein kdnnen. Die
einfachste Form materieller Anreize sind die direkt-finanziellen. Dabei handelt es sich um die monetére
Vergutung und Gehaltssysteme. Diese stellen die Mitarbeiter jedoch nur kurzzeitig zufrieden und kdénnen
jederzeit von anderen Unternehmen Uberboten werden. Effektiver sind bereits die indirekt-finanziellen
Anreize, beispielsweise eine berufliche Vorsorge, Kinderbetreuung, Zusatzversicherungen oder auch
Firmenwagen. Jedoch heben auch diese die Motivation nicht auf Dauer. Anders sieht das mit
immateriellen Anreizen aus. Diese kénnen soziale, wie das Geflihl von Zusammengehdorigkeit und
Anerkennung sowie organisatorische Anreize, wie Arbeitszeitsysteme und PE, sein. Die immateriellen
Anreize haben bereits eine erhdéhte und langfristigere Mitarbeiterbindung zur Folge. Diese kann nur noch
durch die intrinsische Motivation erhdht werden. Diese entsteht bei der Person selbst, wenn sie Spal® an
einer Sache findet oder Aufgaben als sinnvoll, herausfordernd und interessant wahrgenommen werden.
Den Anreiz dazu bildet die Arbeit selbst, indem Autonomie, Anforderungsvielfalt sowie Lern- und
Entwicklungsmdglichkeiten geboten werden.*® Die Aufgabe der PE ist es daher, direkt bei der

intrinsischen Motivation anzusetzen und den Mitarbeitern die entsprechenden Anreize zu liefern.

46 vgl. GroR/Stock-Homburg (2019), S. 246 f.
47 vgl. Bartscher/Frick (2009), S. 76 ff.
48 \gl. Thom/Ritz (2007), S. 36 .
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3.3.6 Forderung von Frauen in Handwerksbetrieben

Um den Auswirkungen der demografischen Entwicklung entgegenzuwirken, kommt dem Einsatz aller
verfigbaren Arbeitskréfte eine hohe Bedeutung zu. Dabei ist vor allem zu beachten, dass ein Grof3teil
des Potenzials am Markt nicht genutzt wird. Vor allem das Potential von Frauen wird im
Handwerksbereich nicht vollstandig ausgeschoépft, da sich die Berufswahl von Frauen haufig auf
Aufgabenbereiche beschrénkt, die nicht handwerklicher Natur sind und mit geringem Einkommen und
verminderten Aufstiegschancen einhergehen. Dies liegt unter anderem an den gesellschaftlichen
Normen, die in den verschiedenen Schichten noch unterschiedlich stark wahrgenommen werden. Frauen
assoziieren mit technischen Berufen haufig, dass diese nicht mit Familie und Beruf vereinbar sind und
nicht dem typischem Frauenbild entsprechen.*® Sie nehmen dadurch vor allem Berufe in Branchen wie
Handel, Gesundheit und Sozialwesen sowie sonstigen Dienstleistungen wahr. Diese zeichnen sich durch

eine geringere Entlohnung und weniger Aufstiegschancen aus.5°

Die Frauen holen im beruflichen Alltag jedoch auf und lassen die spezifischen Geschlechterrollen hinter
sich. Das zeigt die Geschlechterverteilung bei den Neugrindungen in der Sparte Handwerk und
Gewerbe. Im Jahr 2019 wurden 68,4 % der 18.024 Einzelunternehmen von Frauen gegriindet. Dies liegt
Uber dem Durschnitt von 55,9 % weiblicher Neugrinder in allen sieben Sparten. Der gré3te Teil fallt
dabei jedoch auf gewerbliche Betriebe aus. Zu den Unternehmen z&hlen allen voran 6.974
Einzelunternehmen im Bereich Personenberatung und Personenbetreuung. Des Weiteren handelt es sich
um Betriebe im Bereich personlicher Dienstleister, beispielsweise Ful3pfleger, Kosmetiker und Masseure
sowie im Kunsthandwerk. Im Bereich der Handwerksbetriebe (ausgenommen Mode und
Bekleidungstechnik sowie Friseure) erfolgen die meisten Neugriindungen jedoch noch durch Manner. Bei
der Geschlechterverteilung der unselbstandig Beschaftigten in der Sparte Handwerk und Gewerbe liegt
der Frauenanteil mit 32,4 %, jedoch weit hinter dem der Manner. Auch hier befinden sich die meisten
Frauen wieder in Berufsfeldern, welche dem Gewerbe angehoren (Personenberatung und
Personenbetreuung, Ful3pfleger, Kosmetiker und Masseure). Einzig bei den Friseuren ist ein &hnlich
hoher Frauenanteil mit 86,7 % gegeben. Im Grofdteil der anderen Handwerksbetriebe liegt der
durchschnittliche Frauenanteil etwa bei 18 — 20 %. Am wenigsten Frauen befinden sich mit 12 bzw. 12,7
% im Jahr 2019 in der Bau- sowie der Holzbaubranche.?! Dies zeigt, dass die PE darin gefordert ist, die
Position weiblicher Mitarbeiter zu férdern, um einerseits mogliche Potenziale zu entdecken und zu nutzen

sowie andererseits mogliche Vorurteile zu beseitigen und so den Weg fur neue Mitarbeiter zu bahnen.

3.3.7 Forderung von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund

Ein weiteres hohes Potenzial zum Ausgleich des Personalbedarfes bieten Personen mit
Migrationshintergrund. Darunter werden alle Personen auslandischer Abstammung zusammengefasst,
ohne diese in Hinblick auf ihre Zuwanderungsgriinde zu unterscheiden.5? Personen mit

Migrationshintergrund haben in der Regel mit einer defizitorientierten Bewertung auf Grund ihrer Herkunft

4 vgl. Pfahl/Solga (2009), S. 2 ff.

%0 vgl. Spielmann (2019), S. 1.

51 Vgl. Wirtschaftskammer Osterreich (2020), S. 44 ff.
52 \/gl. Pfahl/Solga (2009), S. 2 ff.
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zu kdmpfen. Ziel der Beschéftigung ist neben der Selbsterhaltung die Integration in die Osterreichische

Bevolkerung.5?

Dabei ist Osterreich bereits seit vielen Jahren mit Migrationsbewegungen konfrontiert. Festzuhalten sind
dabei die Ungarn-Krise im Jahre 1956 sowie die Vielzahl an Gastarbeitern in den 60er und 70er Jahren.
Zu einer verstarkten Zuwanderung filhrte ebenso der Kalte Krieg, bei dem viele Fliichtlinge in Osterreich
Unterschlupf suchten und auch der Fall des Eisernen Vorhanges machte den Weg fur Arbeitskrafte aus
dem Ausland frei. Der Beitritt zur EU im Jahre 1995 fiihrte erneut zu einer héheren Zuwanderung, welche
durch die Osterweiterung der EU im Mai 2004 weiter anstieg. Gerade seit den letzten Jahren kommt es
durch die Syrienkrise wieder erneut zu regelrechten Zuwanderungswellen. Dabei handelt es sich vor
allem um Fluchtmigration. Doch trotz der stetigen Zuwanderung ist die Akzeptanz der Einheimischen den
Migranten gegenuber gering.>* Sie werden haufig Opfer von Diskriminierung und das auch noch in
zweiter Generation. Ein weiteres Thema ist die Beschaftigung der Migranten in Bereichen, flr welche sie
weit Uiberqualifiziert sind. Dies trifft vor allem auf westlichere EU-Staaten zu. In Osterreich gibt es ebenso
Uberqualifizierte Arbeitskrafte mit Migrationshintergrund. Der Prozentsatz ist im Vergleich zu anderen
Staaten jedoch eher gering, da die Zuwanderungsstruktur in Osterreich auf Grund der Balkannihe eher

niedrigqualifiziert ist.5®

Eine Aufgabe der Unternehmen ist es nun, Mitarbeiter mit Migrationshintergrund entsprechend zu
qualifizieren. DarlUber hinaus soll ihnen aber auch die Integration in die neue Kultur erleichtert werden.
Dies wird unter anderem durch die Vermittiung von Tradition, Sprache und Geschichte sowie die

Forderung des Mitarbeiters erreicht.

53 Vg, Léffler (2019), S. 7.
% vgl. Altenburg u. a. (2017), S. 17 f.
%5 vgl. Bock-Schappelwein/Horvath/Huber (2017), S. 219 ff.
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4 PERSONALMANAGEMENT

Unter dem Begriff Personalmanagement (PM) werden alle Funktionen zusammengefasst, die die
humanen Ressourcen fur die Aufgabenerfullung eines Unternehmens bereitstellen und den effizienten
Einsatz dieser gewahrleisten. Modernes PM dient zur Unterstitzung der Unternehmens- und
Organisationsentwicklung.%¢ In den nachsten Kapiteln wird auf den Aufbau, die Ebenen und die Aufgaben

des PMs eingegangen. Dies soll ein Verstandnis fur das PM und die Einbettung der PE vermitteln.

4.1 Aufbau

Die Entwicklung des PMs wurde stark durch die Entstehung von Industriekonzernen beeinflusst.
Kimmerte sich in der Regel der Unternehmer und Eigentiimer eines kleinen Betriebes friher selbst um
das Personal, wurde das mit zunehmender GréRRe des Unternehmens immer schwieriger. Die Aufgaben
wurden im weiteren Verlauf gesplittet und die Verantwortung fir das Personal wurde anderen Personen
oder ganzen Abteilungen Ubertragen. Das PM entwickelte sich dabei aus institutioneller als auch
funktionaler Perspektive.5” Der Weg, den das Personalwesen Uber die Jahre absolviert hat, wird in Abb. 8

dargestellt und in den néchsten Absatzen beschrieben.
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1950 Verwaltung, Durchfilhrung personalpolitischer Entscheidungen “ Kaufménnische Leitung ‘

o

Zusétzlicher Aufbau der qualitativen Sozialpolitik “ Perseralieiter{inoriteren ‘

Betrieben

197

o

“ Personalressort in der ‘

Mitarbeiterorientierung, Entstehung der Personal- und Organisationsentw. w .
Geschaftsleitung

oEE Geschaftsleitung, ‘

Rationalisierung, Substitution von Personal durch Kapital
Personalwesen

Zentrales Personalmanagement

1990 Unternehmerisches Mitwissen, Mitdenken, Mithandeln und -verantworten ‘

“ Personalmanagement, ‘

Personal-Professionalisierung in allen Bereichen N -
Mitarbeiter

Personalabteilung,
Fuhrungskrafte, exteme Partner

2010 Reformierte Personalabteilung mit mehr Befugnissen und Beféhigung |
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Abb. 8: Entwicklungsphasen der Personalarbeit, Quelle: In Anlehnung an Wunderer/v. Arx (1998), S.
24,

Unter der funktionalen Entwicklung wird die Entwicklung der Aufgabenbereiche des PMs verstanden. Die
Aufgabe und die Bedeutung des PMs im heutigen Sinn haben sich Uber die letzten Jahrzehnte
verbreitet.5® 1950 bestand die Aufgabe des Personalwesens in reiner Personalverwaltung, also Lohn- und
Gehaltsabrechnung sowie der Personaleinsatzplanung. Die Gewerkschaft setzte bereits erste Impulse,

mit welchen sie ein Recht auf Mitgestaltung und -bestimmung forderten. In den 1960er Jahren kam es

%6 vgl. Bartscher/Nissen (17.08.2018), Onlinequelle [Stand: 23.05.2020].
57 vgl. Bratscher/Nissen (2017), S. 24.
%8 vgl. Scholz (2014), S. 3.
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dadurch zu einem Aufbau der Sozialpolitik in den Unternehmen. Das Personal wurde jedoch noch immer
an die Organisation angepasst und als reine Arbeitskraft gesehen. Dies anderte sich allerdings im Laufe
der 1970er Jahre. Es wurde begonnen, die Organisation mehr an den Mitarbeitern auszurichten, wodurch
es vermehrt zu Personal- und Organisationsentwicklungen kam. Die 1980er Jahre brachten
Flexibilisierung und Rationalisierung des Personals, da dieses als Wettbewerbsfaktor erkannt wurde. Es
wurde begonnen, Personalstrategien ganz nach amerikanischen und japanischen Vorbildern zu
entwickeln. Durch die Rezession und die vermehrte Implementierung von Lean Management kam es in
den 1990er Jahren zu Umstrukturierungen. Die Personalverantwortlichen waren dadurch gefordert, das
Personalwesen an das Unternehmen und die Strategie anzupassen. Die Mitarbeiter wurden gezielt
angeworben, entwickelt und an das Unternehmen gebunden.5® Durch die fortschreitende Digitalisierung
wurden die Ablaufe ab dem Jahr 2000 immer prozessorientierter und effizienter gestaltet. Die Prozesse
wurden Uber das gesamte Unternehmen hinweg vereinheitlicht. Die Mitarbeiter selbst begannen,
vermehrt die Dienstleistungen der Personalabteilung in Anspruch zu nehmen und sich selbst
miteinzubauen. Dadurch kam es aber zu immer héheren Prozesskosten, die die Unternehmen so nicht
mehr tragen konnten. Dies hatte zur Folge, dass ab dem Jahr 2010 immer mehr Funktionen ausgelagert
und an externe Unternehmen vergeben wurden. Die Personalabteilung erlangte jedoch in den
verbliebenen Bereichen meist eine hhere Kompetenz sowie mehr Entscheidungsmacht. Mittlerweile ist
das PM ein unerlasslicher Teil des Managementprozesses und dient als wichtiger Faktor bei der

Erreichung der Unternehmensziele.®°

Unter der Institution, welche in der rechten Spalte abgebildet ist, werden die Trager bzw. die Personen in
oder auf3erhalb eines Unternehmens, die sich mit dem PM befassen, verstanden. In den 1950er Jahren
war noch die kaufmannische Leitung mit dem Personalwesen betraut. Ab dem Jahr 1960 gab es in den
mittleren und groRRen Betrieben bereits Personalleiter, woraus spater gesamte Personalressorts in der
Geschéftsleitung eingerichtet wurden. Zu dieser Zeit kam es auch schon vermehrt zu
Arbeitnehmervertretungen, die einen Einfluss auf das Personalwesen hatten. In den 1980er Jahren
wurden die Aufgaben zwischen der Geschéaftsleitung, dem Personalwesen und dem Management
aufgeteilt, um spater wieder zu einem zentralen PM zusammengefasst zu werden. Einige der Aufgaben
wurden ab dem Jahr 1990 ebenso an die Mitarbeiter selbst abgegeben.f! Heute wird zwischen direkten
und indirekten Tragern des PMs unterschieden. Zu den direkten Tragern zéhlen etwa die Mitarbeiter der
Personalabteilung, die Geschéftsleitung und/oder Fihrungskrafte, also alle betriebsinternen Personen
und Abteilungen, die mit dem PM zu tun haben. Als indirekte Trager werden die unternehmensexternen
Dienstleister verstanden, die engagiert werden, um Teilbereiche des PMs zu Gbernehmen. Dabei kann es
sich um externe Berater, Recruiting-Unternehmen, Rechtskanzleien, Lohnverrechner, Unternehmer-
verbande usw. handeln.%? Die derzeitige institutionelle als auch funktionelle Ausrichtung des PMs kann
sich Uber alle beschriebenen Szenarien erstrecken, da der Aufbau des PMs nicht gesetzlich geregelt ist
und die Verantwortung dabei bei den Unternehmen selbst bleibt. Das PM der Handwerksbetriebe wird

meist noch vom Geschaftsfuhrer selbst bestimmt und hat Ausbaupotenzial.

9 vgl. Wunderer/v. Arx (1998), S. 24 f.
% vigl. Scholz (2014), S. 60.

1 vgl. Wunderer/v. Arx (1998), S. 24 f.
62 vgl. Bartscher/Nissen (2017), S. 24 ff.
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4.2 Ebenen des Personalmanagements

Der Wert, den das PM fir die Erreichung der Unternehmensziele hat, wurde mittlerweile erkannt. Deshalb
ist es wichtig, dass die Tatigkeiten des Personalwesens an der Unternehmensvision ausgerichtet sind.
Das heif3t, dass erst anhand der Unternehmensvision die Strategie fur das PM definiert werden kann.
Steht die Strategie, geht es in die operative Planung und Umsetzung dieser. Die drei Ebenen sind in Abb.

9 dargestellt und definieren sich wie folgt:53

Norm bene

Strategische Ebene

Strategie zur Zielerreichung

Operative Ebene

Umsetzung der Strategie

Abb. 9: Ebenen des Personalmanagements, Quelle: Eigene
Darstellung.

e Die normative Ebene beschreibt die generellen Ziele bzw. die Vision eines Unternehmens und
dient als Leitlinie. Sie umfasst Prinzipien, Normen und Regeln, an denen ein Betrieb ausgerichtet

ist., welche fur alle Managementbereiche und Abteilungen gelten.

o Auf der strategischen Ebene geht es darum, dass das PM eine Strategie formuliert, mit der die
hoher geordneten Ziele der normativen Ebene erreicht werden konnen. Dabei sind auch die

vorherrschenden Normen und Werte eines Unternehmens zu beachten.

e Im operativen PM geht es folgend um die Umsetzung und Ausfihrung der zuvor formulierten
Strategie. Konkreter handelt es sich dabei um die Planung, Steuerung, Kontrolle und Sicherung

der einzelnen Aufgabenpakete des PMs.

Nach diesem Aufbau wird die strategische Ausrichtung des PMs sichergestellt. Um welche Aufgaben-

bereiche es sich dabei handelt, wird im folgenden Kapitel beschrieben.

4.3 Aufgaben des Personalmanagements

In Anlehnung an Thom und Zaugg kann das PM in folgende Aufgabenbereiche gegliedert werden (Abb.
10): Personalbedarfsermittiung, Personalbeschaffung, Personaleinsatz, PE, Personalerhaltung / -
motivation und Personalfreistellung. ¢ Die Aufgabenbereiche gliedern sich nach dem Lebenszyklus eines
Mitarbeiters und werden, ausgenommen der PE, nachfolgend beschrieben. Die PE wird als Hauptthema

dieser Thesis in Kapitel 5 genauer erlautert und analysiert.

83 \/gl. Scholz (2014), S. 87 ff.
4 vgl. Thom/Zaugg (2004), S. 5 ff.
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|
|

Personalbedarfsermittiung
Personalbeschaffung
Personaleinsatz
Personalentwicklung
Personalerhaltung
Personalfreistellung

Abb. 10: Felder des Personalmanagements, Quelle: Eigene Darstellung.

4.3.1 Personalbedarfsermittiung

Bei der Personalbedarfsermittlung wird die Differenz zwischen dem notwendigen Personal zur Erreichung
der Unternehmensziele sowie dem Istbestand des Personals ermittelt. Das notwendige Personal bzw. der
Sollbestand sind abhé&ngig von der kiinftigen Auftragslage und der Strategie eines Unternehmens. Darum
macht zwar das Personalwesen die Bestimmung des Personalbedarfes, die Rahmendaten dafir kommen
aber aus dem strategischen Management. Aus den Strategien werden drei Betrachtungsebenen fir den
Personalbedarf abgeleitet, namlich die quantitative, qualitative und zeitliche Komponente. Die
gquantitative Komponente besagt, wie grol3 der Nettopersonalbedarf eines Unternehmens ist. Bei der
qualitativen Komponente geht es um die notwendigen Kompetenzen der Mitarbeiter, welche in den
Anforderungsprofilen festgehalten werden. Die zeitliche Komponente gibt an, wann und wie lange die
Arbeitskréfte bendtigt werden.®> Die Ermittlung des Personalbedarfes erfolgt in der Praxis haufig intuitiv.
Eine exakte Bestimmung zeigt jedoch wesentliche Vorteile. Auftretende Personalengpasse kénnen frih
erkannt und abgewendet werden, das neue Personal wird eignungsgerecht eingesetzt und der Bedarf fir
PE wird frihzeitig erkannt. Dartber hinaus kénnen die Kompetenzen vorhandener Arbeitskrafte besser
genutzt werden, es kommt zu keiner ungeplanten, kostspieligen Personalsuche und die zuklnftigen
Personalkosten sind besser kalkulierbar.%¢

4.3.2 Personalbeschaffung

Die Personalbeschaffung dient zur SchlieRung der zuvor ermittelten Licke zwischen Ist- und Sollbestand,
wenn diese nicht mehr durch PE-Maf3nahmen aufgefillt werden kann. Bei der Beschaffung kdnnen die
Mitarbeiter innerhalb des Unternehmens als auch von auBlerhalb bezogen werden. Die interne
Beschaffung fuhrt, auRer im Falle einer Umstrukturierung, jedoch zu einer weiteren offenen Stelle im

Unternehmen. In beiden Fallen war es friher die Regel, dass Stellen vom Unternehmen ausgeschrieben

% Vgl. Horsch (2003), S. 136 ff.
8 \igl. Scholz (2014), S. 273 ff.
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wurden. Mittlerweile gehen interne als auch externe Bewerbungen haufig von den Arbeitnehmern selbst
aus. Dadurch muss die Zeit zwischen Bedarfsermittlung und Beschaffung kurzgehalten werden, um
schnell auf Bewerbungen reagieren zu konnen.®” Die Personalbeschaffung erstreckt sich vom
Personalmarketing bis hin zur Personalauswahl. Das Personalmarketing beschaftig sich mit allen
unternehmerischen MaflRnahmen, die dazu dienen, zuklnftige Mitarbeiter anzusprechen und fir das
Unternehmen zu gewinnen. Dafur werden die Erwartungen und Bedirfnisse der potenziellen
Arbeitnehmer umfassend analysiert und Strategien fur das weitere Vorgehen abgeleitet. Das Marketing
kann sich sowohl auf den internen als auch den externen Arbeitsmarkt richten. Beschéaftigt sich die
Vermarktung mit dem internen Arbeitsmarkt, handelt es sich haufig um die Starkung der
Mitarbeiterbindung. Das externe Marketing hat zum Ziel, neue Mitarbeiter zu generieren und versucht
dies Uber ein positives Image gegenliber den relevanten Gruppen. Ausschlaggebend ist dabei das
Employer Branding. Darunter wird die Arbeitgebermarke des Unternehmens verstanden. Diese Marke
beschreibt, wie ein Betrieb von potenziellen Arbeitgebern wahrgenommen wird. Wurde ein erfolgreiches
Personalmarketing betrieben, kommt es im besten Fall zu einer Vielzahl an Bewerbungen von
qualifizierten Personen. Um aus dem Bewerberpool die passende Person auszuwéhlen, braucht es eine
geeignete Personalauswahl. Diese dient zur Auslese der Personen und bestimmt den geeignetsten
Kandidaten fur eine Stelle. Dies geschieht unter Zuhilfenahme des Anforderungsprofiles, welches in der

Personalbedarfsplanung erstellt wurde.58

4.3.3 Personaleinsatz

Die Personaleinsatzplanung beschéftigt sich mit der Zuordnung von Arbeitsstellen sowie der
Eingliederung neuer Mitarbeiter. Als Gestaltungsparameter dienen der Arbeitsinhalt, der Arbeitsplatz als
auch die Arbeitszeit. Weitere Faktoren, die beachtet werden muissen, sind die betriebliche Gesundheits-
forderung, das Einbeziehen alterer oder koérperlich eingeschrankter Mitarbeiter und der Ausgleich von
Arbeit und Freizeit, was auch als Work-Life-Balance bezeichnet.®® Die Grundlage fir den Arbeitsinhalt
bildet die Gesamtaufgabe des Unternehmens bzw. einer Abteilung. Diese kann nach quantitativer oder
qualitativer Betrachtung auf die Arbeitskrafte aufgeteilt werden. Bei einer quantitativen Aufteilung
Ubernimmt eine Arbeitskraft eine Aufgabe nach zeitlichem Anfall. Diese Aufgabe kann dabei
unterschiedlichste Auspragungen haben. Bei einer qualitativen Verteilung werden die Aufgaben nach der
Spezialisierung der einzelnen Mitarbeiter aufgeteilt. Bei der Gestaltung des Arbeitsplatzes geht es vor
allem um die Vermeidung von psychischer und physischer Belastung fur die Arbeitskrafte. Dabei spielen
Ergonomie sowie auch Farbgestaltung eine Rolle. Das Ziel ist es, sowohl die Leistungsbereitschaft als
auch die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter zu erhdéhen. Die dritte Ebene ist die Arbeitszeit. Sie kann
unterschiedliche Auspragungen annehmen und sollte sowohl den Winschen des Mitarbeiters als auch
den Anforderungen des Unternehmens gerecht werden. Dabei gibt es vier Parameter, Uiber welche die
Arbeitszeit reguliert werden kann, namlich die Dauer, die Lage, die Flexibilitdt (bezilglich. Tages-,

Wochen-, Monats- und Jahresarbeitszeit) sowie die Gestaltung der Arbeitspausen.”

57 Vgl. Ridder (2015), S. 100 ff.

% vgl. Becker/Berthel (2017), Ebook, Pos. 8668 ff.

% Vgl. Thom/Zaugg (2004), S. 231.

0 vgl. Lindner-Lohmann/Lohmann/Schirmer (2016), S. 79 ff.
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4.3.4 Personalerhaltung

Die Personalerhaltung hat zum Ziel, die Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden. Unter
Mitarbeiterbindung wird verstanden, dass sich der einzelne Mitarbeiter mit dem Betrieb, in dem er
angestellt ist, verbunden fihlt. Ein hdhere Mitarbeiterbindung senkt nicht nur die Fluktuationsrate,
sondern beeinflusst auch Motivation, Engagement und Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter positiv. Wolf

nennt dabei vier Ebenen der Bindung:"*

e Rationale Ebene: Der Mitarbeiter zieht rationale Werte wie den Aufwand zum Nutzen der Arbeit

heran, z. B. ob die Tatigkeit ausreichend entlohnt wird.

e Behaviorale Ebene: Die Bindung besteht durch die Gewohnheit und die geringe

Veranderungsbereitschaft.

e Normative Ebene: Der Mitarbeiter fiuhlt sich verantwortlich und will weder das Team noch den

Vorgesetzten im Stich lassen.

e Emotionale Ebene: Die Bindung beruht auf dem Gefiihl der Zugehdérigkeit zum Unternehmen, da

dessen Werte und Ziele mit denen des Mitarbeiters tibereinstimmen.

Als MalRBhahmen zur Erh6hung der Mitarbeiterbindung kénnen sowohl finanzielle/materielle als auch nicht
materielle Anreize geschaffen werden. Die materiellen Anreize sind nur bedingt wirksam.”2 Die starkste
Bindungsebene ist die emotionale, welche durch immaterielle Anreize wie Vertrauen, eine individuelle PE
und eine héhere Entscheidungsfreiheit geschaffen wird. Ebenso wird diese durch Ziele und Visionen des

Unternehmens unterstitzt, welche fur den Mitarbeiter nachvollziehbar und ebenso bedeutend sind.”

4.3.5 Personalfreistellung

Zur Personalfreistellung zahlen alle MaRnahmen, die zur Verringerung des Personalbestandes fiihren.
Dazu gehoren die Verkirzung der Arbeitszeit durch Kurzarbeit oder Uberstundenabbau, aber auch die
Senkung des Personalbestandes. Die Senkung kann dabei mittels frihzeitiger Pensionierungen,
Entlassungen oder Einstellungssperren erreicht werden. Alle Varianten bringen jedoch rechtliche,
wirtschaftliche und auch soziale Probleme mit sich. Auch wenn die Einstellungssperre die sozial
vertraglichste MalRnahme scheint, kann diese wiederum zu wirtschaftlichen Problemen fihren. Es ist
bewiesen, dass geraden in Krisenzeiten junge Mitarbeiter schneller das Unternehmen verlassen. Werden
aber keine neuen Mitarbeiter mehr nachbesetzt, kommt es zwangslaufig zu Problemen in der
Personalstruktur. Eine andere Loésung waére, unter Zuhilfenahme der PE, freigestelltes Personal
umzuschulen und anderweitig einzusetzen. So werden nicht nur die sozialen und psychischen Probleme
der Mitarbeiter gemindert, sondern das Unternehmen spart sich die Kosten der Beschaffung eines neuen

Mitarbeiters.”4

71 \vgl. Wolf (2018), S. 51 ff,

2 vgl. Thom/Zaugg (2004), S. 239 ff.
73 Vgl. Wolf (2018), S. 87 f.

" vgl. Mentzel (2018), S. 38 f.
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5 PERSONALENTWICKLUNG

Das Hauptaugenmerk der hier vorliegenden Thesis fallt auf die berufsbegleitende PE im erweiterten Sinn,
welche die Forderung und Bildung miteinschlief3t. In diesem Kapitel wird nochmals genauer auf die
Aufgaben der PE eingegangen sowie ein idealtypischer PE-Prozess betrachtet. Der Prozess fungiert als

Basis fur die Implementierung der in Kapitel 6 und 7 betrachteten PE-MaRnahmen.

5.1 Aufgabe

Die PE stellt die laufende Férderung und Bildung der Mitarbeiter sicher. Die Hauptaufgabe dabei ist es,
die vorhanden Fahigkeiten der Mitarbeiter zu erkennen, zu entwickeln und gewinnbringend fiir das
Unternehmen einzusetzen.”> Dies wird durch die Forderung der Personen, die sich fir
Schlisselpositionen eignen sowie die Weiterbildung ausgewahlter Mitarbeiter sichergestellt. Das zu
entwickelnde Personal gehort vorab jedoch grindlich ausgewéhlt, denn eine blinde Férderung und
Weiterbildung eines Mitarbeiters, ohne eines zuvor entwickelten Konzeptes, ist ebenso wenig sinnvoll wie
keine PE.”® Neben der Hauptaufgabe kdnnen nach Mentzel noch unternehmensspezifische Einzelziele
verfolgt werden. Diese dienen zur préziseren Ableitung von MalRnahmen und kénnen beispielsweise
sein:’’
e Bestandssicherung notwendiger Fuhrungskrafte
e Erhaltung sowie Anpassung der Mitarbeiterqualifikationen
e Entwicklung von Zusatzqualifikationen fir einen flexibleren Personaleinsatz bzw. hdherwertige
Tatigkeiten
e Entwicklung des Potenzials der eigenen Mitarbeiter hinsichtlich Spezialistentum und Fiihrung, um
so auch das berufliche Fortkommen dieser zu foérdern
e Mitarbeiter selbst entwickeln fiir eine grélRere Unabhangigkeit vom Arbeitsmarkt
e Erhdhung der Mitarbeitermotivation sowie die Verbesserung des Images am Arbeitsmarkt
e Leistung der Mitarbeiter verbessern bzw. Fehlbesetzungen erkennen

e Bereitschaft fur Veranderung erhéhen

Die Anforderungen, welche in Kapitel 3.3 fir die PE in Handwerksbetrieben definiert wurden, entsprechen

ebenso Einzelzielen.

5.2 Prozess der Personalentwicklung

Die Vorgehensweise fur die Implementierung sowie die laufende Anpassung der PE-MalRhahmen ist in
Abb. 11 dargestellt. In dieser Thesis wir dazu der PE-Prozess, in Anlehnung an das Modell von
Mattenklott/Ryschka/Solga, herangezogen. Die einzelnen Prozessschritte sind dabei die Festlegung der

strategischen Unternehmensziele (welche durch das Unternehmensumfeld beeinflusst werden), die PE-

s vgl. Mentzel (2018), S. 1f.
8 Vgl. Wegerich (2015), S. 7 f.
7 vgl. Mentzel (2018), S. 10 f.
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Bedarfsanalyse, die PE-Konzeption, die PE-Durchfiihrung sowie die Evaluation der PE (Controlling). Der
Prozess ist als Regelkreis zu verstehen. Die Ergebnisse der laufenden Evaluation werden sténdig in die
anderen Prozessschritte eingearbeitet, was zur Anpassung dieser fiihrt. Ebenso zieht die strategische
Anpassung der Unternehmensziele Anderungen in der PE nach sich. Der Schritt des Transfers selbst
beschreibt die Uberfiilhrung des Erlernten in den betrieblichen Arbeitsalltag.”® Die einzelnen

Prozessschritte werden in den nachfolgenden Kapiteln beschrieben.

Umfeld

o .
x 1. Strategische
:"""3%¢ Unternehmensziele
oX x

]

il

2. PE-Bedarfsanalyse
»| | 2.1 Organisationsanalyse
2.2 Aufgabenanalyse

2.3 Personenanalyse

3. PE-Konzeption
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“t 1%
4. PE-Durchfiihrung

)
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Transfer

| ! . :
@, 5. Evaluation der PE
|

PE...Personalentwicklung

Abb. 11: Prozessmodell der Personalentwicklung,
Quelle: In Anlehnung an Mattenklott/Ryschka/Solga
(2011), S. 24.

8 vgl. Mattenklott/Ryschka/Solga (2011), S. 22 ff.
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5.2.1 Strategische Unternehmensziele

Auch die PE st so auszurichten, dass sie die Organisation in der Erreichung der
Gesamtunternehmensziele unterstitzt. Deshalb bildet die Formulierung der strategischen
Unternehmensziele die Grundlage fir den PE-Prozess, da daraus die notwendigen Fdérderungs- und
WeiterbildungsmalRnahmen abgeleitet werden kdnnen. Zur Formulierung der Ziele muss sich das
Management Gedanken iber die Zukunft des Unternehmens machen. Dabei missen Faktoren wie
anstehende Veranderungen, gesellschaftliche Trends, die Entwicklung des Unternehmensumfeldes
sowie Anforderungen der Kunden an die Produkte und Dienstleistungen einbezogen werden. Werden
diese Aspekte analysiert, lassen sich daraus Anforderungen an die PE, beispielsweise notwendige

Kompetenzen, neue Fihrungskonzepte etc., ableiten.”

Die Strategieentwicklung erfolgt dabei in drei Phasen. In der ersten Phase wird eine strategische
Exploration durchgefiihrt. Dabei handelt es sich um die Analyse der internen als auch externen
Ausgangssituation eines Unternehmens. Dazu kénnen eine Potentialanalyse zur Einschatzung der
unternehmensinternen Ressourcen und Kompetenzen sowie eine Umfeldanalyse zur Erkennung von
externen Chancen und Risiken durchgefiihrt werden. Die zweite Phase ist die strategische Planung.
Dabei werden erst fir das gesamte Unternehmen die langfristigen Ziele festgelegt, um diese dann auf die
einzelnen Unternehmensbereiche herunterzubrechen. Dies gilt ebenso fur die Bereiche des PMs und
insbesondere der PE. Dieser Schritt wird teilweise bereits von der Bedarfsanalyse, siehe Kapitel 5.2.2,
Ubernommen. Die strategische Steuerung bildet die dritte und letzte Phase. Diese Phase erstreckt sich
von der Ressourcenverteilung tber die Durchfihrung bis hin zur Kontrolle der geplanten Aktivitaten. Im
betrachteten PE-Prozess beginnen diese Schritte, wie in Kapitel 5.2.3 — 5.2.5 beschrieben, ab

Prozessschritt 3.8°

5.2.2 Bedarfsanalyse

Das Ziel der Bedarfsanalyse ist es, den tatsachlichen Bedarf an PE-Mal3Bhahmen zu ermitteln, um die
strategischen Unternehmensziele zu erreichen. Dadurch sollen vor allem Entwicklungsmaflinahmen
vermieden werden, die keinen besonderen Nutzen fir das Unternehmen bringen. Die gezielte
Bedarfsermittlung erfolgt nach Klug in drei Schritten, namlich die Organisationsanalyse, gefolgt von der
Aufgaben- und Personenanalyse. Die einzelnen Schritte werden, inklusive der entsprechenden
Fragestellungen, in Abb. 12 grafisch dargestellt und darauffolgend beschrieben. Die ausfiihrlichere
Beschreibung der Analyse und der entsprechenden Methoden wirde den Rahmen der Arbeit jedoch

Uberschreiten. Sie kann im Werk von Klug (2011) nachgeschlagen werden.8!

® vgl. Wegerich (2015), S. 87 f.
8 vgl. Brem/Vahs (2015), S. 117 ff.
81 v/gl. Klug (2011), S. 35 ff.
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Ziele: Welche Ziele verfolgt die Aufgaben- und Leistungsbeurteilung: Was leistet
Organisation? Verantwortungsbereiche: Welche eine Person? Welche Kompetenzen
Aufgaben soll eine Person zeigt sie?
Strategie: Welche Strategie nutzt sie? Ubernehmen? Woflr ist sie
verantwortlich? Potenzialanalyse: Was kann eine
Rahmenbedingungen: Welchen Person noch leisten? Welche
Reifegrad besitzt das Rollen und Erwartungen: Was wird Kompetenzen sind entwickelbar?
Personalmanagement? Wie ist die von ihr erwartet?
Lernkultur ausgepragt? Welche
Einflisse und Zwéange sind ferner von Leistungsanforderungen: Welche
Bedeutung? Kompetenzen sind notwendig,
um erfolgreich zu sein?

Abbildung 12: Die drei Schritte der PE-Bedarfsanalyse, Quelle: Klug (2011), S. 35 (leicht modifiziert).

1.

2.

Organisationsanalyse: Dabei werden die Merkmale der Organisation, die einen Einfluss auf die
PE haben, genauer betrachtet, also jene, die entweder einen Bedarf erzeugen oder einen
Einfluss darauf haben, wie die PE gestaltet werden soll. Dabei ist zu beachten, dass die Ziele der
PE die Ziele der Organisation als auch die der Mitarbeiter unterstitzen. Je genauer diese Ziele

vorab bestimmt werden, desto spezifischer kann die PE darauf abgestimmt werden.

Aufgabenanalyse: Bei diesem Schritt, werden die Aufgaben der Stellen analysiert und die
Leistungsanforderungen an die durchfiihrenden Mitarbeiter ermittelt. Ziel ist es, den Sollzustand,
also die klaren Anforderungskriterien einzelner Stellen, abzuleiten. Diesem kdnnen anschlie3end
die vorhandenen Kompetenzen der Mitarbeiter gegeniubergestellt und der Bedarf fur die PE
aufgezeigt werden. Die Analyse kann dabei situations- oder personenbezogen erfolgen. Bei der
situationsbezogenen Analyse werden der Arbeitsplatz sowie die Merkmale und Téatigkeiten der
Arbeit untersucht, bei der personenbezogenen Analyse die notwendigen Kompetenzen der
einzelnen Mitarbeiter fur die Stelle. Zur Analyse kdnnen beispielsweise folgende Methoden

herangezogen werden:

o Befragungen: Dabei werden sogenannte ,Jobexperten® Uber die notwendigen
Kompetenzen und Anforderungen einer Stelle zu Rate gezogen. Als solche Experten
gelten etwa Mitarbeiter, die diese Stelle schon Uber einen langeren Zeitraum besetzen,
Vorgesetzte oder auch interne und externe Kunden. Die Befragung kann mundlich als
Interview, in Form von Workshops oder Gruppendiskussionen sowie schriftlich anhand

eines Fragebogens oder einer Checkliste durchgefiihrt werden.

o Analyse der Positionsziele und Kernaufgaben: Die Ziele der Organisationsanalyse
werden auf die einzelnen Stellen heruntergebrochen, um Positionsziele zu erhalten,
welche die Unternehmensziele direkt unterstitzen. Aus den Zielen werden daraufhin die
Kernaufgaben und im weiteren Verlauf die Teilaufgaben abgeleitet. Aufbauend auf
diesen Aufgaben werden die Kompetenzen, Erfahrungen, Kenntnisse und auch
Personlichkeitsmerkmale definiert, die ein Mitarbeiter fir diese Stelle mitbringen sollte.
Die Methode eignet sich besonders fur hdhere Positionen, da sie sehr umfangreich und
dadurch kostspielig ist.
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o Aufgabeninventare: Das Ziel ist es, alle Aufgaben einer Position zu dokumentieren. Als
Grundlage konnen Stellenbeschreibungen dienen. Im ersten Schritt werden grob die
Tatigkeiten und Aufgaben relevanter Prozesse gesammelt. Im nachsten Schritt werden
diese wahrend Workshops oder Interviews prazisiert. Dabei kdnnen Stelleninhaber als
auch Vorgesetzte befragt werden. In Folge dessen ware es auch méglich, die Mitarbeiter
um die eigene Einschéatzung der notwendigen Kompetenzen fir diese Stelle zu bitten,

um den Ist-Zustand zu ermitteln. Dies ist aber bereits ein Teil der Personenanalyse.

3. Personenanalyse: Die Personenanalyse beschéftig sich, wie vorab erwahnt, mit der Analyse des
Ist-Zustandes, um die tatsachliche Notwendigkeit einer PE zu ermitteln. Dazu wird die Eignung
der Mitarbeiter fur derzeitige und kinftige Tatigkeiten des Unternehmens betrachtet. Die Analyse

kann vergangenheitsbezogen oder zukunftsorientiert durchgefihrt werden.

o Vergangenheitsorientierte Leistungsbeurteilung: Bei der vergangenheitsorientierten
Analyse handelt es sich um eine Beurteilung der vergangenen Leistung des Mitarbeiters.
Diese Evaluierung wird optimalerweise in einem Mitarbeitergesprach auf Basis eines
Beurteilungsbogens durchgefiihrt. Das Gesprach leitet dabei ein Vorgesetzter. Anhand

der Ergebnisse werden entsprechende Entwicklungsmaf3nahmen abgeleitet.

o Zukunftsorientierte Eignungsdiagnostik und Potenzialanalyse: Diese Methode eignet
sich fur zukunftige Aufgaben, die der Mitarbeiter derzeit noch nicht ausfihrt.
Hauptsachlich werden simulationsorientierte Verfahren durchgefuhrt. Sie dienen dazu,
kiinftige Situationen realitatsnah zu simulieren und so das Verhalten des Mitarbeiters
analysieren zu konnen. Als Methoden eignen sich unterschiedliche Formen von

Assessments als auch Potenzialanalysen.

Die Ergebnisse der Personenanalyse werden anschlieBend den notwendigen Anforderungen und
Kompetenzen, welche in der Aufgabenanalyse ermittelt wurden, gegenibergestellt. Werden die
Anforderungen nicht abgedeckt, zeigt sich die Notwendigkeit nach Malinahmen der PE. Es kann auch
vorkommen, dass die Mitarbeiter zu hoch ausgepragte Fahigkeiten fir eine Stelle besitzen. In diesem Fall
ist ein Positionswechsel anzudenken. Als Ergebnis der Bedarfsanalyse werden konkrete Ziele fur die PE

abgeleitet, welche in einem Zielekatalog festgehalten werden kénnen.

5.2.3 Konzeption

In der Konzeptionsphase wird ein MalRhahmenpaket gestaltet, mit welchem die ermittelten Ziele der
Bedarfsanalyse erreicht werden kdnnen. Neben den MalRBhahmen missen Inhalt, Zeit, Ressourcen sowie
das Personal, welches tatsachlich entwickelt wird, bestimmt werden. Bei den Inhalten handelt es sich um
die zu vermittelnden Kenntnisse, Kompetenzen und Wissen. Diese kdnnen aus der Bedarfsanalyse
Ubernommen werden. Die zeitliche Gestaltung behandelt den Zeitpunkt, die Dauer sowie die Abfolge der
EntwicklungsmalRnahmen. Bei der Ressourcengestaltung geht es dariiber hinaus um die erforderlichen
finanziellen sowie organisatorischen Ressourcen.®? Ein wichtiger Schritt der Konzeptionsphase ist die

Bestimmung der richtigen MalRhahmen fir die gesetzten Ziele. Dabei muss die Methode abhéngig vom

82 vgl. Becker (2013), S. 832.
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Inhalt, der vermittelt werden soll und dem derzeitigen Stand des Mitarbeiters ausgewdahlt werden. Bei
den MaRnahmen kann je nach Anforderung zwischen einer Forder- bzw. einer Bildungsmafinahme

gewahlt werden.83

Die Konzeption der geeigneten MaRnahmen ist das zentrale Thema der hier vorliegenden Thesis. Die
mdglichen MaBnahmen, in Bezug auf die Anforderungen von Handwerksbetrieben, werden in Kapitel 6

(FoérdermalRnahmen) und 7 (Bildungsmafinahmen) beschrieben.

5.2.4 Durchfuhrung

In der Durchfiihrung kommt es zur tatsédchlichen Vermittlung von Kompetenzen und Wissen an die
ausgewdhlten Mitarbeiter. Dies geschieht anhand des zuvor entwickelten Konzeptes. Es ist jedoch
relevant, das richtige Umfeld fir die Inhaltsvermittlung zu schaffen. Die Mitarbeiter sollen das Gefihl
haben, dass ihnen die MalRhahmen etwas bringen und die Fuhrungskrafte sie in der Durchfiihrung
unterstitzen. Jedoch sollten die Kosten und der Aufwand der PE nicht den Nutzen fur das Unternehmen
Ubersteigen. Die Entwicklung der einzelnen Mitarbeiter ist ausschliel3lich so lange sinnvoll, wie die

gewonnene Leistungssteigerung héher als der entstandene Aufwand ist.8

Der Ablauf ist stark von den gewdahlten Malinahmen der Konzeptionsphase sowie den zu vermittelnden
Inhalten abhangig und ist dadurch von Fall zu Fall verschieden. Nach der Durchfihrung der PE-
MaRnahmen erfolgt der Transfer des Gelernten in den betrieblichen Alltag, also die Anwendung der
Lerninhalte in der Praxis. Auch dies ist abhé&ngig vom jeweiligen Unternehmen und den Inhalten, darf
aber auf keinen Fall versdumt werden. Kénnen die Kompetenzen und das neu generierte Wissen in der

Praxis nicht angewendet werden, erfilllt die PE nicht ihren Zweck.

5.2.5 Transfer in die Praxis

Wie in den vorangegangenen Kapiteln erwéhnt, sind die EntwicklungsmaRnahmen ohne den Transfer
des Gelernten in die Praxis sinnlos. Um die erfolgreiche Anwendung zu erleichtern, erfolgt ein laufendes
Transfermanagement. Das Transfermanagement beschéftigt sich daher mit der Planung, Optimierung
und Kontrolle des Lerntransfers. Es beginnt gezielt vor dem Start der MaRnahmen und hat weit tUber die
abgeschlossene Malinahme Bestand. Wichtig dabei ist die Einsicht, dass die Inhalte nicht einfach so in
die Praxis einflieRen, sondern wie in einem Prozess Schritt fir Schritt implementiert und geférdert werden
missen. Das Management des Lerntransfers ist Aufgabe der PE, der Fuhrungskrafte als auch der
spezifischen Mitarbeiter. Nur wenn die Relevanz von allen erkannt und unterstitzt wird, ist der optimale
Einsatz des neuen Wissens und der Kompetenzen im betrieblichen Alltag gesichert. In der Regel ist der
Transfer der Inhalte der EntwicklungsmafRnahmen ,on the job* erfolgreicher als bei anderen Methoden.85

Die Beschreibung erfolgt in Kapitel 7, in welchem die einzelnen Methoden der Bildung vorgestellt werden.

Das Lerntransfermanagement setzt sich aus der Gestaltung der QualifizierungsmafRhahmen sowie des

Lerntransferklimas zusammen. Das Ziel der QualifizierungsmalRnahmen ist der Lernerfolg. Darunter

83 vgl. Mentzel (2018), S. 25 f.
8 vgl. Becker (2013), S. 834 f.
85 vgl. Solga (2011a), S. 339 ff.
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werden der Erwerb sowie das Behalten von Kompetenzen verstanden. Der Lernerfolg wird einerseits
durch ganzheitliche Ansatze der MaRnahmen und andererseits durch die Erdrterung und Bearbeitung von
Transferproblemen geférdert. Des Weiteren wird er durch die Erméglichung von Erfolgsmomenten des
Mitarbeiters erhtht. Dem Mitarbeiter kann dadurch vermittelt werden, welcher Nutzen durch die
vermittelten Inhalte entsteht. Neben dem Lernfeld ist jedoch auch das richtige Klima ausschlaggebend fiir
den erfolgreichen Lerntransfer. Dazu muss das Lerntransfermanagement die entsprechenden
Anwendungsgelegenheiten fur neue Kompetenzen schaffen. Des Weiteren sollten Anreize fir den
Transfer gegeben und der Transferprozess unterstitzt werden. Dies kann durch Coaching oder
Mentoring (siehe Kapitel 6) sowie durch die Reduktion von Zeitdruck geschehen. Durch die erfolgreiche
Gestaltung des Lerntransferklimas entsteht eine Lerntransfermotivation. Sie beschreibt die Bereitschaft
des Einzelnen, das Gelernte umzusetzen und in die Praxis zu Ubertragen. Durch die
Lerntransfermotivation und den entsprechenden Lernerfolg kénnen der erfolgreiche Lerntransfer

sichergestellt und die Ziele der PE erreicht werden.86

5.2.6 Evaluation der Personalentwicklung

Zur Prifung des erfolgreichen Transfers in den betrieblichen Alltag sowie der Evaluation der Malinahmen
an sich wird laufend eine Kontrolle der einzelnen Prozessschritte durchgefiihrt. Bei dieser werden nicht
nur die Ergebnisse des Transfers in die Praxis evaluiert, sondern auch der weitere Bedarf an
Weiterbildung und Forderung ermittelt. Dieser Bedarf dient als Input fir die Bedarfsanalyse und der PE-
Prozess startet wieder erneut. Wie bereits erwéhnt, ist die laufende Evaluation aller Prozessschritte
wichtig. Die Ergebnisse dienen sowohl der praktischen als auch strategischen Gestaltung der PE und
sollen laufend dafir verwendet werden, den gesamten Prozess zu optimieren.8’

Bei der Evaluation gibt es unterschiedliche Werte und Ergebnisse, welche gepruft werden sollen. Mentzel

nennt drei Kontrollbereiche, welche besonders zu beriicksichtigen sind:88

e Kostenkontrolle: Ebenso wie die anderen Funktionsbereiche eines Unternehmens unterliegt
auch die PE dem Anspruch der Wirtschaftlichkeit. Daher ist ein Uberblick tiber die verursachten
Kosten unerlasslich. Den grofiten Kostenanteil machen dabei die Bildungs- und
ForderungsmalRnahmen selbst aus. Die Kosten fir das Personal sowie die Fuhrungskréafte,
welche die Planung Ubernehmen, sind im Vergleich Uberschaubar. Es ist hierbei relevant, alle
Kosten flir eine spatere Rentabilitditsrechnung den verursachenden Abteilungen zuzuordnen.
Doch auch die laufende Kostenkontrolle wéhrend dem Prozessablauf ist nicht zu
vernachlassigen, nur so kann das Management rechtzeitig eingreifen, sollte es zu Abweichungen

von den geplanten Kosten kommen.

o Erfolgskontrolle: Um den Erfolg der PE-MaflRnahmen evaluieren zu kdnnen, mussen zwei
Gesichtspunkte betrachtet werden, einerseits der Lern- und andererseits der Transfererfolg. Der

Lernerfolg kann wahrend oder nach der MalRnahme evaluiert werden. Dabei wird ermittelt, ob die

86 vgl. Solga (2011a), S. 344 f.
87 vgl. Solga (2011b), S. 372 f.
88 vgl. Mentzel (2018), S. 259 ff.
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Mitarbeiter die vermittelten Inhalte erfolgreich aufgenommen haben. Die Ergebnisse dienen dabei
vor allem der Auswahl zukinftiger Weiterbildungs- und Forderungsmethoden. Aussagekraftiger
ist der Transfererfolg, denn nur wenn der Transfer der gelernten Inhalte in die Praxis funktioniert,
war die EntwicklungsmaRBnahme erfolgreich. Der tatsadchliche Erfolg kann dabei mittels

Befragungen, Mitarbeiterbeurteilungen, Priifungen oder Kennzahlen ermittelt werden.

e Rentabilitdtskontrolle: Bei genauerer Betrachtung sind die zuvor erwdhnten Kosten der
Entwicklungsmafinahmen eigentlich als Investitionen in den fortlaufenden Betrieb zu sehen. Aus
diesem Grund sollte das Unternehmen auch die Rentabilitét der Bildungsmaf3nahmen beurteilen
und die MaRBnahmen nicht als reine Kostenstelle abtun. Die Rendite eines Projektes ergibt sich,
wie in Formel 5.2.5 ersichtlich, aus dem Wert der EntwicklungsmalRnahmen sowie den
entstandenen Kosten. Die Schwierigkeit liegt darin, den genauen Wert der MalRnahmen zu
definieren. In der Praxis werden dazu die erzielten Gewinne bzw. die vermiedenen Verluste eines
Projektes herangezogen. Eine eindeutige Bestimmung ist allerdings nie moglich. Die Rendite ist
in diesem Zusammenhang jedoch zumindest ein Ansatz zur Bestimmung der tatséchlichen

Wertigkeit der Entwicklungsmaf3nahmen.

Rentabilitdtsrechnung (5.2.6):

Wert in €
(entstandene K osten) =100
entstandene Kosten

Rendite eines Bildungsprojektes =
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6 FORDERMARNAHMEN

Um den Anforderungen an die PE der Handwerksbetriebe (siehe Kapitel 3.3) nun gerecht zu werden,
muss das Unternehmen die entsprechenden MalRnahmen fur die Bildung und Férderung auswéhlen. In
diesem Kapitel werden die mdglichen MaRnahmen zur Férderung betrachtet und analysiert. Die
Methoden der Bildung folgen in Kapitel 7. Ob es sich um eine Bildungs- oder Férderungsmafinahme
handelt, ist teilweise schwer zu unterscheiden, da sich die Methoden héaufig iberschneiden und in vielen
Fallen in Kombination eingesetzt werden. In dieser Arbeit wird unter Bildung die gezielte Vermittlung von
Inhalten und unter Férderung der Ausbau von vorhandenen Kompetenzen sowie Potenzialen verstanden.
Neben der Starkung der Mitarbeiter konnen durch die Férdermalinahmen ebenso die notwendigen

MaRnahmen zur Bildung abgeleitet werden.

Um aus dem groBen Pool an ForderungsmalBnahmen jene zu ermitteln, die fiar die
Handwerksunternehmen relevanten sind, wird erst ein Screening der Methoden durchgefihrt. Die
Ergebnisse dazu sind in Abb. 13 dargestellt. Die Malinahmen werden dabei danach unterschieden, ob
sie tatigkeits- oder positionsbasierend sind. Unter tatigkeitsbasierend wird die Foérderung der
Kompetenzen in Hinblick auf den Leistungsumfang verstanden. Durch FérderungsmalRnahmen in diesem
Bereich werden Aufgaben spezialisiert, umfangreicher gestaltet oder handwerkliche Fahigkeiten
ausgebaut. Sie zielt demnach auf eine Entwicklung des Mitarbeiters hinsichtlich des Funktionsbereiches
ab. Die positionsbasierenden Methoden sind dagegen eher zur institutionellen Entwicklung der
Arbeitskrafte geeignet. Darunter sind meist hierarchische Aufstiege und die Erweiterung von
Fihrungsaufgaben zu verstehen. Als dritter Bereich ist fur die Vollstandigkeit die Personalfreistellung

angefiihrt, dazu zahlt die Methode des gezielten Outplacements.

Forderungs-

maflnahmen

I I
| Tatigkeits- l Positions- Personal-

i basierend | basierend Freistellung
l Arbeits- l Laufbahn- t
i | gestaltung | planung Outplacement
I I
| Forder- : Nachfolge-
| gesprache | planung
I I
| | Coaching |
I I
| ~—  Mentoring |
I I

Abb. 13: Screening der FérderungsmafRnahmen, Quelle: Eigene Darstellung.
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Genauer analysiert werden nur die in Abb. 13 eingerahmten tatigkeitsbasierenden Methoden, da das
Hauptaugenmerk der Masterarbeit, wie zuvor beschrieben, auf der potenzialorientierten Férderung und
nicht auf der Férderung von Fihrungspersonen liegt. Dabei ist anzumerken, dass die dargestellten
tatigkeitsbasierenden Methoden meist auch zur positionsorientierten Férderung eingesetzt werden
kénnen. Die relevanten MalRnahmen werden nachfolgend definiert sowie in ihrem Ablauf beschrieben. Im
Anschluss folgt die Analyse und die Feststellung, fur welche Anforderung der Handwerksbetriebe sie

sich eignen.

6.1 Arbeitsgestaltung

Unter Arbeitsgestaltungen werden Maflinahmen zur Arbeitsstrukturierung verstanden. Auf die stetige
Zergliederung der Arbeitsaufgaben Uber die letzten Jahrzehnte folgten Stellenspezialisierungen. Die
Tatigkeit der einzelnen Mitarbeiter wurde in kleinste Einzelaufgaben gegliedert. Dies hat, durch die
standige Wiederholung der Aufgaben, zwar einen positiven Effekt auf den Ubungsgrad, fiihrt aber unter
anderem zu einseitiger Belastung und sinkender Motivation der Mitarbeiter. Aus diesem Grund gehen
neuere Formen der Arbeitsgestaltung wieder weg von der Spezialisierung und hin zur
Aufgabenerweiterung. Als Methoden der Arbeitsgestaltung kommen Job Rotation, Job Enrichment und
Job Enlargement in Frage. Die Abgrenzung der Methoden hinsichtlich Forderungs- oder
Bildungsmafinahmen wird in der Literatur unterschiedlich gehandhabt.8® In der hier vorliegenden Thesis
wird Job Rotation durch den Trainingscharakter aber als Bildungsmafnahme wahrgenommen und im
Zuge der Bildungsmalihahmen in Kapitel 7.2 behandelt. Job Enrichment als auch Job Enlargement

werden als Férdermal3nahmen erachtet und nachfolgend genauer beschrieben.

6.1.1 Job Enlargement

Beim Job Enlargement handelt es sich um eine Erweiterung des Aufgabenbereiches eines Mitarbeiters.
Er erhalt zusatzliche, aber gleichwertige Aufgaben zum ursprunglichen Tétigkeitsbereich. Dies wird vor
allem bei einfacheren Aufgaben im Bereich der Fertigung, z. B. am FlieBband, eingesetzt. Durch die
Erweiterung erhalt der Mitarbeiter einen besseren Uberblick Uber den gesamten Prozessablauf und wird
zum eigenstandigen Denken und Handeln angeregt. Dies fordert auch die Motivation der Mitarbeiter,

wodurch es zu einer Leistungssteigerung kommt.%°

Das Job Enlargement bringt neben der steigenden Motivation weitere Vorteile mit sich. So kdénnen
Ausfélle leichter kompensiert werden, da die Tatigkeiten auch von anderen Personen lUbernommen
werden konnen. Die Mitarbeiter spiren eine Bereicherung der eigenen Arbeit und fuhlen sich
wertgeschatzter. Ein Nachteil ist jedoch, dass es durch die Aufgabenerweiterung zur Uberlastung des
Mitarbeiters kommen kann. Fuhlt sich dieser dem Druck gar nicht mehr gewachsen, kann dies zu
Krankenstanden, Burn-Out oder auch zu einem Ausstieg aus dem Unternehmen fiihren.®® Durch den
positiven Einfluss auf die Motivation des Mitarbeiters wird die Mitarbeiterbindung gestarkt. Der erweiterte

Aufgabenbereich muss jedoch vom Mitarbeiter erwiinscht sein, da es sonst, wie zuvor erwéhnt, zu einer

89 vgl. Mentzel (2018), S. 166 f.
% vgl. Wegerich (2015), S. 63.
1 vgl. Wachter (09.01.2015), Onlinequelle [Stand: 11.06.2020].
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Uberlastung des Mitarbeiters kommen kann. Dariiber hinaus kann der Umfang des Job Enlargements
vom Unternehmen einfach gesteuert werden. Daher bietet es sich an, laufend und flexibel Wissen und

Know-how der Mitarbeiter aufzubauen.

Das Job Enlargement wird folgenden Anforderungen der Handwerksbetriebe gerecht:
e Laufende und flexible Wissensvermittlung

e Unterstiitzung der Mitarbeiterbindung

6.1.2 Job Enrichment

Das Job Enrichment beschreibt die Bereicherung des Téatigkeitsbereiches. Die urspriinglichen Aufgaben
werden dabei durch Tatigkeiten erganzt, die im Zusammenhang mit der eigentlichen Aktivitat stehen,
aber qualitativ hdherwertiger sind. Dabei handelt es sich meist um planende und fihrende Funktionen,
welche erst von einem Mitarbeiter einer hoheren Position durchgefihrt werden. Job Enrichment zieht
demnach eine Verlagerung der hierarchischen Positionen nach sich. Der Mitarbeiter erhalt mehr

Eigenverantwortung und entzieht sich dadurch teilweise der Fremdkontrolle.®2

Ein Vorteil des Job Enrichments ist, dass durch die Erweiterung des Tatigkeitsbereiches die Motivation
der einzelnen Mitarbeiter steigt. Darlber hinaus kdnnen die Mitarbeiter neue Fahigkeiten erlernen,
welche fiir die weitere Karriere hilfreich sind. So kann die Ubernahme vereinzelter Tatigkeiten der
hoheren Hierarchieebene auch als Vorbereitung fur spatere Tatigkeiten dienen. Des Weiteren kann das
Unternehmen die Fahigkeiten der Mitarbeiter beobachten und verdeckte Potenziale erkennen. Der
Nachteil kann jedoch, gleich wie beim Job Enlargement, eine Uberforderung der Mitarbeiter sein. Kleine
Fehler fuhren dann bereits zu Verlust von Selbstvertrauen und die Motivation sinkt. Dariiber hinaus ist die
Einarbeitungsphase beim Job Enrichment deutlich umfangreicher und nimmt somit Zeit und Kosten in
Anspruch.®® Die Methode eignet sich, wie das Job Enlargement, vor allem zur Mitarbeitermotivation, fiir
den flexiblen und laufenden Einsatz dagegen weniger, da die Ubernahme von Filhrungstatigkeiten weit

im Voraus geplant werden muss.

Das Job Enrichment wird folgender Anforderung der Handwerksbetriebe gerecht:

o Unterstitzung der Mitarbeiterbindung

6.2 FOrdergesprache

Das Fordergesprach ist eine Form des Mitarbeitergespraches und wird meist vom direkten Vorgesetzten
durchgefihrt. Mitarbeitergesprache finden in regelméaRigen Abstanden statt und kdnnen neben der
Forderung folgende Funktionen erfillen: Austausch von Sachinformationen, Beziehungsklarung und -
entwicklung, Feedback Uber die Zielerreichung, die Besprechung neuer Ziele sowie die Leistungs- und
Potenzialbeurteilung.®* Das Fordergesprach hat die weitere berufliche Entwicklung sowie die dazu
notwendigen BildungsmaRnahmen des Mitarbeiters zum Inhalt. Bei der Foérderung werden die

positionsorientierte und die potenzialorientierte Forderung unterschieden. Die Potenzialorientierte

92 vgl. Mentzel (2018), S. 167 f.
% vgl. Biichler (0. A.), Onlinequelle [Stand: 11.06.2020].
% vgl. Fahrni/Gonin/ Knecht (2008), S. 91.
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richtetet sich an den nachhaltigen Ausbau der Qualifikationen eines Mitarbeiters, ohne eine bestimmte
zukiinftige Position festzulegen. Diese Art des Fordergespraches eignet sich fir Mitarbeiter aller
Hierarchieebenen. Das positionsorientierte Férdergesprach baut meist auf der Potenzialorientierung auf
und beschéftigt sich mit der Laufbahn- sowie Nachfolgeplanung. Diese Art zahlt zu den positions-

basierenden Férdermethoden und wird in dieser Thesis nicht nédher betrachtet.%

6.2.1 Vorgehensweise

Ein Fordergesprach gliedert sich in drei Phasen, namlich die Vorbereitung, die Durchfihrung und die
Umsetzung. Fir die professionelle Durchfiihrung der Gesprache ist eine umfangreiche Vorbereitung
unerlasslich. Die einzelnen Schritte werden mit den detaillierten Leitfragen in Abb. 14 dargestellt. Die
Fuhrungskraft muss sich vorab organisatorisch und inhaltlich mit dem Gespréch auseinandersetzen. Der
organisatorische Aspekt inkludiert die Terminplanung, die Information des Mitarbeiters, die Vorbereitung
notwendiger Unterlagen etc., wahrend sich die inhaltliche Vorbereitung mit dem Gesprachsthema, den
Zielen des Gespraches, der Gliederung und der Sammlung der Fakten beschaftigt.

(a) Organisatorische Vorbereitung

* Wann findet das Gespréach statt?

*  Wourde geniigend Zeit vereinbart?

* Wofindet das Gespréch statt?

*  Sind Stérungen ausgeschlossen?

*  Waurde der Mitarbeiter rechtzeitig informiert tiber Termin und Ort sowie
Gesprachsinhalt und notwendige Vorbereitungen?

» Sind alle benétigten Unterlagen vorbereitet?

» Stehen die notwendigen Hilfsmittel zu Verfiigung?

+ Bestehen faire Sitzverhéltnisse?

* Gibt es weitere Gesprachsteilnehmer? Wenn ja, sind diese iber Zeitpunkt, Ort
und Gespréachsinhalt informiert und wer tbernimmt welchen Gespréachsteil?

(b) Inhaltliche Vorbereitung

* Um was geht es? (Gesprachsthema, -anlass)

» Verfuge ich Uber ausreichend Informationen zum Gesprachsgegenstand?

* Habe ich alle Themen notiert, die ich im Gesprach ansprechen méchte?

*  Welche Gesprachsziele werden verfolgt?

*  Wie argumentiere ich, um mein Ziel zu erreichen?

*  Mit welchen Einwendungen ist zu rechnen?

* Wie gliedere ich das Gesprach?

» Habe ich mich vor dem Gesprach nochmals mit den fir den Gesprachsanlass
relevanten Fakten vertraut gemacht?

(c) Vorbereitung auf den Gesprachspartner

*  Welche Einstellung habe ich zum Gesprachspartner? (Vorurteile, Sympathie,
Antipathie...)

*  Wie verliefen friihere Gesprache mit diesem Mitarbeiter?

*  Was weil} ich Uber diesen Mitarbeiter? (personliche Situation,
Gemeinsamkeiten, Hobby, Lieblingsthema, Eigenarten,...)

*  Welche Ziele und Motive verfolgt der Mitarbeiter

» Bei welchen Aspekten ist mit Zustimmung zu rechnen, wann mit
Einwendungen?

* Was kann ich tun, wenn das Gespréach zu emotional wird?

Abb. 14: Vorbereitung von Mitarbeitergesprachen, Quelle: Mentzel (2018), S. 118 f (leicht
modifiziert).

% vgl. Mentzel (2018), S. 117 ff.
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Als Hilfestellung kénnen dabei Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofile herangezogen werden.%
Neben den beiden Aspekten erfolgt auch eine Vorbereitung auf den Gesprachspartner. Dabei sollte sich
die Fuhrungskraft damit auseinandersetzen, wie der Mitarbeiter auf das Gesprach reagieren und welche
Ziele er verfolgen koénnte. Darlber hinaus muss auch dem Mitarbeiter ermdglicht werden, sich

umfangreich auf das Gesprach vorzubereiten, indem er seine Ziele und Einschatzungen formuliert.9”

Der genaue Ablauf der Gespréachsdurchfiihrung unterliegt keinem starren Schema, da jeder Dialog stark
von den Personlichkeiten der beteiligten Personen abhangt. Zu starre Ablaufe geben dem Mitarbeiter
daruber hinaus das Gefiihl, sich selbst nicht richtig einbringen zu kénnen und als kein eigenstandiges
Individuum wahrgenommen zu werden. Aus diesem Grund wird lediglich versucht, einen ,roten Faden® in
die Konversation zu bringen. Mentzel gibt dazu einen Leitfaden als Hilfestellung. Das
Forderungsgesprach sollte mit einem positiven Einstieg beginnen. Dabei wird der Mitarbeiter freundlich
empfangen und der Anlass sowie der Ablauf des Gespraches werden besprochen. Danach kann der
Mitarbeiter seine Sicht der Dinge prasentieren. In dieser Phase sollte die FUhrungskraft nur Fragen zur
Unterstltzung stellen, ansonsten ist nur aktives Zuhdren gefragt, um in der nachsten Phase die eigene
Sichtweise zu prasentieren. Diese sollte mit der des Mitarbeiters abgeglichen und mdgliche Differenzen
sollten aufgezeigt werden. Nachdem beide Personen ihren Standpunkt dargelegt haben, werden die
Erwartungen und Ziele des Mitarbeiters mit den betrieblichen Mdglichkeiten abgestimmt. Dabei muss die
Fuhrungskraft akzeptieren, dass eventuell nicht alle Mitarbeiter ein Interesse an einer Weiterentwicklung
haben. Ist aber das Interesse vorhanden, werden folgend die konkreten BildungsmafRnahmen sowie der
Inhalt und die Zeitplanung dieser abgeleitet. Am Ende des Férderungsgespréaches werden die Ergebnisse
nochmals besprochen, abgeglichen und niedergeschrieben. Im Anschluss an das Gespréch ist es
wichtig, dass die abgesprochenen MaRnhahmen direkt umgesetzt werden. Geschieht dies nicht, entsteht
beim Mitarbeiter ein Gefuhl der Unzufriedenheit, seine Motivation sinkt und die Leistungsféhigkeit nimmt

ab.%8

Fur einen geregelten und erfolgreichen Gesprachsverlauf missen nach Mentzel zusatzlich folgende

Regeln beachtet werden:®°

e Mitarbeitergesprache durfen nicht zum Monolog werden: Bei dem Férdergesprach ist es die
Aufgabe der Fuhrungskraft, den Mitarbeiter nicht mit Informationen zu Uberh&ufen, sondern ihn
ebenso zu Wort kommen zu lassen. Nur so fuhlt sich der Mitarbeiter auch ernst genommen und

es kann ein richtiger Dialog entstehen.

e Keine Mitarbeitergesprache unter Zeitdruck: Der Vorgesetzte muss sich genug Zeit fur die
Gesprache nehmen und sicherstellen, dass er mit der ganzen Aufmerksamkeit am Gesprach

teilnimmt. Dazu empfiehlt es sich, die Dauer sowie den Ablauf bereits am Anfang festzulegen.

e Argumente und Einwendungen ernst nehmen: Damit der Mitarbeiter das Gesprach nicht

unzufrieden verlasst, muss der Vorgesetzte auftretende Einwendungen zur Kenntnis nehmen und

% Vgl. Becker (2013), S. 597 ff.
% vgl. Mentzel (2018), S. 118 f.
% Vgl. Mentzel (2018), S. 129 f.
% vgl. Mentzel (2018), S. 118 f.
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sich damit auseinandersetzen. Diese durfen auf keinen Fall Uberspielt oder mit Killerphrasen

beseitigt werden.

e Aktiv zuhéren: Zum aktiven Zuhéren zahlt nicht nur die Aufnahme des Gesprochenen, sondern
auch das Verstandnis fur das Gesagte. Dazu empfiehlt es sich, sich in die Lage des Gegenibers
zu versetzen. Schafft eine Fuhrungskraft das, kdnnen im Laufe des Gespraches alle wichtigen

Informationen gesammelt und eine angemessene Problemlésung erarbeitet werden.

e Richtige Fragetechnik einsetzen: Die Fragetechnik ist eines der wichtigsten Instrumente des
Forderungsgespraches. Mit den richtigen Fragen kénnen selbst verschlossene Mitarbeiter zum
Reden gebracht und zu einer Stellungnahme angeregt werden. So erhalt der Vorgesetzte die
nétigen Informationen Gber die Bedenken, Einwende und Winsche der Mitarbeiter. Es empfehlen
sich vor allem offene sowie Alternativ-, Steuerungs- oder Motivationsfragen. Aber auch

provozierende und Ablenkungsfragen kdnnen fir die Zielerreichung eingesetzt werden.

6.2.2 Eignung

Der grof3e Vorteil der Forderungsgesprache liegt darin, dass individuell auf den einzelnen Mitarbeiter
eingegangen wird und der Vorgesetzte ein besseres Verstandnis Uber die Wiinsche, Vorstellungen und
Werte der Mitarbeiter erhélt. Fuhlt sich der Mitarbeiter vom Gesprachspartner ernst genommen und
respektiert, erhoht dies auch die Motivation. Als Ergebnis eines erfolgreichen Mitarbeitergespraches
kénnen dartber hinaus die individuell zugeschnittenen BildungsmalRnahmen abgeleitet werden. Lauft das
Gesprach jedoch nicht wie geplant oder hat der Vorgesetzte nicht die notwendige Gesprachskompetenz,
besteht die Gefahr, dass negative Effekte auftreten. So kann etwa Unmut seitens des Mitarbeiters
entstehen, wenn dieser sich nicht ernst genommen fiihlt oder seine eigenen Ziele nicht erreichen konnte.
Zu einem Motivationsverlust kommt es ebenso, wenn die Ergebnisse des Fordergespraches nicht zeitnah
umgesetzt werden. Daruber hinaus nimmt die Vor- sowie Nachbereitung der Gesprache viel Zeit in
Anspruch. Die (zumindest) jahrliche Durchfiihrung von allgemeinen Mitarbeitergesprachen ist aber fur alle
Unternehmen zu empfehlen. Der Betrieb lernt die Mitarbeiter dadurch besser kennen und kann auf die
Wiinsche und Anliegen eingehen sowie MalRnahmen fir eine hohere Mitarbeiterzufriedenheit ableiten.100
Dadurch empfiehlt sich die Methode zur Steigerung der Mitarbeiterbindung. Durch das sehr personliche
Gesprach kann dartber hinaus sehr genau auf die Probleme der Mitarbeiter eingegangen werden. Haben
diese eventuell psychische oder gesundheitliche Bedenken, kénnen MalRnahmenbezlglich eines
erfolgreichen Productive Ageings gezogen werden. Des Weiteren eignet sich die Methode ebenso fir die
Forderung von Diversitat, da auch hier, durch die personliche Basis, auftretende Herausforderungen eher

angesprochen werden.

Die Fordergesprache werden folgenden Anforderungen der Handwerksbetriebe gerecht:
e Unterstutzung des Productive Ageing
e Unterstutzung der Mitarbeiterbindung
e Forderung von Frauen

e Forderung von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund

100 v/gl. Mentzel (2018), S. 117 ff.
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6.3 Coaching

Der Begriff Coaching wird im deutschen Sprachgebrauch unterschiedlich verstanden und eingesetzt. Die
Auffassung kann sich von einem einfachen Training Uber einen férderungsorientierten Ansatz bis hin zur
psychosozialen Beratung erstrecken. In der hier vorliegenden Thesis wird unter Coaching eine Form
fordernder Beratung auf Zeit verstanden. Die Aufgabe des Coaches ist es, den Klienten bei der Lésung
von beruflichen Problemen oder jenen personlichen, die auf die berufliche Leistung einen Einfluss haben,
zu unterstitzen. Der Coach gibt dabei keinen eindeutigen Weg vor, sondern bietet vielmehr Hilfe zur
Selbsthilfe.’°? Das Ziel des Coachings verfolgt drei verschiedene Ansatze, den Defizitansatz, den
Praventivansatz und den Potenzialansatz. Der Defizitansatz beschreibt die Unterstiitzung bei der
Lésung von Problemen, um die Leistungsstandards des Unternehmens zu erreichen. Beim
Praventivansatz geht es darum, dass stérende Verhaltensweisen in Zukunft vermieden werden. Der
Potenzialansatz beschreibt den Einsatz des Coachings, um vorhandene, aber noch nicht ausgeschépfte
Potenziale zu nutzen sowie Neue aufzudecken. In der Praxis werden die Ansétze in genannter

Reihenfolge verfolgt, die Grenzen sind dabei aber sehr verschwommen.1%?

Das Coaching wird von einem externen oder internen Coach durchgefuhrt, welcher Uber eine
entsprechende Ausbildung verfiigen sollte. Der Gecoachte wird Coachee oder auch Klient genannt.
Auftraggeber des beruflichen Coachings ist das Unternehmen bzw. das Management. Wichtig ist jedoch,
dass der Mitarbeiter das Coaching freiwillig durchfuhrt, da Coaching voraussetzt, dass personliche
Gedanken, Wertvorstellungen und Verhaltensweisen besprochen und mit dem Coach, der gegentber
Dritten zum Schweigen verpflichtet ist, geteilt werden. Ist der Klient nicht bereit fir ein solches Gespréch,
wird das Coaching seinen Sinn verfehlen. Damit sich der Klient wahrend des Dialoges leichter 6ffnen
kann, empfiehlt es sich, auf einen externen Coach zuriick zu greifen. Es ist meist leichter, sich einer
fremden Person gegeniiber zu 6ffnen, als dies bei Kollegen oder Vorgesetzten der Fall ist. Das Verhéaltnis
zu internen Coaches kann bereits vorbelastet sein oder der Coachee bekommt das Gefihl, einen

verdeckten Eignungsprozess zu durchlaufen.103

Das Coaching kann grundsatzlich als Einzel-, Team- oder Gruppencoaching durchgefiihrt werden. Das
Einzelcoaching bietet den Vorteil, dass es individuell an den Coachee angepasst wird und die
aufkommenden Themen intensiv behandelt werden. Des Weiteren ist es fur den Klienten meist leichter,
sich unter vier Augen zu 6ffnen, als dies vor einer ganzen Gruppe der Fall ist. Nachteilig ist jedoch die
ausschlieBliche Konzentration auf das Einzelinteresse und die Ausblendung der Gesamtziele zu sehen.
Beim Gruppencoaching werden hingegen mehrere Personen gleichzeitig gecoacht. Stehen diese in
einem funktionalem Zusammenhang, handelt es sich um ein Teamcoaching. Diese Form findet
Anwendung, wenn es um die Losung von Gruppenproblemen oder auch um die Implementierung neuer

Aufgaben geht. Wie bereits zuvor erwahnt, fallt den Coachees eine Offnung in der Gruppe aber meist

101 ygl. Mentzel (2018), S. 149.
102 vgl. Thommen (2008), S. 141.
103 ygl. Mentzel (2018), S. 150 f.
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schwerer. Welche Variante angewandt wird, ist ganzlich von den Zielen des Unternehmens abhangig und

sollte fallweise entschieden werden.104

6.3.1 Vorgehensweise

Der Ablauf des Coachings kann nicht strikt vorgegeben werden, da er sehr stark von den
Persoénlichkeiten und der Interkation der Coachingpartner abhangt. Migge beschreibt als Leitfaden jedoch

folgende Vorgehensweise: 195

1. Matching: Als erster Schritt gilt es flr das Unternehmen, den richtigen Coach fiir die
Aufgabenstellung zu finden. Die Wahl des Coaches hangt stark von subjektiven Einschatzungen
ab, ist aber unerlasslich fur das Coaching. Sind Klient und Coach sich gegenseitig

unsympathisch oder treten sonstige Probleme auf, erschwert das den Prozess.

2. Ziel- und Auftragsklarung (Vertragsgestaltung): Der Coach und die Verantwortlichen des
Unternehmens klaren die gesetzten Ziele und Erwartungen an das Coaching ab. Des Weiteren
werden die Dauer, die Personenanzahl, die Gruppengroéf3en und andere Modalitaten besprochen.
Handelt es sich um einen externen Coach, wird auf Basis der besprochenen Inhalte ein Vertrag
fur die Zusammenarbeit erstellt.

3. Klarung der Ausgangssituation: Diese Phase erfolgt zwischen Coach und Coachee. Es geht
um die inhaltliche Orientierung sowie die Analyse der Problemsituation. Darliber hinaus wird das

Problemfeld abgegrenzt und die Themen, Ziele und Vorgehensweisen werden definiert.

4. Interventionsplanung: Im Rahmen der Vorbereitung auf die Arbeit mit dem Klienten beschéftigt
sich der Coach mit den zuvor ermittelten Informationen und seinen Kenntnissen Uber den
Coachee. In Folge erstellt er einen Plan, welche Tools, Ubungen und Techniken er in der

Interventionsphase einsetzt.

5. Interventionsphase / Coaching-Gespréach: In der Interventionsphase erfolgt das eigentliche
Coaching, wobei die zuvor geplanten Methoden eingesetzt werden. Es gibt unterschiedliche
Ansatze und Methoden. Um den Rahmen der hier vorliegenden Thesis jedoch nicht zu
Ubersteigen, wird nur das Coaching-Gesprach als wichtigstes Element umrissen. Das Gesprach
findet personlich zwischen Coach und Coachee statt. Es startet meist mit einer unverfanglichen
Gesprachseroffnung, um eine Vertrauensbasis zu schaffen. Daraufhin werden die Ziele des
Dialoges definiert, um anschlieBend einen Lésungsweg zu entwickeln. Am Ende werden die

Inhalte des Gespraches nochmal zusammengefasst und die Umsetzung geplant.10¢

6. RuUckkopplungsphase und Praxistransfer: Nach der Intervention versucht der Klient, das
Besprochene in der Praxis anzuwenden. Nach einiger Zeit durchlauft er wieder eine
Interventionsphase, um seine Handlungen Revue passieren zu lassen. Auf Basis dessen werden

neue Ideen und Handlungsméglichkeiten abgeleitet und es kommt wieder zu einem

104 vgl. Rauen (2003), S. 22 ff.
105 vgl. Migge (2017), S. 62 ff.
106 v/gl. Mentzel (2018), S. 154 f.
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Praxistransfer. Diese Schleife wird immer wieder durchlaufen, die Anzahl der Wiederholungen ist

stark vom Klienten, dem Unternehmen und den gesetzten Zielen abhangig.

7. Ende, Evaluation und Qualitatssicherung: Am Ende werden die Ergebnisse der gemeinsamen
Arbeit ausgewertet, um den erfolgreichen Praxistransfer und die Qualitat des Coachings sicher
zu stellen. Am wichtigsten ist, dass das Coaching einen Abschluss findet und der Coachee ohne

Coach zurechtkommt. Nur dann wurde die Aufgabe des Coaches erfolgreich erledigt.

Fur den Erfolg des Coachings spielen unterschiedliche Faktoren eine Rolle. So sollten zu Beginn die
genauen Ziele und Erwartungen definiert werden. Als Hilfestellung kdnnen Situationen geschildert
werden, in welchen eine Verhaltensanderung erwinscht ist. Nach Ablauf des Coachings kann anhand
dieser Situationen gleichzeitig der Unterschied messbar gemacht und der Erfolg oder Misserfolg
dargestellt werden. Des Weiteren ist es relevant, dass das Coaching durch einen ausgebildeten und
erfahrenen Coach durchgefihrt wird, welcher auch die notwendige Sozialkompetenz mit sich bringt.
Daruber hinaus muss, wie bereits zuvor erwéhnt, der Mitarbeiter den Willen fir das Gesprach sowie den
Veranderungsprozess aufweisen und eine vertrauensvolle Beziehung zwischen den Coachingpartnern
herrschen. Nur dann kann in einer offenen, ehrlichen Atmosphére gearbeitet und entsprechende

Fortschritte konnen erzielt werden.107

6.3.2 Eignung

Ein Vorteil des Coachings ist, dass die Methode sich sehr gut fiir die individuelle Férderung von Fach-
und Fuhrungskraften eignet. Dartber hinaus kdnnen in Gruppencoachings zwischenmenschliche
Probleme besprochen und so das Arbeitsklima verbessert werden. Dadurch, dass der Coach dem
Coachee lediglich eine Hilfestellung bei der eigenstandigen Problemlésung bietet, wird zusatzlich die
Selbstandigkeit des Mitarbeiters gefordert. Der Nachteil, vor allem beim Einzelcoaching, ist jedoch der
hohe Kostenanteil der Mallhahmen pro Mitarbeiter. Des Weiteren stellt sich die Auswahl eines
passenden Coaches meist als schwieriges Unterfangen dar, da neben der entsprechenden Ausbildung
auch die Akzeptanz des Coachees ihm gegenlber vorhanden sein muss. Das personliche
Zusammenspiel ist zu Beginn der MalBnahme aber schwer vorherzusagen.1°® Durch die individuelle
Forderung eignet sich das Coaching ebenso fir die Starkung der Mitarbeiterbindung. Das
Gruppencoaching dagegen bietet den erheblichen Vorteil, auf zwischenmenschliche Beziehungen
eingehen und die Diversitat der Gruppe férdern zu kénnen. Des Weiteren eignet sich der Coach dazu, die
Mitarbeiter hinsichtlich des Productive Ageings zu unterstitzen. So kénnen in den Coachingsessions

Mittel gefunden werden, um beispielsweise psychischen Belastungen vorzubeugen.

Das Coaching wird folgenden Anforderungen der Handwerksbetriebe gerecht:
e Unterstutzung des Productive Ageings
e Unterstutzung der Mitarbeiterbindung
e Forderung von Frauen

e Forderung von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund

107 vgl. Wegerich (2015), S. 50 f.
108 \/gl. Hoffmann/Becker/Ulrich (2018), S. 180.
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6.4 Mentoring

Unter Mentoring wird die Tatigkeit verstanden, bei der eine erfahrene Person ihr Wissen und ihre
Erfahrungen mit einer weniger erfahrenen Person teilt. Erstere Person wird Mentor genannt, dieser hat in
der Regel keine spezielle Aushildung, sondern lediglich einen Wissensvorsprung und ist bereit, diesen zu
teilen. Die beratene Person wird auch Mentee genannt. Mentoring wird vor allem bei der
Nachwuchsférderung und der Personaleinfiihrung eingesetzt. Ziel ist die Weitergabe von Fachwissen und
Erfahrungen, die Unterstitzung beim Aufbau von Netzwerken und die Vermittlung von Normen und
angebrachten Verhaltensformen. Mentoring findet nicht nur am Arbeitsplatz, sondern mittlerweile auch an

Schulen, Hochschulen, Verbanden etc. statt.109

Beim Mentoring wird zwischen informellem und formellen Mentoring unterschieden. Das informelle oder
auch spontane Mentoring entsteht meist durch einen zufalligen Kontakt. Dauer, Intensitat und Inhalt der
Methode sind dabei situativ und kdnnen vom Unternehmen nicht gesteuert werden. Auf diese Weise
wurden schon immer begabte Mitarbeiter geférdert und Fachwissen weitergegeben. Mittlerweile wird das
Mentoring jedoch auch gezielt vom Unternehmen geplant, gesteuert und kontrolliert. Dies ist das
formelle oder auch institutionelle Mentoring. Der Ablauf wird von der Partnerwahl Uber die Vorbereitung
bis hin zu den vermittelten Inhalten umfassend geplant. Die Beratung kann dabei durch einen
unternehmensinternen oder -externen Mentor erfolgen. Eine Sonderform stellt das Cross-Mentoring
dar, bei welchem sich Unternehmen zusammenschliel3en und die Mentoren und Mentees der Betriebe

zusammengewdrfelt werden.110

6.4.1 Vorgehensweise

Das formelle Mentoring verlauft idealtypisch in vier Stufen. Zu Beginn gibt es eine Auswahlphase. In
dieser Phase finden Mentor und Mentee zusammen bzw. werden zugeteilt. Wichtig ist es, dass die
Chemie zwischen den beiden stimmt. Handelt es sich um ein internes Mentoring, wird diese Phase haufig
durch die PE unterstiitzt. Wurde der richtige Partner gefunden, folgt die Vereinbarungsphase. Dabei
werden die Ziele, Spielregeln sowie die Haufigkeit und Dauer der Gespréche abgesprochen. Die
Vereinbarung wird zwischen Mentee und Mentor getroffen. Im Anschluss daran folgt die eigentliche
Arbeitsphase. Die Arbeitsphase besteht aus Gesprachen zwischen den beiden Personen, bei denen die
zuvor festgelegten Themen behandelt werden. Es ist darauf zu achten, dass tagesaktuelle Themen nicht
von den gesetzten Zielen ablenken. Solche Themen sollten in eine Agenda aufgenommen werden, um
sie gegebenenfalls zu einem spéteren Zeitpunkt zu behandeln. Die Arbeitsphase kann jedoch auch im
betrieblichen Alltag erfolgen. Dabei flie3t das Mentoring in die Zusammenarbeit mit ein. Als letzte Phase
erfolgt die Auswertungsphase. Hier erfolgt ein Abschlussgesprach, bei dem die erreichten Ergebnisse

analysiert und hinsichtlich ihres Erfolges bewertet werden.'1?

Zu den wesentlichen Erfolgsfaktoren eines Mentoringprogramms zéhlen unter anderem die Einbettung

des Konzeptes in die Vision und Strategie des Unternehmens sowie ein Ubergeordneter Steuerungs-

109 vgl. Mentzel (2018), S. 155 ff.
10 vgl. Becker (2013), S. 670.
111 vgl. Mentzel (2018), S. 157 f.
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ausschuss. Eine klare Fuhrung, welche genug Freiraum fir Mentor und Mentee gibt, stellt die Funktion
und die regelmaRige Durchfiihrung der Gesprache sicher. Des Weiteren sind die Eigeninitiative und
Leistungsbereitschaft der Mentees von groRRer Relevanz. Bringen diese einen Lernwillen und hohe
kommunikative Fahigkeiten mit, wird die Erfahrungsweitergabe besser angenommen und die Bindung
zwischen Mentor und Mentee verstarkt. Auf Seiten der Mentoren ist ein groRer Mentoren-Pool von
Vorteil. Dieser sollte aus Personen mit einer hohen Fach-, Fihrungs- und Sozialkompetenz bestehen,
welche auch den Willen haben, ihr Fachwissen weiterzugeben und ihre Kollegen zu unterstitzen. Je

groRer dieser Pool ist, desto wahrscheinlicher ist ein erfolgreicher Mentor-Mentee-Match.12

6.4.2 Eignung

Das Mentoring bietet mehrere Vorteile. Einerseits ist es eine kostenginstige Foérdermethode der
Mentees durch die Mdglichkeit der Nutzung interner Ressourcen und Erfahrungen, andererseits bietet es
auch eine Entwicklungsmdoglichkeit fir die Mentoren selbst. Beide Parteien kdnnen unterschiedliche
Perspektiven einnehmen und die Kooperation zwischen den Hierarchie- und Generationsstufen wird
gestarkt. Der Ablauf kann dartiber hinaus individuell auf die beteiligten Personen abgestimmt werden und
tragt zur Motivation der Mentees bei.l’3 Auf der anderen Seite besteht der Nachteil darin, dass die
Qualitat der Ubertragung von Wissen und Erfahrung des Mentors an den Mentee stark von deren
zwischenmenschlicher Chemie abhéngt. Wird zu Beginn des Prozesses kein passender Match gefunden,
leidet das Ergebnis des Mentorings darunter. DarUber hinaus ist der tatséchliche Austausch fir ein
Unternehmen nur schwer einseh- oder steuerbar.l Das Mentoring eignet sich durch die hohe
Kooperation der unterschiedlichen Mitarbeiterstufen vor allem zur Unterstitzung von Personen mit
Migrationshintergrund sowie von Frauen. Wichtig ist dabei jedoch die Auswahl des richtigen Mentors.
Dieser darf selbst nicht voreingenommen sein und muss den Mentee bei auftretenden Problemen
unterstiitzen. Besonders eignet sich die Methode, um neben dem beruflichen Know-how auch kulturelle
Normen und Werte zu vermitteln. Dies kann sich, gerade fir Mitarbeiter mit Migrationshintergrund, als
sehr hilfreich darstellen. Des Weiteren eignet sich die Methode zur Steigerung der Mitarbeiterbindung, da
sich der Mentee nicht nur mit dem Unternehmen, sondern auch mit dem Mentor verbunden fuhlt, wenn
die Chemie zwischen ihnen stimmt. Dadurch ist die Wahrscheinlichkeit, dass ein Mitarbeiter die Firma

verlasst, geringer.

Das Mentoring wird folgenden Anforderungen der Handwerksbetriebe gerecht:
e Unterstutzung der Mitarbeiterbindung
e Forderung von Frauen

e Forderung von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund

112 vgl. Gurtner/Habermayr/Schmid (2008), S. 169 f.
113 vgl. Wegerich (2015), S. 48.
114 vgl. Hoffmann/Becker/Ulrich (2018), S. 181.
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7 BILDUNGSMARNAHMEN

Die BildungsmalRnahmen kénnen, wie in Kapitel 6 erwahnt, aus den FérdermalBnahmen abgeleitet oder
aus der Bedarfsanalyse heraus ausgewahlt werden. Wie bei den FérdermaRnahmen wird aber auch hier
vorab ein Screening der bestehenden Bildungsmafnahmen durchgefiihrt. Dieses wird in Abb. 15
dargestellt. Die Unterscheidung erfolgt dabei durch MalRnahmen ,Into the Job®, ,On the Job“ ,Off the
Job* und ,Near the Job“ sowie dem ,E-learning“. Die MaRnahmen ,Into the Job“ dienen zur Einfuhrung
der Mitarbeiter an einem Arbeitsplatz, ,On the Job* sind Methoden, die das Lernen direkt am Arbeitsplatz
ermoglichen. Im Gegensatz dazu steht ,Off the Job“. Dabei werden die Inhalte auRerhalb des regularen
Arbeitsumfeldes vermittelt. ,Near the Job* bildet eine Mischform und bedeutet arbeitsplatznahes Lernen.
Die E-Learning-Methoden kénnen fiir alle vier Themenbereiche genutzt werden, werden aber auf Grund
des digitalen Ansatzes als eigene Kategorie dargestellt.’> Die einzelnen Methoden der Bereiche sind
jeweils unterhalb aufgelistet. Die in der hier vorliegenden Thesis betrachteten Kategorien sind mit einem

strichpunktierten Rahmen umfasst.
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einweisung Unterweisung Lehnvortrag Projektarbeit Based-Training |
Einarbeitungs- .
—konzept fiir neue — Job Rotation —  Rollenspiel Gruppenarbeit i W$E;‘E]?r‘?ed' |
Mitarbeiter 9 .

| Begleitung durch | ] Trainee- | Fallmethode / | Virtuelle |
Paten programme Planspiel Seminare .
Auslands- e Blended |

T — Qualitatszirkel Learning .

Selbststudium

Ubertragung
begrenzter
Verantwortung

Sonderaufgaben

“— Forderkreise

Abb. 15: Screening der BildungsmafRnahmen, Quelle: Eigene Darstellung.

115 vgl. Wegerich (2015), S. 37 ff.
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Die erste betrachtete Kategorie in dieser Thesis ist ,On the Job“. Die Auswahl erfolgt bedingt durch den
hohen Praxisbezug, der fir handwerkliche Téatigkeiten eine gro3e Rolle spielt und den vereinfachten
Transfer der Inhalte in den Arbeitsalltag. Die zweite Kategorie ist die des E-Learnings. Durch diese
Methoden soll es den Betrieben ermdglicht werden, auch die vermehrt digitalen Inhalte zu vermitteln.
MaRnahmen ,Into the Job“ fallen in den Bereich der Einschulung neuer Mitarbeiter, das Hauptaugenmerk
der Thesis liegt jedoch in der Nutzung und Entwicklung der vorhandenen Arbeitskrafte. Die Methoden der
Kategorien ,Off the Job“ und ,Near the Job” haben zwangslaufig einen geringeren Praxisbezug als jene
,On the Job“. Daher werden auch diese beiden Kategorien nicht genauer behandelt. Bei den einzelnen
Methoden von ,On the Job“ handelt es sich um planmaRige Unterweisung, Job Rotation,
Traineeprogramme, Auslandseinsatz, Selbststudium, Ubertragung begrenzter Verantwortung und
Sonderaufgaben. Die Methode des Auslandseinsatzes wird in der Thesis nicht genauer beschrieben, da
sie durch die UnternehmensgréRe von Handwerksbetrieben eine geringe Relevanz aufweist. Beim E-
Learning werden die Methoden des Web-Based Trainings und des Blended Learnings betrachtet. Das
Computer-Based Training entféllt, da es der Vorganger des Web-Based Trainings ist. Die virtuellen
Seminare kdnnen eher zu den Methoden ,Off the Job* gezéhlt werden und werden somit ebenso nicht

naher analysiert.

7.1 Planmalige Unterweisung

Unter Unterweisung wird jegliche Weitergabe von vorhandenen Kenntnissen, Fertigkeiten und
Qualifikationen verstanden. Diese Form der Kompetenzvermittlung tritt in der Praxis am haufigsten auf,
erfolgt jedoch meist ohne Konzept und eher aus dem betrieblichen Alltag heraus. Dies erschwert es fir
das Management, den Uberblick zu bewahren und die EntwicklungsmaRnahmen zu steuern. Deshalb
empfiehlt sich die planméaRige Unterweisung. Die Methode kann sowohl eigenstdndig als auch in
Kombination mit anderen MafRnahmen durchgeftihrt werden. 116

7.1.1 Vorgehensweise

Die planmafige Unterweisung kann in drei, vier, sechs oder sieben Stufen durchgefiihrt werden. Fur die
hier vorliegende Thesis wird die Gliederung nach Mentzel herangezogen, welche in vier Schritten
verlauft. In Abb. 16 ist ein beispielhafter Leitfaden fiir die Umsetzung dargestellt. Die einzelnen Stufen

werden nachfolgend genauer erlautert:11”

116 vgl. Wegerich (2015), S. 38.
17 vgl. Mentzel (2018), S. 182 ff.
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1.

2.

1. Stufe: Vorbereitung

Sich selbst und die Arbeit vorbereiten:

» Arbeitsvorgang zergliedern

» Arbeitsplatz fur die Unterweisung vorbereiten
* Ausreichend Zeit nehmen

Mitarbeiter vorbereiten

» Befangenheit nehmen und Sicherheit geben
»  Vorkenntnisse feststellen

» Unterweisungsgegenstand benennen

* Interesse wecken fur die Aufgabe

2. Stufe: Erklaren und Vormachen

Zunachst einen Gesamtiberblick Uber die Aufgabe vermitteln, indem diese in
geraffter Form vorgemacht und erklart wird

Die Aufgabe ein zweites Mal ausfiihrlich vormachen

» Ausfuhrliche Erklarungen geben

* Notwendige Fachbegriffe verwenden

» Eigene Vorgehensweise begriinden

»  Auf mogliche Probleme hinweisen

» Mitarbeiter zu Fragen anregen

Bei schwierigen Aufgaben: Nochmals vormachen und Kernpunkte wiederholen

3. Stufe: Nachmachen lassen

Den Unterwiesenen die Aufgabe ausfiihren lassen

*  Wenig Kommentare geben

*  Zunéachst nur grobe Fehler verbessern (Stérungen in Grenzen halten)
Danach die Aufgabe durch den Unterwiesenen ein zweites Mal ausfiihren lassen
» Detaillierte Erklarungen und Begriindungen verlangen

» Verstandnis der Arbeitsschritte prifen

* Fehler verbessern

» Fachausdriicke verwenden lassen

Dalls erforderlich, weitere Wiederholung

*  Nur noch Kernpunkte herausstellen lassen

4. Stufe: Abschluss

Mitarbeiter selbststandig ben lassen

*  Probeauftrag erteilen

»  Gedachtnishilfen (z.B. schriftliche Unterlagen) bereitstellen
Kontaktperson benennen

» Kollegialitaétsempfinden férdern

» Sicherheitsgefuhl erh6hen

Ubungsfortschritte beobachten und Erfolge anerkennen

Abb. 16: Unterweisung nach der Vier-Stufen-Methode, Quelle: Mentzel (2018), S. 185.

Vorbereiten: In der Vorbereitungsphase ist es die Aufgabe des Unterweisenden, die
grundsatzlichen Fragen zu beantworten. Es wird geklart, welcher Inhalt vermittelt wird und
welche Ziele es zu erreichen gilt. Des Weiteren wird festgelegt, wie die Fertigkeiten, Fahigkeiten
und Kenntnisse vermittelt und welche Ausfuhrungsart und Hilfsmittel ausgewahlt werden.
Zusatzlich wird eine Begriindung formuliert, warum so vorgegangen wird. Auch der Mitarbeiter
selbst wird vorbereitet, indem ihm die Lernziele vorgestellt werden und nach Vorkenntnissen

gefragt wird. Dies dient vor allem zur Motivation des Mitarbeiters.

Vorfuhren: Bei der Vorfiihrung wird der Arbeitsschritt bestenfalls dreimal durchgefuhrt. Der erste
Durchgang erfolgt in normalem Tempo, um einen Gesamtiuberblick zu geben. Der Zweite wird
hingegen langsamer durchgefuhrt. Dabei wird der Ablauf genau erklart und das Was, Wie und
Warum der Vorbereitungsphase genau erlautert. Dartiber hinaus werden auch Fachbegriffe und

mogliche Probleme besprochen. Der dritte und letzte Durchlauf wird in normalem Tempo
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durchgefuhrt, um den Gesamtablauf nhochmals zu verdeutlichen. (Er kann bei kleinen Aufgaben

auch ausgelassen werden.)

3. Nachmachen: Auch das Nachmachen des unterwiesenen Mitarbeiters erfolgt in drei Schritten.
Das erste Mal fiihrt er den Ablauf selbststandig und ohne Erklarung durch. Im zweiten Durchlauf
wird langsamer gearbeitet und genau beschrieben, was und warum etwas getan wird. Der

darauffolgende Ablauf dient nochmals zur Festigung des Gelernten.

4. Uben: Die Ubung verlauft ohne Aufsicht und ist unerlasslich, um die gelernten Arbeitsablaufe zu
festigen und die notwendige Sicherheit zu erlangen. Der Unterwiesene hat dabei nur eine
Beobachtungs- und Kontrollfunktion. Nicht zu vergessen ist dabei auch die Anerkennung des

Mitarbeiters, dieser kommt eine hohe Motivationsfunktion zu.

7.1.2 Eignung

Die Vorteile der Methode sind, dass die Lerninhalte sehr praxisnah Ubermittelt werden und keine
zusatzlichen Kosten fir externe MaRnahmen entstehen. Dariiber hinaus starkt diese Methode vermehrt
die Motivation des Mitarbeiters, da das Erlernte sofort umgesetzt und der Nutzen prompt sichtbar wird.
Die Methode kann fur Einzelpersonen oder Kleingruppen angewandt werden, jedoch soll jeder einen
uneingeschréankten Einblick auf die Vorfiihrung haben. Je weniger Personen gleichzeitig unterwiesen
werden, desto eher kann auch auf die vorhandenen Kenntnisse und Fertigkeiten jedes Einzelnen
eingegangen werden. Wodurch unnétige Erklarungen vermieden werden. Ein grofRes Plus ist ebenso,
dass der Mitarbeiter durch die Wiederholungen und die Unterstiitzung des Unterweisenden eine grof3e
Sicherheit fur die Ablaufe entwickelt und die Fehlerhaufigkeit gesenkt wird. Als Nachteil ist zu sehen,
dass die Unterweisung auf fachliche Themen beschrénkt ist, Ubergreifende Schlisselqualifikationen
entstehen eher zuféllig. Ein wesentlicher Faktor ist auch die Dauer der MaRnahme. Der Unterweisende
muss sich ausreichend Zeit fir den Wissenstransfer nehmen und daflr die eigene Arbeit unterbrechen.
Dies ist in Anbetracht des betrieblichen Zeitdruckes und der Notwendigkeit der Zielerreichung oft schwer
mdglich. Darlber hinaus kann es passieren, dass bei der Unterweisung nur Grundwissen vermittelt wird.
Um dies zu vermeiden, missen das Was, Wie und Warum in der ersten Phase griindlich vorbereitet und
in der Vorfihrung tbermittelt werden.118 Die Methode erfiillt besonders die Anforderung der Vermittlung
von handwerklichen Fahigkeiten, da das Gelernte direkt mit dem Unterweiser umgesetzt und somit gelibt
wird. Dariiber hinaus kann die Mal3nahme flexibel durchgefiihrt werden und eignet sich dadurch fur den

laufenden Wissenstransfer.

Die planmaRige Unterweisung wird folgenden Anforderungen der Handwerksbetriebe gerecht:

e Entwicklung handwerklicher Fahigkeiten

e Laufende und flexible Wissensvermittlung

118 vgl. Wegerich (2015), S. 38 ff.
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7.2 Job Rotation

Die Job Rotation zahlt unter anderem zu den Formen der Arbeitsstrukturierung, kann aber auch als
Weiterbildungsmethode eingesetzt werden. Dabei dient sie vorwiegend der Fuhrungs- und
Nachwuchskrafteentwicklung. Die Methode eignet sich aber ebenso fur die Entwicklung bestehender
Mitarbeiter ohne Fuhrungsaufgaben. Bei dieser Anwendung wird auch die Bezeichnung Cross-
Exchange herangezogen.''® Die Mitarbeiter wechseln dazu in regelmafligen Abstanden ihren
Arbeitsplatz, um neue Aufgaben zu (bernehmen. Uber lange Sicht hinweg erhéht das die
Einsatzméglichkeit und das Know-how der Mitarbeiter.120

7.2.1 Vorgehensweise

Die Job Rotation kann je nach Unternehmensgrofle und der Anzahl der unterschiedlichen
Funktionsbereiche variieren. Der Durchfihrung der Methode geht eine umfangreiche Planung voraus. Es
wird festgelegt, wer welche Aufgabe wann und wie lange erledigt. Die Stellen sollten dabei alle zwei bis
drei Monate gewechselt werden. Der Zeitraum ist lange genug, um einen guten Einblick in die Tatigkeiten
zu erhalten, aber es besteht noch keine Gefahr fir eventuell aufkommende Langeweile des Mitarbeiters.
Des Weiteren ist zu beachten, dass die eigentliche Téatigkeit eines Mitarbeiters in diesem Zeitraum von
jemand anderem tUbernommen werden muss. Dies zeigt bereits, dass die Methode der Job Rotation den
Ablauf eines gesamten Unternehmens beeinflusst. Wurde der Arbeitsplatzwechsel vollzogen, tbernimmt
der Mitarbeiter unverziiglich alle Aufgaben des neuen Bereiches. Der reibungslose Ubergang ist dabei
von den Vorkenntnissen und dem vorhandenem Know-how des Mitarbeiters abhangig. Dies hat zur
Folge, dass es in der Einarbeitungsphase eventuell zu einem stockenden Betrieb kommen kann. Sollte
der laufende Betrieb zu sehr eingeschrankt werden, muss das Management eingreifen, um den
Mitarbeiter zu unterstitzen oder géanzlich von der Position abzuziehen. Um dies zu verhindern, sollte vor
dem Arbeitsplatzwechsel eine umfangreiche Unterweisung durch einen erfahrenen Mitarbeiter

erfolgen.t?1

Fur den optimalen Lernerfolg im Zuge der Job Rotation ist eine Reflexionsphase unabdingbar. Dazu
sollte der durchzufiihrende Prozess unterbrochen und die Tatigkeit hinterfragt werden. Die intensive
Auseinandersetzung ermdglicht nicht nur eine bessere Verinnerlichung der neuen Aufgaben und
Erkenntnisse, sondern kann auch der Optimierung der Arbeitsabldaufe dienen. Denn jeder Mitarbeiter
bringt bei der Job Rotation Erfahrungen aus einem anderem Bereich mit, welche bei der neuen
Arbeitsaufgabe zur Verbesserung der Ablaufe genutzt werden kénnen. Dadurch werden mit jedem
Arbeitsplatzwechsel nicht nur die Kompetenzen und das Know-how des Mitarbeiters erweitert, sondern
es bietet sich auch die Mdglichkeit, die Prozesse sowohl effizienter als auch effektiver zu gestalten. Diese
Moglichkeit sollte vom Management nicht verabsdumt werden. Dazu sollten alle Vorschlage
aufgenommen, bewertet und Uber die Aufnahme in den betrieblichen Alltag dieser entschieden

werden.122

18 vgl. Mentzel (2018), S. 186 ff.

120 y/gl. Pohlandt/Richter (2011), S. 154.
121 vgl. Mentzel (2018), S. 187 f.

122 \/gl. Wegerich (2015), S. 64.
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7.2.2 Eignung

Ein groRBer Vorteil der Job Rotation ist, dass neben der Kompetenz und Wissenserweiterung auch
bereichsiuibergreifende Schlusselqualifikationen trainiert werden, da von den Mitarbeitern verlangt wird,
sich schnell in neue Positionen und Aufgaben einzufinden sowie problemldsendes Denken und Handeln
gefordert wird. Neben der fachlichen Komponente werden dadurch auch die sozialen Fahigkeiten der
Mitarbeiter verbessert und die Flexibilitat geférdert. Auch die Flexibilitat des Unternehmens beziiglich der
Aufgabenverteilung wird verbessert, da das Personal hinsichtlich der Kompetenzen variabel einsetzbar
ist. Ein weiterer Vorteil ist, dass durch den standigen Arbeitsplatzwechsel einseitiger Belastung
vorgebeugt wird. Dies ist gerade in Anbetracht der alternden Gesellschaft (siehe Kapitel 3.3.2) von
Vorteil. Den vielen Vorteilen steht jedoch ein hoher inhaltlicher und zeitlicher Koordinationsaufwand
gegeniber. Ein weiterer Nachteil ist die geringere Effizienz in der Einarbeitungsphase sowie die Gefahr,
dass bei der Stelleniibergabe wichtige Informationen verloren gehen. Darliber hinaus ist auch die
Abteilung gefordert, auf die Positionswechsel Ricksicht zu nehmen, das eigene Wissen zu teilen und die
Erfahrungen des neuen, wechselnden Mitarbeiters anzuerkennen.'23 Wie zuvor beschrieben, eignet sich
die Methode zur Unterstitzung des Productive Ageings. Werden in der Job Rotation handwerkliche
Aufgabenfelder durchlaufen, bietet sich die Methode ebenso dazu an, entsprechende Fachkréafte zu

entwickeln.

Die Job Rotation wird folgenden Anforderungen der Handwerksbetriebe gerecht:
e Entwicklung handwerklicher Fahigkeiten

e Unterstitzung des Productive Ageings

7.3 Traineeprogramme

Traineeprogramme konnen sich Uber einen Zeitraum von ein paar Monaten oder Jahren erstrecken. Sie
werden grundsatzlich fur die Einschulung von Hochschulabsolventen in groReren Unternehmen
eingesetzt, kénnen aber auch fir die Entwicklung der Personen am internen Arbeitsmarkt genutzt
werden. Grundsatzlich besucht ein Trainee die unterschiedlichen Abteilungen eines Unternehmens, um
das Unternehmen und die Arbeitsablaufe kennenzulernen. (Das Prinzip ahnelt der Job Rotation, der
Trainee hat jedoch weniger Verantwortung.)'?* Je nach Aufbau des Traineeprogrammes kdnnen mehrere
Varianten unterschieden werden. Es gibt das ressortibergreifende Programm, das
ressortibergreifende Programm mit Fachausbildungsphase, das ressortbegrenzte Programm mit
Vertiefungsphase, das projektbezogene und das individuelle Programm. Bei den ersten beiden
Varianten durchlauft ein Trainee alle Funktionsbereiche eines Unternehmens, bei der zweiten Variante
verbringt er den grofdten Zeitraum jedoch in dem Bereich, in dem er spater eingesetzt wird. Beim
ressortbegrenztem Programm arbeitet er in einem einzigen Funktionsbereich, beispielsweise dem
Personalmanagement. Nach einer Durchlaufphase wird entschieden, wo er letztendlich genau eingesetzt
werden soll und die Weiterbildung wird dann an diesem Arbeitsplatz beendet. Die vierte Variante wird

123 vgl. Hoffmann/Becker/Ulrich (2018), S. 175 f.
124 vgl. Mentzel (2018), S. 189 ff.
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durch die Mitarbeit an einem Projekt durchgefiihrt und die letzte Programmvariante wird individuell an die

Bedirfnisse des Mitarbeiters angepasst.125

7.3.1 Vorgehensweise

In der Planungsphase gilt es, neben der Auswahl der Variante des Traineeprogrammes, mehrere
Punkte zu beachten. Zuallererst missen die entsprechenden Lernziele und Ausbildungsinhalte definiert
werden. Die Lernziele werden dabei von den Unternehmenszielen abgeleitet und mit der entsprechenden
Abteilung abgesprochen. Aus den Lernzielen werden Ausbildungsinhalte ermittelt, welche meist als
Tages- oder Projektaufgaben formuliert werden. Darlber hinaus werden begleitende
WeiterbildungsmalRnahmen definiert. Diese dienen dazu, die Lehrinhalte die ,On the Job“ vermittelt
werden, durch MaRBnahmen ,Off the Job® zu erg&nzen und somit zuséatzlich Wissen zu vermitteln. Um die
Qualitat des Traineeprogrammes zu sichern, gehdren bereits vorab entsprechende Steuerungs- und
Feedbackinstrumente geplant. Als Instrumente kénnen Trainee-Beauftragte, regelméafige Beurteilungen,
Ablaufplane und Stationsbeschreibungen sowie regelméaRige Trainee-Berichte eingefihrt werden.
Zusatzlich wird jedem Trainee ein Mentor zugewiesen, dieser stammt bestenfalls aus dem Bereich, in
dem der Mitarbeiter spater eingesetzt wird. Mentoring an sich wird in der hier vorliegenden Thesis als
Fordermethode definiert und wurde in Kapitel 6.4 bereits genauer beschrieben. Die wesentlichen

Bausteine des Traineeprogrammes werden in Abb. 15 nochmals dargestellt.126

Begleitender Bedgfrfffﬁge\ajgtggrte
SIS MaRnahmen

Wertschépfende RegelméaRiger
Unternehmens- Austausch der
projekte Trainees

Abb. 17: Wesentliche Bausteine eines Traineeprogrammes, Quelle:
Wegerich (2013), S. 26 (leicht modifiziert).

Ist die Planung vollzogen und der Trainee im Programm aufgenommen, wird er nach und nach in die
unterschiedlichen Aufgabenfelder eingefuhrt. Dabei bekommt er in jeder Abteilung Aufgaben in Form von
unternehmensrelevanten Projekten, welche von ihm zu planen und durchzufuhren sind. Als
Unterstitzung erhélt er, wie vorab erwéhnt, einen Mentor. Dieser dient ihm Uber das gesamte Programm
hinweg als Ansprechpartner und hilft bei der Karriereplanung. Zusatzlich zu den Téatigkeiten in den
Abteilungen werden auch MafRnahmen ,,Off the Job“ durchgefuhrt. Sie dienen der Vermittlung von
spezifischeren Inhalten und Kompetenzen. Neben der Arbeit an den Projekten und der Weiterbildung, ist

ein regelmaRiger Austausch der Teilnehmer solcher Programme anzuraten. Dies dient nicht nur der

125 vgl. Becker (2013), S. 561.
126 ygl. Mentzel (2018), S. 191 ff.
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Reflexion der Erfahrungen, sondern auch dem Einholen von Feedback der anderen Teilnehmer und
somit der eigenen Weiterentwicklung. Nach dem abgeschlossenem Traineeprogramm wird ein
Abschlussgesprach durchgefiihrt, bei dem entschieden wird, in welchem Bereich der Mitarbeiter

letztendlich eingesetzt wird.1%7

Bei den zuvor erwahnten MaBnahmen ,Off the Job® handelt es sich meist um Seminarveranstaltungen
oder auch erweiterte Arbeitsaufgaben, welche nicht im taglichem Arbeitsprozess eingesetzt werden. Die
Veranstaltungen koénnen innerbetrieblich oder extern durchgefiihrt werden. Das Hauptaugenmerk liegt
immer auf der Vermittiung ausgewahlter Lerninhalte. Die innerbetrieblichen Malinahmen werden von
einem internen oder externen Trainer durchgefuhrt und koénnen direkt an die Bedurfnisse des
Unternehmens abgestimmt werden. Bei externen Weiterbildungen kénnen dafar
unternehmensibergreifende Kontakte geknlpft werden und das Angebot ist meist gréRer und breiter
gefachert. Der allgemeine Vorteil der MaBhahmen ,Off the Job“ ist, dass die Teilnehmer nicht durch
andere Faktoren von den Lehrinhalten abgelenkt werden, jedoch ist es schwieriger, das Erlernte in den
betrieblichen Alltag zu transformieren. Sie kdnnen im Rahmen des Traineeprogrammes jedoch gut als

Unterstitzung herangezogen werden.128

7.3.2 Eignung

Neben dem Vorteil, dass ein Trainee eine gute Ubersicht iber alle Teilbereiche eines Unternehmens
bekommt, finden viele Bewerber die Chance auf ein Traineeprogramm sehr attraktiv. Das wiirde einen
Anstieg der Bewerberzahl bedeuten. Die Programmerstellung und -durchfithrung ist jedoch sehr zeit- und
somit auch sehr kostenintensiv. Hinzu kommt der Nachteil, dass es einen Zusatzaufwand fur die
Fuhrungskrafte und Mentoren der einzelnen Bereiche birgt. Die wechselnden Mitarbeiter stol3en eventuell
auf Widerstand und stéren gegebenenfalls die Arbeitsablaufe in den Abteilungen, ebenso ist fraglich, ob
die Trainees durch die kurzen Einblicke ausreichend Know-how erlangen kénnen. Dartber hinaus ist es
ungewiss, ob sich die Methode fur die Anwendung zur Vermittlung von handwerklichen Fertigkeiten
eignet.’?® Die Methode tragt jedoch definitiv zur Mitarbeiterbindung bei, da der Mitarbeiter durch die
Rotation unterschiedliche Aufgaben ausfuhrt und sich letzten Endes fur die Aufgabe entscheiden kann,

welche ihm am meisten zusagt. Dadurch wird es ihm ermdglicht, sich selbst zu verwirklichen.

Die Traineeprogramme werden folgender Anforderung der Handwerksbetriebe gerecht:

e Unterstitzung der Mitarbeiterbindung

7.4 Selbststudium

Unter dem Begriff Selbststudium ist die selbststdndige Weiterbildung zu verstehen. Dabei wird in der

Literatur meist von der Vermittlung theoretischer Inhalte ausgegangen.'®0 Da die Mdglichkeit besteht,

127 vgl. Becker (2013), S. 562 f.
128 \gl. Wegerich (2013), S. 60 f.
129 vgl. Becker (2010), S. 339 ff.
130 vgl. Wegerich (2015), S. 52.
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dass Mitarbeiter sich durch Selbststudium und darauffolgende Ubungsphasen auch praktische

Fahigkeiten aneignen kdnnen, wird die Manahme in der Thesis ebenso beleuchtet.

Nach Landwehr/Muller werden drei Arten des Selbststudiums unterschieden. Die erste Variante ist das
begleitende Selbststudium. Die Inhalte und Rahmenbedingungen werden vom
Weiterbildungsbeauftragten bestimmt, dieser unterstiitzt den Mitarbeiter auch wahrend der Lernphase
und kontrolliert am Ende den Lernerfolg. Die zweite Variante ist das individuelle Selbststudium. Der
Mitarbeiter entscheidet dabei selbst, welche Inhalte des Aufgabenbereiches er genauer vertiefen mochte,
um die Kompetenzen am Arbeitsplatz weiter zu entwickeln. Bei der letzten Variante, dem freien
Selbststudium, steht es dem Mitarbeiter ganzlich frei, in welchem Bereich er sich weiterbilden mdchte.
Die Inhalte kénnen ganz auf die eigenen Interessen abgestimmt werden.131

7.4.1 Vorgehensweise

Um den Erfolg des selbststandigen Lernens zu sichern und einen laufenden Fortschritt der Ma3hahme zu
gewahrleisten, wird auch hier eine strukturierte Vorgehensweise empfohlen. Die einzelnen Schritte

koénnen sich wie folgt gestalten:132

1. Erkennen des Lernbedirfnisses: Zu Beginn werden die Lernziele des Selbststudiums gewahlt.
Es empfiehlt sich, diese stark an den Interessen des Mitarbeiters auszurichten, um eine erhdhte
Motivation zu gewahrleisten. Dies ist sehr wichtig, da die MaRnahme auf die Eigeninitiative des

Mitarbeiters aufbaut.

2. Vorbereiten des Lernens: In dieser Phase wird der eigentliche Lernprozess vorbereitet. Dazu
werden die Lerninhalte sowie -methoden bestimmt. Fir die Auswahl der Inhalte wird vorab das
vorhandene Know-how ermittelt, um direkt daran ankntpfen zu kénnen.

3. Ausfuhren der Lernhandlungen: Der Mitarbeiter beschaftigt sich mit den zuvor gewahlten
Inhalten, um sie zu verstehen, behalten und anwenden zu kénnen. Fir die handwerklichen
Tatigkeiten ist es in dieser Phase besonders wichtig, die theoretischen Inhalte auch in der Praxis

auszuprobieren.

4. Regulieren der Lernhandlungen: Wahrend des Lernens ist der Mitarbeiter dazu angehalten,
den Lernprozess zu Uberprifen und notfalls zu korrigieren. Sollte er merken, dass die Lernziele
mit der gewahlten Methode nicht erreicht werden konnen, muss das Konzept frihzeitig

Uberarbeitet werden, um den Lernerfolg sicherzustellen.

5. Bewerten von Lernprozess und Ergebnis: Als Abschluss evaluiert der Lernende den
durchlaufenen Lernprozess hinsichtlich der Zielerreichung sowie der Art der Durchfiihrung. Dabei
kénnen eventuell ein Bedarf fur eine weitere BildungsmalRnahme oder einfach Erkenntnisse fur

nachfolgende Selbststudien gewonnen werden.

In der dritten Phase, dem eigentlichen Lernen, kénnen die Inhalte aus unterschiedlichen Medien bezogen

werden. Dies kénnen Lehrbicher, Anleitungen zum Arbeitsprozess, Leittexte, Produktionsaufgaben,

181 vgl. Landwehr/Miiller (2006), S. 124 ff.
132 ygl. Bohner/Mersch (2010), S. 230 ff.
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Bedienungsanleitungen oder auch Ergebnisse von Internetrecherchen sein. Stellt das Unternehmen
keine entsprechenden Medien zur Verfligung, ist das Selbststudium fiir den Mitarbeiter mit einem hohem
Rechercheaufwand verbunden. Des Weiteren kann nicht sichergestellt werden, dass die Inhalte fir das
Unternehmen relevant sind. Wenn keine betriebsinternen Unterlagen vorhanden sind, empfiehlt es sich,
zumindest eine Sammlung an Fachzeitschriften oder Publikationen anzulegen, auf welche die Mitarbeiter

zurtickgreifen kénnen.133

7.4.2 Eignung

Ein groRRer Vorteil des Selbststudiums ist, dass die Eigenverantwortung des Mitarbeiters gefordert wird
sowie die Inhalte direkt auf seine Interessen abgestimmt werden. Dadurch steigt in der Regel die
Motivation und auch die Leistungsbereitschaft nimmt zu. Dariiber hinaus wird der Umfang der
Weiterbildung direkt am Niveau des Lernenden ausgerichtet. Somit kénnen doppelte oder zu weit
fortgeschrittene Inhalte vermieden werden.’3* Der Nachteil der Methode ist jedoch, dass durch die
Abhangigkeit von der Eigeninitiative des Mitarbeiters die Weiterbildung eventuell vernachlassigt wird und
die erwlnschten Ziele nicht erreicht werden. Auch die Zeiteinteilung stellt das Unternehmen vor eine
Herausforderung. So stellt sich die Frage, ob der Mitarbeiter flr das Selbststudium von den betrieblich
Aufgaben freigestellt wird oder das Studium in seiner Freizeit durchfihren muss. Darlber hinaus ist der
Mitarbeiter gefordert, theoretisches Wissen in die Praxis zu Ubertragen und zu tben. Als Unterstiitzung
fur die Erklarung und Ubermittlung von praktischen Anwendung kénnen Lernvideos eine gute Grundlage
bilden. Bei der eigenstindigen Recherche des Lernenden kann es jedoch vorkommen, dass Inhalte
gesammelt werden, welche fur das Unternehmen irrelevant oder ganzlich falsch sind. Die Methode eignet
sich, durch genannte Vor- und Nachteile, hauptsachlich zur laufenden und flexiblen Wissensvermittlung,
da die aktuellen Unterlagen vom Unternehmen bereitgestellt werden kénnen und der Mitarbeiter diese
durcharbeiten kann. Fur die Entwicklung handwerklicher Fahigkeiten misste dem Mitarbeiter zusatzlich

die Moglichkeit eines Trainings geboten werden.

Das Selbststudium wird folgender Anforderung der Handwerksbetriebe gerecht:

e Laufende und flexible Wissensvermittlung

7.5 Ubertragung begrenzter Verantwortung

Bei dieser MalRnahme werden den Mitarbeitern Teilaufgaben von héher gestellten Mitarbeitern oder
Fuhrungskraften Ubertragen. Die Verantwortung bleibt bei den Vorgesetzten, der Mitarbeiter kann dessen
Aufgaben aber Schritt fur Schritt tbernehmen und ihn auf diese Weise entlasten. In der Praxis kann die
MaRnahme auf drei Arten durchgefihrt werden. Der Weiterzubildende kann als Nachfolger, Assistent
oder Stellvertreter eingesetzt werden. Wird die Variante des Nachfolgers gewahlt, werden nach und
nach die Tatigkeiten eines anderen Mitarbeiters Ubernommen, um dessen Stelle in Folge ganz
Ubernehmen zu kdnnen. Bei dem Einsatz als Assistent handelt es sich meist um eine voriibergehende

Position, die auch bei der Job Rotation eingesetzt wird. Der Mitarbeiter ist dabei nicht fur alle Funktionen

133 vgl. Wegerich (2015) S. 52 ff.
134 vgl. Zaugg (2008), S. 31.
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des Vorgesetzten verantwortlich, wird aber sehr wohl mit dessen gesamten Aufgabenbereich konfrontiert.
Dariiber hinaus muss er sich in ausgewahlte Bereich tiefer einarbeiten, um die Fihrungskraft in
Entscheidungen zu unterstitzen. Diese Variante eignet sich vor allem fur die Einfihrung von
Hochschulabsolventen in ein Unternehmen und ist fur die Weiterentwicklung der Mitarbeiter hinsichtlich
handwerklicher Téatigkeiten eher nebenséchlich. Die letzte Art der Verantwortungsibertragung erfolgt
Uber die Funktion des Stellvertreters. Dabei tUbernimmt dieser die Aufgaben des Mitarbeiters, den er
vertritt. Dies geschieht nicht nur in Abwesenheit des Ubergeordneten. Auch wenn der Vorgesetzte

anwesend ist, besteht die Mdglichkeit, dass der Stellvertreter Teilaufgaben desjenigen tibernimmt.135

Der Vorteil der Methode ist es, dass die Aufgabenbereiche der Mitarbeiter erweitert werden, ohne dass
der Druck der Verantwortung auf ihnen liegt. Dadurch kann etwaigen Unsicherheiten entgegengewirkt
werden und der Mitarbeiter baut bis zur tatsachlichen Ubernahme mehr Know-how auf. Dariiber hinaus
hat der Mitarbeiter im Vorgesetzten auch immer einen direkten Ansprechpartner und Trainer, der ihn in
der Erreichung neuer Kompetenzen unterstitzt. Ein Nachteil ist, dass sich fur die gezielte
Weiterentwicklung der handwerklichen Fahigkeiten nur die Varianten des Stellvertreters und des
Nachfolgers eignen. Dabei liegt das Hauptaugenmerk aber dennoch eher auf der spateren Ubernahme
von Fiihrungstatigkeiten. Dariiber hinaus kann die Ubertragung der begrenzten Verantwortung nur in
Kombination mit anderen BildungsmafRnahmen zur Kompetenzentwicklung und Wissensgenerierung
eingesetzt werden. Die Methode eignet sich daher vor allem zur Forderung der Mitarbeiterbindung,

dadurch den vergréfRerten Verantwortungsbereich die Motivation der Mitarbeiter erhoht wird.

Die Ubertragung begrenzter Verantwortung wird folgender Anforderung der Handwerksbetriebe

gerecht:

e Unterstutzung der Mitarbeiterbindung

7.6 Sonderaufgaben

Bei dieser MalRnahme werden dem Mitarbeiter Sonderaufgaben Ubertragen, welche aul3erhalb der
Routinetéatigkeiten liegen. Dadurch kann der Mitarbeiter beweisen, dass er I6sungsorientiert arbeitet und
in der Lage ist, auch andere Téatigkeiten auszuliben. Als Aufgaben eignen sich einmalige oder
unregelmaBige Untersuchungs-, Planungs- und Kontrollvorhaben, fir welche es noch keine
Standardlésungen gibt. Die Methode wird hauptsachlich bei der Entwicklung von Fihrungskraften
eingesetzt. Der Vorteil ist, dass der Mitarbeiter dazu gezwungen wird, sich mit der Lésung von neuen
Problemen auseinanderzusetzen und so wertvolle Kompetenzen entwickeln und Erfahrungen gewinnen
kann. Der Nachteil ist, dass das Erlernte, durch den einmaligen Charakter der Aufgaben, nicht direkt auf
andere Téatigkeiten Ubertragen werden kann. Die Methode eignet sich dadurch nur als unterstitzende
MaRnahme fiir die Weiterbildung.3¢ Die Ubertragung von Sonderaufgaben kann bei naherer Betrachtung
ebenso auf den handwerklichen Bereich und praktische Inhalte umgelegt werden. Durch die
Beschaftigung mit einmaligen oder komplizierten Arbeitsauftragen kdénnen die Mitarbeiter erhebliche

Erfahrungen sammeln, welche ihnen sonst vielleicht entgangen waren. Gerade bei langjahrigen

135 vgl. Mentzel (2018), S. 193 f.
136 vgl. Mentzel (2018), S. 194.
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Mitarbeitern, die nie das Aufgabenfeld wechseln, koénnen Sonderaufgaben fiir eine spannende

Abwechslung im Arbeitsalltag sorgen und die Motivation heben.

Die Sonderaufgaben werden folgender Anforderung der Handwerksbetriebe gerecht:

e Entwicklung handwerklicher Fahigkeiten

7.7 Web-Based Training

Das Web-Based Training (WBT) ist der Nachfolger des Computer-Based Trainings (CBT), der ersten
Form des E-Learnings. Das CBT ist eine Form des Selbststudiums, wobei die Inhalte auf CD oder DVD
Ubertragen wurden und vom Lernenden zu jeder Zeit und ortsunabhangig aufgerufen werden konnten.137
Das WBT entwickelte sich durch die Kommerzialisierung des Internets. Die Inhalte werden nicht mehr
von Tragermedien abgespielt, sondern kénnen jederzeit von Onlineservern abgerufen werden. Daruber
hinaus ergeben sich erweiterte Moglichkeiten zur Unterstiitzung des Lernprozesses. Neben den
bereitgestellten Inhalten auf Servern kénnen Chats, Mails, Videos, News sowie Diskussionsforen genutzt
werden. Das Lernen kann durch die hohe Bandbreite an Mdglichkeiten in unterschiedlichen Varianten

unterschieden werden:138

e Teleteaching (virtuelle Vorlesung): Die Methode ahnelt der klassischen Rollenverteilung des
Frontalunterrichts. Ein Dozent tragt die Inhalte vor, welche von Lernenden uber digitale Medien
live verfolgt werden. Dies erfolgt haufig in Form von Videokonferenzen. Solche virtuellen

Seminare werden auch Webinare genannt.

e Teletutoring (virtuelles Tutorium): Das Teletutoring soll den Lernenden beim Selbststudium
unterstitzen. Fir auftretende Fragen steht ein E-Tutor bereit, dessen Rat und Expertise
herangezogen werden kann. Eine weitere Form ist die Telekooperation, dabei wird eine virtuelle

Lerngemeinschaft gebildet, die Lernenden unterstltzen sich hier gegenseitig.

e Telelernen (mediengestitztes Selbststudium): Der Lernende kann die Inhalte selbststandig

von Multimediaplattformen entnehmen, er bestimmt Lerntempo, -inhalte und -tiefe dabei selbst.

Unternehmen werden nun vor die Herausforderung der Content-Entwicklung gestellt. Darunter wird die
Entwicklung des Inhaltes fur die multimedialen Lernmethoden verstanden. Die Inhalte kdnnen einerseits
von externen Anbietern bezogen werden. Dabei werden z. B. die Plattformen von Lieferanten oder
allgemeine Wissensdatenbanken herangezogen. Andererseits besteht auch die Mdéglichkeit, die Inhalte
eigenstandig zu generieren. Dadurch sind diese exakt auf die Anforderungen des Unternehmens
abgestimmt. Fur die Erstellung der Trainings bieten sich Learning Content Management Systems (LCMS)
an. Die LCMS sind Systeme, welche die Entwicklung und Pflege von Lerninhalten ermdglichen und
erleichtern. Dabei kdnnen beliebige Inhalte erstellt, zu unterschiedlichen Trainings zusammengestellt
und, durch die Trennung von Inhalt und Layout, auch das Erscheinungsbild beliebig veréandert werden.
Somit wird die mehrfache Erstellung gleicher Inhalte vermieden und das Unternehmen spart Zeit und

Geld. Die Entwickler des Contents brauchen dabei keine Programmierfahigkeit, da die Struktur meist

187 vgl. Mentzel (2018), S. 215.
138 \gl. Wegerich (2015), S. 71.
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vorgegeben wird. Als Content-Entwickler agieren betriebsinterne Experten. Es bietet sich aber auch die
Mdglichkeit, die Mitarbeiter selbst die Inhalte kreieren zu lassen. Dadurch werden meist noch
praxisndhere Beispiele geliefert, welche von den Lernenden leichter aufgenommen werden. Zur

Sicherstellung der Validitat sollten die Inhalte vor der Freigabe von Experten tberprift werden.13°

7.7.1 Vorgehensweise

Die E-Learning-Situation verlangt dem Mitarbeiter ein erhéhtes Mall an Kompetenz sowie
Eigenstandigkeit ab, denn Lernende sind es eigentlich gewohnt, dass der Lernprozess durch einen
Lehrenden gesteuert wird. Um die Weiterzubildenden in dieser Situation zu unterstiitzen, schlagen
Erpenbeck/Sauter, S./Sauter W. das KOPING-Konzept vor. (Kunstwort, bestehend aus ,coping“ und
»kommunikative Praxisbewaéltigung in Gruppen®) Dabei gibt es vier Stufen der Lernorganisation. Die erste
Stufe bildet der Lerner, er bildet sich eigenverantwortlich und selbstgesteuert weiter. In der zweiten Stufe
werden Lern- und Praxistandems gebildet. Sie bestehen aus zwei bis drei Personen, welche sich
gegenseitig unterstitzen. Sie konnen sich bei offenen Fragen aneinander wenden, bearbeiten
gemeinsam Ubungsaufgaben und motivieren sich gegenseitig. Diese Lerntandems werden nicht
eingeteilt, sondern missen sich vielmehr selbst finden, da die Bindung vor allem auf dem gegenseitigem
Verstandnis beruht. Uber den Lerntandems konnen sogenannte KOPING-Gruppen stehen. Dies hangt
jedoch auch von der Anzahl der Lernenden ab. Die Gruppe dient als Community, um die Tandems zu
unterstitzen und komplexere Gruppenaufgaben zu bearbeiten. Die letzte Stufe bildet ein Lernkurs, dabei
kann es sich um eine Webinar, Prasentationen oder Diskussionen handeln, bei denen alle Lernenden
zusammenkommen. Als Ansprechpartner steht fur alle Ebenen ein E-Tutor zur Verfligung, welcher
auftretende Fragen beantwortet und die Lernkurse leitet.140

In Abb. 18 wird der eigentliche Prozessablauf des WBT dargestellt. In der Vorphase ist es die Aufgabe
des E-Tutors, die Lernenden Uber den genauen Ablauf des WBT und die Zielsetzung zu informieren. Die
exakte Formulierung der Ziele ist dabei besonders wichtig, da diese dem Lernenden als Anhaltspunkt fur
die Selbstlernphase dienen. Nachdem die Formalitaten geklart sind, findet ein virtuelles Kick-off-
Meeting statt. Dabei werden etwaige Vorerfahrungen abgestimmt und die Lernmedien vorgestellt. Bei
diesem Meeting werden auch die vorab beschriebenen Tandemgruppen gebildet. Um den richtigen
Partner auswahlen zu kénnen, sollte den Teilnehmern die Mdglichkeit gegeben werden, sich miteinander
zu unterhalten, wenn auch nur in virtueller Form. Haben alle den passenden Partner gefunden, werden
die Lernenden in die Selbstlernphase entlassen. Dabei kommen die vom Unternehmen ausgewahlten
Onlineressourcen zum Einsatz. Wahrend der Phase steht der E-Tutor fur Fragen zur Verfigung und es
werden regelméaRige Treffen mit dem Tandempartner durchgefiihrt. Durch etwaige Zwischenprifungen
koénnen der Fortschritt und die Zielerreichung der Mitarbeiter sichergestellt werden. Als Abschluss dient
ein Webinar, bei welchem die Selbstlernphase in der Gruppe reflektiert und die Ergebnisse prasentiert

werden. Ein wichtiger Schritt ist dabei auch die Abstimmung mit den Fihrungskréaften Uber die

139 vgl. Erpenbeck/Sauter, S./Sauter, W. (2015), Ebook, Pos. 209 ff.
140 vgl. Erpenbeck/Sauter, S./Sauter, W. (2015), Ebook, Pos. 360 ff.
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Praxisumsetzung der erlernten Inhalte. Diese dient als Anhaltspunkt fir die Umsetzungsphase und den

Transfer des Wissens in den betrieblichen Alltag.14!

+ Informations-Blog des Lernbegleiters
* Zielsetzung und Rahmenbedingungen

Vor- * Reflexionsaufgabe

phase

* Vorstellung, Reflexion der Praxiserfahrung, Gruppenbildung
* Einflhrung in die Lernkonzepte und das Lernsystem
+ Individuelle Lernplanung der Tandems und Gruppen

Virtueller
Kickoff

* Ca. 4 Wochen E-Learning
» Wdchentliche Jour Fixe der Lernpartner
* Begleitendes E-Tutoring

+ Reflexion Uber die Selbstlernphase
* Prasentation von Ergebnissen
* Vereinbarungen Uber die Praxisumsetzung

» Anwendung des aufgebauten Wissens
* RegelméRige Reflexion

Um- « Community of Practice

setzung

Abb. 18: Ablauf des E-Learning-Prozesses, Quelle: Erpenbeck/Sauter, S./Sauter W. (2015),
Ebook, Pos. 503 (leicht modifiziert).

Um die Phase des selbstgesteuerten Lernens moglichst erfolgreich gestalten zu kénnen, sollten folgende
Bedingungen erfillt werden: Struktur, Verbindlichkeit, Kommunikation, Lernbegleitung und Rickmeldung.
Unter Struktur wird die Vorgabe eines genauen Ablaufes des Prozesses verstanden. Gerade durch die
klare Vermittlung der Inhalte und Ziele sind die Lernphasen erfolgreicher. Dariiber hinaus sollte eine
Verbindlichkeit gegeniber dem Unternehmen oder dem Lernpartner geschaffen werden, wodurch
urspringliche Vorsatze nicht vernachlassigt werden. Die Verbindlichkeiten lassen sich durch regelmafige
Jour Fixes oder Zwischenprifungen steigern. Des Weiteren fordern die Kommunikation und das
Feedback von Lernpartnern oder E-Tutoren, neben der Motivation, auch die Aufnahme und Festigung der
Lerninhalte. Durch eine regelmafiige Rickmeldung kann der Lernende dartiber hinaus einschatzen, wo

er steht und in welchen Punkten noch Verbesserungspotenzial vorhanden ist.142

7.7.2 Eignung

Ein groRRer Vorteil des WBT ist, dass die Inhalte immer und zu jeder Zeit zur Verfiigung stehen und die
Weiterzubildenden selbstgesteuert arbeiten konnen. Durch die Mdglichkeit des Einsatzes
unterschiedlicher Medien, beispielsweise PC, Telefon, Tablett etc. und der weitgehend

uneingeschrankten Nutzung des Internets sind sie dariiber hinaus ortsunabhéangig. Des Weiteren werden

141 vgl. Erpenbeck/Sauter, S./Sauter, W. (2015), Ebook, Pos. 455 ff.
142 vgl. Erpenbeck/Sauter, S./Sauter, W. (2015), Ebook, Pos. 174 ff.
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Reisekosten fur Schulungen und Kosten fir Seminarraume gespart. Die Gruppen kdnnen wesentlich
groRRer gestaltet werden und die einmal erstellten Lernprogramme sind einfach skalierbar. Der Aufwand
bezlglich der Erstellung eigener Programme ist dagegen sehr hoch, sowohl in zeitlicher als auch
finanzieller Hinsicht. Externe Anbieter haben jedoch nicht immer das passende Lernprogramm, das auf
die Besonderheiten des Unternehmens und der Arbeitsablaufe eingeht. Ein weiterer Nachteil ist, dass,
gerade auch im Handwerksbereich, der Umgang mit den virtuellen Medien noch nicht von allen
Mitarbeitern beherrscht wird und das ,Computerlernen” noch wenig Akzeptanz findet. Dadurch kann nicht
davon ausgegangen werden, dass jeder Mitarbeiter die technische Ausstattung fur das WBT besitzt.
Sollte die Methode dennoch zur Anwendung kommen, fallen fir das Unternehmen hohe Kosten fir die
Bereitstellung des Equipments an.243 Die Methode eignet sich vor allem fiir die Ubermittlung theoretischer
Inhalte oder fiir die Entwicklung digitaler Fahigkeiten, praktische Erfahrungen kénnen allerdings erst
danach gesammelt werden. Die Unterlagen stehen jedoch immer zur Verfiigung und kdnnen somit

jederzeit fir den laufenden Wissenstransfer genutzt werden.

Das Web-Based Training wird folgenden Anforderungen der Handwerksbetriebe gerecht:
o Entwicklung digitaler Kompetenzen

e Laufende und flexible Wissensvermittlung

7.8 Blended Learning

Reines E-Learning, wie auch das WBT, galt lange Zeit als DIE Weiterbildungsmethode. Mittlerweile
wurde jedoch erkannt, dass reines E-Learning die Prasenzveranstaltungen nicht vollkommen ersetzen,
aber zumindest ergdnzen kann. Es kommt vermehrt zu Mischformen der virtuellen und personlichen
Lehrmethoden. Dies nennt sich Blended Learning, also integriertes Lernen. Dabei werden die virtuellen
Methoden zur Wissensvermittlung genutzt, um die praktische Umsetzung daraufhin in
Prasenzveranstaltungen zu trainieren.’** Das Blended Learning kann sowohl parallel als auch
sequenziell gestaltet werden. Bei der parallelen Variante werden wéahrend Prasenzveranstaltungen E-
Learning-Methoden genutzt, um den Wissenstransfer zu unterstitzen. Dabei kann es sich um Videos
oder auch digitale Prifungen handeln. Bei der sequenziellen Variante werden abwechselnd virtuelle und

reale Lehrmethoden eingesetzt.14°

In der hier vorliegenden Thesis wird das sequenzielle Blended Learning betrachtet. Nachfolgend wird
eine beispielhafte Vorgehensweise beleuchtet, da die genaue Umsetzung stark vom Unternehmen und

den zu vermittelnden Inhalten abhangig ist.

143 vgl. Hoffmann/Becker/Ulrich (2018), S. 166.
144 yvgl. Mentzel (2018), S. 221.
145 ygl. Montandon/Myrach (2008), S. 200.
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7.8.1 Vorgehensweise

Die Vorgehensweise beim Blended Learning gestaltet sich in den ersten Schritten, siehe Abb. 19, wie das
Vorgehen beim WBT. Der Unterschied ist jedoch, dass auf die erste Selbstlernphase eine
Préasenzveranstaltung folgt. Die Veranstaltung kann als Seminar oder Workshop abgehalten oder auch
direkt im betrieblichen Alltag durchgefuhrt werden. Bei dem Event werden die zuvor erlernten Inhalte
praktisch erarbeitet und die Lésungen der Aufgaben des Selbststudiums prasentiert. Darliber hinaus
kénnen komplexe Fragen, die wahrend der Selbstlernphase aufgekommen sind, bearbeitet und neue
Lerninhalte zu den komplexen Themen vermittelt werden. Je nach Grol3e des Projektes und der Menge
an Inhalten kann nach der Prasenzphase wieder eine Lernphase starten. Wie oft sich der Zyklus
wiederholt, ist vom jeweiligen Unternehmen abhéngig. Wichtig ist es jedoch, dass vor jeder
Selbstlernphase wieder neue Ziele fir diese definiert werden. Dadurch erhalten die Lernenden mehr
Struktur und einen besseren Uberblick. Sind alle notwendigen Zyklen durchlaufen worden, folgt wie beim
WBT ein Abschlussseminar und die Umsetzung in die betriebliche Praxis. Das Seminar kann beim

Blended Learning sowohl virtuell als auch als Prasenzveranstaltung durchgefiihrt werden.146

« Informations-Blog des Lernbegleiters
* Zielsetzung und Rahmenbedingungen
» Reflexionsaufgabe

Vor-
phase

* Vorstellung, Reflexion der Praxiserfahrung, Gruppenbildung
« Einfihrung in die Lernkonzepte und das Lernsystem
* Individuelle Lernplanung der Tandems und Gruppen

» Ca. 4 Wochen E-Learning
« Wochentliche Jour Fixe der Lernpartner
» Begleitendes E-Tutoring

Iteration

» Beantwortung komplexer Fragen der Lernphase
2IeS=gk4 0 ¢ Training der praktischen Umsetzung
Seminar 1N Gegebenenfalls Vermittlung von weiterfihrendem Wissen

» Reflexion Uber die Selbstlernphase
» Prasentation von Ergebnissen
 Vereinbarungen Uber die Praxisumsetzung

* Anwendung des aufgebauten Wissens
* RegelméaRige Reflexion
» Community of Practice

Um-
setzung

Abb. 19: Ablauf des Blended Learning-Prozesses, in Anlehnung an: Erpenbeck/Sauter, S./Sauter W.
(2015), Ebook, Pos. 503.

Ein weiterer Unterschied zum WBT ist die Funktion des E-Tutors. Beim WBT steht dieser mit dem
Lernenden eher in einem Lehrer-Schiller-Verhéltnis. Beim Blended Learning Ubernimmt er, mit

zunehmender Wissensaufnahme und voranschreitendem Training der Teilnehmer, die Funktion des E-

146 vgl. Erpenbeck/Sauter, S./Sauter, W. (2015), Ebook, Pos. 588 ff.
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Coaches. Ziel ist es, dass die Teilnehmer selbststandiger arbeiten und sich neuen Aufgaben stellen. Der
Coach agiert eher auf Augenhdhe mit den Lernenden. Er unterstiitzt die Teilnehmer beim

selbstorganisierten Lernen und bietet Hilfe zur Selbsthilfe.147

7.8.2 Eignung

Die Vorteile des Blended Learning liegen einerseits in der Unterstiitzung des aktivitatsorientierten und
selbstgesteuerten Lernens und andererseits in der Foérderung des eigenstandigen Denkens und
Handelns. Dadurch werden neben den betrieblichen Qualifikationen auch weitere Kompetenzen
ausgebaut und lebenslanges Lernen geférdert. Durch die bedarfsgerechte Gestaltung der
Inhaltsvermittlung in virtueller oder praxisnaher Form kdénnen neben dem theoretischen Wissen auch die
praktischen Fahigkeiten ausgebaut werden. Dadurch wird auch der Transfer des Wissens in die Praxis
erleichtert.14® Des Weiteren bietet das Blended Learning auch alle Vorteile des WBT. So werden die
innerbetrieblichen Seminartage reduziert, es kommt zu Kostenersparnissen und die Teilnehmer kénnen
die Inhalte in der Selbstlernphase jederzeit abrufen. Die Erstellung der Inhalte ist auch hier mit einem
hohen Aufwand verbunden. Hinzu kommt der Nachteil, dass beim Blended Learning auch die
Prasenzveranstaltungen geplant werden muissen. Durch die Fille an Mdglichkeiten, die das Blended
Learning bietet, muss das Konzept fur die Umsetzung gut Uberlegt sein, da sonst die Malinahmen zur
Kostenfalle werden oder es durch eine zu groRe Medienvielfalt zu einer Uberforderung der Lernenden
und Lehrenden kommt. Dies hat ebenso negative Auswirkungen auf den Lernerfolg. Unternehmen sind
daher gefordert, ein gut Uberlegtes Konzept zu entwickeln, welches die notwendigen Inhalte transportiert,
im Kostenrahmen bleibt und die Motivation der Weiterzubildenden férdert.14® Durch die hohe Vielfalt
erfillt das Blended Learning, neben den Anforderungen der digitalen Kompetenzvermittiung, jedoch
ebenso die Anforderung der Vermittlung handwerklicher Fahigkeiten. Dadurch stellt die MaRnahme eine

gute Kombination aus digitalen und realen Inhalten dar.

Das Blended Learning wird folgenden Anforderungen der Handwerksbetriebe gerecht:
e Entwicklung handwerklicher Fahigkeiten

e Entwicklung digitaler Kompetenzen

147 vgl. Erpenbeck/Sauter, S./Sauter, W. (2015), Ebook, Pos. 659 ff.
148 \gl. Erpenbeck/Sauter, S./Sauter, W. (2015), Ebook, Pos. 727 ff.
149 ygl. Montandon/Myrach (2008), S. 204.
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8 MARNAHMENKATALOG

In Kapitel 6 und 7 wurden die Foérder- und Bildungsmethoden analysiert, um sie den entsprechenden
Anforderungen der Handwerksbetriebe zuzuordnen. Daraus ergibt sich ein MaBnahmenkatalog, welcher
in Abb. 20 dargestellt ist. Die weiRen Boxen beschreiben die unterschiedlichen Anforderungen an die PE
der Handwerksbetriebe (siehe Kapitel 3). In den Feldern befinden sich die entsprechenden Férder- und
Bildungsmethoden, die die jeweilige Anforderung erflllen. Der Maflinahmenkatalog bietet den
Unternehmen der Handwerksbranche einen Uberblick (iber die entsprechende PE-MaRRnahme
hinsichtlich aktueller Herausforderungen. Eine erganzende Kurzbeschreibung der MaRnahmen kann aus
dem Anhang entnommen werden. Anhang 1 bietet eine tabellarische Darstellung der FérdermaflRnahmen,
Anhang 2 zeigt die BildungsmaRnahmen. Diese Tabellen sollen das Unternehmen nochmals bei der
Methodenauswahl unterstitzen. Die genaue Vorgehensweise der einzelnen Methoden kann im

Anschluss aus Kapitel 6 und 7 enthommen werden.

s ° P

Entwicklung handwerklicher Entwicklung digitaler Unterstutzung der

Fahigkeiten Kompetenzen Mitarbeiterbindung
e PlanméaRige Unterweisung e Web-Based Training e Trainee-Programme
e Job Rotation e Blended Learning Ubertragung begrenzter
e Sonderaufgaben Verantwortung
e Blended Learning

Job-Enlargement
Job-Enrichment
Fordergespréche
Coaching
Mentoring

Unterstitzung des Productive
Ageing

e Job Rotation

e Fordergesprache
e Coaching

®

Anforderungen
BildungsmafRnahmen

Fordermalnahmen

Laufende und flexible
Wissensvermittlung

PlanmaRige Unterweisung
Selbststudium
Web-Based Training

Job-Enlargement

=
o=

Forderung von Frauen

e Fordergesprache
e Coaching
e Mentoring

=
({
H o

Forderung von Mitarbeitern mit
Migrationshintergrund

e Fordergesprache
e Coaching
e Mentoring

Abb. 20: MaRnahmenkatalog fur die Personalentwicklung, Quelle: Eigene Darstellung.
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Um den Unternehmen die Umsetzung der PE zu erleichtern, wird der MalRnahmenkatalog in den PE-
Prozess eingebettet, sieche Abb. 21. Der PE-Prozess soll als Leitfaden fir die Auswahl und Umsetzung

der entsprechenden PE-Methode dienen.

MaRnahmenkatalog
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Abb. 21: Prozessmodell mit MalRnahmenkatalog fir die Personalentwicklung, Quelle: Eigene Darstellung.



MaRnahmenkatalog

In der ersten Spalte der Abb. 21 wird der PE-Prozess dargestellt. Aufbauend auf den
Unternehmenszielen wird dafiir eine Bedarfsanalyse durchgefiihrt. Die Analyse verlauft in drei Schritten,
diese sind die Organisations-, Aufgaben und Personenanalyse. Aus der Bedarfsanalyse werden die
entsprechenden Anforderungen abgeleitet. Nachfolgend werden die entsprechenden Mafl3nahmen
geplant. Zur Auswahl der passenden Methode wird der MalBnahmenkatalog, welcher in der anderen
Spalte dargestellt ist, herangezogen. (Anm. bei dieser Darstellung wurden die Anforderungen Foérderung
von Frauen und Forderung von Personen mit Migrationshintergrund zusammengefihrt, da sich
aufbauend auf der Analyse fir beide Falle die gleichen Methoden eignen) Nach der Auswahl und
Planung der Methoden folgt die Durchfuhrung sowie der Transfer des Erlernten in die Praxis. Diese
Phasen koénnen, je nach zuvor gewahlter Methode, sehr unterschiedlich verlaufen und daher nicht
vereinheitlicht werden. Parallel zur Konzeption, Durchfihrung und Transfer verlauft die Evaluation der
PE. Anhand der Ergebnisse der Evaluierung wird der Prozess laufend angepasst. Ebenso werden die
Daten in die folgende Bedarfsanalyse aufgenommen, um die Notwendigkeit von PE-MaRnahmen

genauer ermitteln zu kénnen.

In den folgenden Kapiteln wird der MaRnahmenkatalog inklusive des Prozessmodelles durch
Experteninterviews evaluiert. Durch die hohe Diversitat im Handwerk wird reprasentativ eine Branche
herangezogen, um so die Werte und Aussagen vergleichbar zu machen. Ausgewahlt werden dazu die

Tischler und Holzgestalter.
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9 BRANCHE DER TISCHLER UND HOLZGESTALTER

Der Fachverband der Tischler und Holzgestalter erzielte ca. 4,5 Milliarden Euro Umsatz im Jahr 2018.
Dies sind ca. 4,3 % des Umsatzerléses der gesamten Sparte Gewerbe und Handwerk. Insgesamt zahlen
8.365 Unternehmen in Osterreich zu den Tischlern und Holzgestaltern. (Stand 2019) Bei 45 % davon
handelt es sich um Ein-Personen-Unternehmen (EPU). In den restlichen Betrieben sind in etwa 31.200
Personen beschéftigt inkl. geringfligig Angestellter. Davon fallen 22,4 % auf weibliche Arbeitnehmer. Der
Groliteil der Unternehmen, ca. 7.700, umfassen null bis neun Beschéftigte. 650 Betriebe haben bereits
10-49 Personen angestellt. Die Anzahl der Unternehmen mit mehr als 50 Beschéftigten ist deutlich
geringer und es gibt in der gesamten Branche nur zwei, welche mehr als 250 Personen beschéftigen.150

Dies zeigt, dass es sich meist um kleinere Betriebe handelt.

Die Tatigkeit des Tischlers ist breit gefachert und spaltete sich im 14. Jahrhundert von der Zimmerei ab.
Dem Tischler war von da an die Fertigung bestimmter Werkstiicke vorbehalten. Dabei handelte es sich
um Bauelemente, beispielsweise Fenster, Tiren sowie Wand- und Deckenverkleidungen und Mobel fir
die Inneneinrichtung. Im Laufe des 16. Jahrhunderts kamen auch Sarge hinzu.’®! Heute erledigt der
Tischler und Holzgestalter alle Aufgaben von der Planung Uber die technische Aufbereitung, die
Herstellung bis hin zur Montage der Werkstiicke. Der Tischler bedient sich dabei unterschiedlicher
Techniken. In der Planung kommen sowohl Handskizzen als auch digitale Plane zum Einsatz. Die
Erstellung der Werkszeichnungen und entsprechender Sticklisten erfolgt mittlerweile meist Gber eine
entsprechende Software. In der Herstellung werden sowohl manuelle als auch computergestitzte
Maschinen sowie Handwerkzeuge eingesetzt. In der Montage ist die Arbeitsweise auf Hand- und
Kleinmaschinen beschrankt. Die produzierten Werkstiicke reichen von Einzelanfertigungen bis hin zu
Kleinserien. Gerade bei der Erstellung von Einzelstiicken gleicht die Arbeitsweise einem Prototypenbau,
da viele Details neu erprobt werden mussen. Dadurch ist der Tischler im Einsatz seiner handwerklichen

Fahigkeiten und technischen Hilfsmittel besonders gefordert.152

Das Tischlerhandwerk hat sich Uber Jahrhunderte hinweg weiterentwickelt und dennoch hatten — und
haben — die urspriinglichen Technologien noch Bestand. Doch die Innovation macht auch vor so einer
alten Branche keinen Halt. Die Betriebe werden durch die steigende Beliebtheit des Billigmébelhandels
und der Qualitatssteigerung anderer Mobelh&duser stetig gefordert, sich weiterzuentwickeln. Einerseits
fuhrt dies zu stéandig neuen Technologien, um die Effizienz zu steigern und somit die Kosten zu senken.
Andererseits werden ebenso stdndig neue Materialien entwickelt und vermehrt auch Werkstoffe
verwendet, die nicht auf Holz basieren, um sich so von der Konkurrenz abzuheben. Diese Faktoren
fuhren dazu, dass die Unternehmer der Branche gefordert sind, den Betrieb und auch dessen Mitarbeiter
laufend anzupassen. Nur so kénnen diese am Stand der Technik und das Unternehmen konkurrenzféhig

bleiben.

150 vgl. Wirtschaftskammer Osterreich (2020), S. 6 ff.
151 vgl. Zander (2013), S. 55 ff.
152 \gl. Wirtschaftskammer Osterreich (31.10.2019), Onlinequelle [Stand: 03.10.2020].
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10 EXPERTENINTERVIEWS

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse des Theorieteiles anhand von Experteninterviews evaluiert. Der
Fokus liegt dabei auf der Anwendung des MaflRnahmenkataloges in Betrieben der Branche Tischler und
Holzgestalter. Dazu werden erst die Vorgehensweise sowie das Ziel des Experteninterviews beschrieben.
Darauf folgt die Erstellung des Gesprachsleitfadens, anhand dessen die Interviews stattfinden. Im
nachsten Unterkapitel werden die Expertenauswahl begrindet und die einzelnen Interviewpartner
vorgestellt. Im Anschluss daran werden die Erkenntnisse aus den Interviews zusammengefasst.

Dazugehorige Dokumente wie Transkriptionen und Analysen befinden sich im Anhang.

10.1 Methodenauswahl und Vorgehensweise

Um theoretische Ergebnisse zu evaluieren, bieten sich mehrere Méglichkeiten. So kdnnen entweder
quantitative oder qualitative Befragungen durchgefiihrt werden. Die Ergebnisse von quantitativen
Umfragen sind eine groRe Anzahl an Antworten, die statistisch ausgewertet werden kdnnen. Diese
Umfragen eignen sich eher fiir geschlossene oder Multiple-Choice-Fragen. Die qualitative Forschung
hingegen bedient sich weniger Interviewpartner, welche zu einem spezifischen Themengebiet befragt
werden. Die Interviews kénnen mit Gruppen oder auch einzelnen Personen stattfinden. Dabei sind offene
Fragestellungen und somit ein tieferer Einblick in die Thematik méglich.1%3 Um explizitere Aussagen und
Meinungen Uber den MaRnahmenkatalog und dessen Anwendung zu bekommen, wurde daher eine

gualitative Einzelbefragung ausgewahit.

Die Befragung erfolgte dabei anhand der Methode des halbstrukturierten Interviews. Bei dieser Form
der Befragung wird ein Leitfaden vorgefertigt, welcher Priméarfragen beinhaltet. Diese sind offen formuliert
und werden in der vorgegebenen Reihenfolge an den Interviewpartner gestellt. Sie dienen dazu, das
Interview grob zu strukturieren, notwendige Informationen zu garantieren und Abschweifungen
bestmoéglich zu verhindern. Es bleibt jedoch die Mdglichkeit bestehen, im Laufe des Interviews
Sekundarfragen zu stellen. Diese konnen der Situation angepasst und spontan formuliert werden.
Dadurch behdlt sich der Interviewer eine gewisse Flexibilitdt und kann auf unterschiedliche
Themengebiete naher eingehen. Das halbstrukturierte Interview bietet daher einen Mittelweg zwischen
dem freien und dem standardisierten Interview.'® Nach der Auswahl der Interviewform erfolgten die
Zieldefinition sowie die Erstellung des Gesprachsleitfaden. Im Anschluss daran wurden die Experten fur
das Interview ausgewahlt, Gesprachstermine vereinbart und die Befragung durchgefihrt. (Die einzelnen
Schritte werden in Kapitel 10.2 bis 10.4 beschrieben.)

Die Gesprache wurden mit Einwilligung der Experten aufgezeichnet, transkribiert und als Anhang
angefigt (siehe Anhang 3). Die Analyse der Interviewinhalte erfolgte nach der qualitativen Inhaltsanalyse
nach P. Mayring. Bei dieser Art der Analyse erfolgt eine Kategorienbildung, in welcher die wesentlichsten

Aussagen zu einem Thema gesammelt werden. Der Prozess fur die Durchfihrung der Inhaltsanalyse

153 vgl. Herrmann/Homburg/Klarmann (2008), S. 25 f.
154 vgl. Bogner/Littig/Menz (2009), S. 33.
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besteht aus neun Stufen, welche in Abb. 22 dargestellt werden.'>®> Neben den einzelnen Stufen wird

beschrieben, inwiefern die Autorin die Schritte im Rahmen der Masterarbeit umsetzte.

. Die aussagekraftigen Phrasen der Experteninterviews werden
1. Festlegung des Materials ; . .
ermittelt und farblich markiert
v
2. Analyse der Die Hintergrundinformationen wurden erfasst und sind im Kapitel
Entstehungssituation 10.4 festgehalten
v
3. Formale Charakterisierung Die Transkription der Interviews erfolgt in Anlehnung an Dresing und
des Materials Pehl
v
4. Richtung der Analyse Die Analyse befasst sich mit _den Wiedergegebenen Inhalten der
Experten zu den einzelnen Fragestellungen
v
5. Theoretische Differenzierung Die Fragen des Interviews beziehen sich auf vorhandene Literatur
der Fragestellung welche im theoretischen Teil der Arbeit aufgearbeitet wurde
v
6. Bestimmen der In der Arbeit wird das zusammenfassende Verfahren mit induktiver
Analysetechnik Kategorienbildung angewandt
v
- ... || Die Inhaltsanalyse erfolgt zusammenfassend, es werden nur Phrasen
7. Definition der Analyseeinheit L S .
bertcksichtigt, welche fur die Forschungsfrage relevant sind
v
8. Durchfuhrung der Durch die Zusammenfassung zu Paraphrasen und die
Materialanalyse Generalisierung wird das Material auf das Wesentliche reduziert

Die Autorin fasst die individuellen Aussagen der Experten in
Kategorien zusammen um eine Gesamtdarstellung zu erhalten

Abb. 22: Inhaltsanalytisches Vorgehen nach P. Mayring, Quelle: In Anlehnung an Krell/Lamnek (2016), S. 486 ff.

Mayring beschreibt differenzierte Formen der Analyse. Die Auswertung in der hier vorliegenden Thesis
erfolgte in Form der induktiven Kategorienbildung (Zusammenfassung). (Ein anderer Ansatz ist die
deduktive Kategorienbildung. Dabei werden die Kategorien aus der Theorie abgeleitet und so im Vorfeld
eine Struktur der Ergebnisse vorgegeben.) Der Vorteil der induktiven Variante ist, dass die Kategorien auf
Basis der Aussagen der Experten gebildet werden. Durch die offene Frageform des halbstrukturierten
Interviews und die Unvorhersehbarkeit der Antworten wird diese Variante in der Arbeit bevorzugt. Bei der
Zusammenfassung wird das Gesagte so reduziert, dass der gleiche Inhalt in verkirzter Form dargestellt
wird. Erst wird eine Paraphrase eines relevanten Textteiles erstellt. Diese wird darauffolgend
generalisiert, um die einzelnen Aussagen auf eine einheitliche Ebene zu bringen. In der darauffolgenden
Reduktion werden bedeutungsgleiche Elemente gestrichen und die Aussagen einer Kategorie
zusammengefasst. Sollte eine Abstraktionsebene fur den Vorgang nicht ausreichen, kann der Vorgang
mehrfach wiederholt werden. Der Vorteil der Zusammenfassung ist, dass Inhalte, die fur die
Beantwortung der Forschungsfrage nicht relevant sind, gefiltert werden. Die Kategorien werden

schrittweise gebildet. In den Kategorien werden Aussagen zu gleichen Themenbereichen auf dem

1% vgl. Krell/Lamnek (2016), S. 486 ff.
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gleichen Abstraktionsniveau zusammengefasst. Als Anhaltspunkt fur die Kategorienbildung ist es

dennoch vorteilhaft, sich auf Vorarbeiten zu stitzen.156

Bei der Inhaltsanalyse der Experteninterviews reichte eine Abstraktionsstufe. Die Kategorien wurden
angelehnt an die Struktur des Interviewleitfadens erstellt und um zusatzliche Aussagen erganzt. Die
Analyse der Interviews wurde in Tabellenform an die Arbeit angefligt (siehe Anhang 4). Die Erkenntnisse

daraus werden in Kapitel 10.5 beschrieben.

10.2 Ziel des Interviews

Das Ziel des Interviews ist die Evaluierung des entwickelten MaRnahmenkataloges aus dem Theorieteil.
Mit Hilfe von Experten aus der Branche der Tischlerei und Holzgestaltung soll die Eignung fiir den
praktischen Gebrauch festgestellt werden. Einerseits sollen die Anforderungen hinsichtlich ihrer Relevanz
geprift und wenn nétig erganzt werden. Andererseits sollen die Umsetzbarkeit und der Nutzen der
ausgewahlten Methoden der Forderung und Bildung bestimmt werden. Zusétzlich wird der PE-Prozess
evaluiert und in seinem Ablauf optimiert. Die Erkenntnisse der Interviews werden daraufhin in den
MaRnahmenkatalog eingearbeitet, damit dieser als Hilfestellung zur PE in Tischlereien eingesetzt werden

kann.

10.3 Interviewleitfaden

Wie zuvor beschrieben, handelt es sich in dieser Thesis um ein halbstrukturiertes Interview. Der
Interviewleitfaden diente daher zur Strukturierung des Gespréches, es konnten im Laufe des Gespraches
aber ad hoc Fragen gestellt werden. Der Leitfaden wurde dennoch sehr umfangreich gestaltet, um das
breite Themengebiet abzudecken. Die Fragen wurden in sechs Bereiche untergliedert, nAmlich Einleitung
und Vorstellung, Entwicklung des Arbeitsmarktes, PE-Prozess, Férderungs- sowie Bildungsmaflinahmen.
In jedem Bereich gab es eine Einstiegsfrage, die den Start in das Thema erleichtern und die
Sinnhaftigkeit der Arbeit untermauern sollte. Daraufhin folgten Fragen, die die Erreichung des Zieles des

Interviews unterstitzten. Die Abfolge der Themengebiete wird in Abb. 23 grafisch dargestellt.

2. Entwicklungen
1. Einfihrung des 3. PE-Prozess
Arbeitsmarkts

*Gesprachserdffnung «Prufung der Anforderungen *Evaluierung der Prozessschritte
«Informationen tber den *Prifung Anwendbarkeit
Experten
4. Forder- 5. Bildungs-
mafnahmen mafnahmen 6. Modell
«Evaluierung der +Evaluierung der *Prufung der Anwendbarkeit
Foérdermethoden Bildunasmethoden

Abb. 23: Ablauf des Interviews, Quelle: Eigene Darstellung.

156 vgl. Mayring (2010), S. 58 ff.
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Die einzelnen Fragen konnten aus Zeitgrinden nicht in allen Interviews abgearbeitet werden, dienten

jedoch als Hilfestellung und zur Gesprachslenkung. Die sechs Bereiche selbst wurden jedoch in allen

Interviews besprochen. Nachfolgend werden die einzelnen Bereiche mit den dazugehérigen Fragen

angefihrt.

1. Einleitung: Die Einleitung diente der Gesprachseréffnung. Als erster Schritt erfolgte die

Vorstellung der Interviewerin sowie des entwickelten MalRhahmenkataloges. Daraufhin wurden

dem Experten Fragen zu seinem beruflichen Werdegang und seiner Erfahrung gestellt. Diese

Erkenntnisse werden in die Vorstellung der Interviewpartner, siehe Kapitel 10.4, integriert.

a.

b
c.
d

Wo und in welcher Position arbeitet der Experte?
Wie lange arbeitet er bereits in diesem Bereich?
Welche Kompetenzen besitzt der Experte?

Wie sieht die Lerner- und Ausbildungsbiografie aus?

2. Entwicklung des Arbeitsmarktes: In diesem Bereich wurden die Anforderung aus dem

Theorieteil auf ihre Relevanz geprdift.

a.
b.

h.

J.

Was sind derzeit die Schwierigkeiten bei der Personalsuche?

Wie hoch ist das Potenzial der gezielten Entwicklung bestehender Mitarbeiter, um die
Notwendigkeit an neuem Personal zu verringern?

Wie wichtig ist die Entwicklung von handwerklichen Fahigkeiten fur Ihre Branche?

Ist ein Altersanstieg der Mitarbeiter zu bemerken bzw. sind Mal3Bnahmen fir Productive
Ageing interessant fur das Unternehmen?

Ist die Entwicklung digitaler Kompetenzen fir das Unternehmen relevant, wenn ja,
inwiefern?

Wie lange behéalt spezifisches Wissen in der Branche an Glltigkeit? Wie héufig tauchen
neue Arbeitsweisen, Technologien und Materialien auf?

Wie wichtig ist die Bindung der vorhandenen Mitarbeiter an das Unternehmen?

Besteht die Notwendigkeit, weibliche Mitarbeiter starker zu férdern?

Sollen Mitarbeiter mit Migrationshintergrund starker geférdert werden?

Gibt es weitere Trends, die einen Einfluss auf die Personalentwicklung haben?

3. Personalentwicklungsprozess: Dieser Abschnitt diente zur Ermittlung des IST-Standes der PE

im Unternehmen sowie der Evaluierung der ermittelten Prozessschritte. Dazu wurde der Prozess

dem Experten in ausgedruckter Form dargelegt.

a.

Inwiefern vollzieht das Unternehmen derzeit die Personalentwicklung? Wird dazu ein fixer
Prozessablauf verwendet?

Was muss gegeben sein, um die strategischen Unternehmensziele festzulegen?

Erfasst die Bedarfsanalyse in drei Schritten alle notwendigen Bereiche?

Welche Hurden gibt es bei der Konzeption und Durchfiihrung von Personalentwicklungs-
malRnahmen?

Welche Faktoren erleichtern den Transfer des Erlernten in die Praxis?

Was ist die Schwierigkeit in der Evaluierung des Prozesses bzw. welche Vorteile bietet

sie?
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g. Kann der Personalentwicklungsprozess so ins Unternehmen implementiert werden oder

sind weitere Anpassungen zu tatigen?

4. FordermafRnahmen: Anhand der Fragen sollten die einzelnen Methoden der Férderung auf ihre
Umsetzbarkeit und Praxisrelevanz Uberprift werden. Kannten die Experten einzelne Methoden
nicht, wurden diese im Zuge des Interviews vorgestellt.

a. Welchen Stellenwert hat die Forderung einzelner Mitarbeiter im Unternehmen?
b. Gibt es bereits Erfahrung mit den folgenden Methoden? In welchen Bereich bestehen
Einsatzméglichkeiten, wo nicht?
i. Job Enrichment
ii. Job Enlargement
iii. Fordergesprache
iv. Coaching
v. Mentoring

c. Gibt es weitere Férdermethoden, welche sich fir die Potenzialausschépfung eignen?

5. Bildungsmaflinahmen: Anhand der Fragen sollten die einzelnen Methoden der Mitarbeiter-
bildung auf ihre Umsetzbarkeit und Praxisrelevanz Uberprift werden. Kannten die Experten
einzelne Methoden nicht, wurden diese im Zuge des Interviews vorgestellt.

a. Welchen Stellenwert hat die Weiterbildung einzelner Mitarbeiter im Unternehmen?
b. Werden MalRnahmen ,On the Job", ,Near the Job* oder ,Off the Job“ bevorzugt?
c. Gibt es bereits Erfahrung mit den folgenden Methoden? In welchen Bereich bestehen
Einsatzméglichkeiten, wo nicht?
i. PlanméaRige Unterweisung
ii. Job Rotation
iii. Traineeprogramme
iv. Ubertragung begrenzter Verantwortung
v. Ubertragung von Sonderaufgaben
vi. Selbststudium
vii. Web-Based Training
viii. Blended Learning
d. Gibt es weitere Weiterbildungsmethoden, welche sich fiur die Wissensvermittlung in

Handwerksbetrieben eignen?

6. MaRnahmenkatalog: Die Fragen sollten Aufschluss (Uber die Praxisrelevanz des
MalRnahmenkataloges geben sowie den Abschluss des Gespraches bilden.
a. Ist die Darstellung des Modelles verstandlich aufgebaut?
b. Ist der Malnahmenkatalog mit dem Leitfaden fir den praktischen Einsatz im
Unternehmen geeignet?

c. Welche Ergédnzungen wéaren noch winschenswert?

Die Interviews wurden, mit Ausnahme eines telefonischen Gespraches, persdnlich im Unternehmen der
Experten durchgefiihrt. Dabei wurde Wert auf eine ruhige Umgebung gelegt. Es wurde jeweils eine

Interviewzeit von einer Stunde angesetzt. Des Weiteren wurde vorab die Erlaubnis fur die
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Gesprachsaufzeichnung und die Verwertung der Ergebnisse eingeholt sowie abgeklart, ob der Experte

namentlich erwahnt werden oder anonym bleiben méchte.

10.4 Auswahl der Experten

Als Interviewpartner wurden Experten aus der Branche der Tischler und Holzgestalter gewahlt. Die
Experten haben entweder selbst ein Unternehmen oder sind fir das PM / die PE im Unternehmen
zustandig. Der MaRnahmenkatalog sollte sie in lhrer Arbeit unterstiitzen. Anhand der Interviews wurde
die Einsetzbarkeit der Methoden und des PE-Prozesses uberprift. Anhand der Erfahrungswerte wurden
ebenso die derzeitigen und zukinftigen Herausforderungen des Arbeitsmarktes analysiert. Die
Interviewpartner wurden ausschliel3lich mit ihren Initialen genannt. Des Weiteren wurden die
Bildungsbibliografie, der berufliche Werdegang sowie das aktuelle Unternehmen des jeweiligen Experten

beschrieben.

Experte 1: WH ist Eigentumer einer Tischlerei. Er hat die HTL fur Mobelbau in Hallstatt abgeschlossen
und anschlieRend ein Unternehmen gegrindet. Er arbeitet bereits seit 20 Jahren in dem Bereich. Seine
Tatigkeiten gehen von der Unternehmensleitung Uber die Kundenakquise bis hin zur Montage. Seine
Kernaufgaben sind jedoch die strategische Planung sowie der Verkauf. Die Aufgabe des
Personalmanagements teilt er sich mit seiner Schwester. Das Unternehmen selbst hat mittlerweile zehn
Mitarbeiter, davon sind drei Lehrlinge. Der Altersdurchschnitt im Unternehmen liegt bei ca. 25 Jahren.
Gerade durch die laufende Lehrlingsausbildung legt das Unternehmen grofRen Wert auf die Weiterbildung

und Forderung der Mitarbeiter.

Experte 2: SF hat die HTL Ortwein fir Mobeldesign besucht und daraufhin ein Architekturstudium
absolviert. Das Unternehmen hat er vor neun Jahren von seiner Familie Ubernommen. Er selbst ist
hauptsachlich fur strategische Entscheidungen, die Planung und die Projektabwicklung zustandig. Das
Unternehmen besteht bereits seit mehr als 100 Jahren und hat sieben Mitarbeiter. Der Altersschnitt liegt

beinahe Uber 50 Jahren. Derzeit bildet der Betrieb keine Lehrlinge aus.

Experte 3: WT arbeitet seit mehr als 30 Jahren im Unternehmen. Er hat die Lehre zum Tischler 1987
begonnen. Uber die Jahre hat er sich vom stellvertretenden Produktionsleiter zum Werksleiter
hochgearbeitet. Er hat das Unternehmen daruber hinaus bei der Einfihrung der Arbeitsteilung und der
Digitalisierung unterstitzt. Als Werksleiter ist er fir die Einteilung, Ausbildung und Entwicklung der
Mitarbeiter zustandig. Die Tischlerei ist ein Familienbetrieb und wurde vor mehr als 60 Jahren gegriindet.
Das Unternehmen selbst hat ca. 50 Mitarbeiter, dazu kommen Leiharbeiter, die auftragsbedingt
eingestellt werden. Jahrlich werden neue Lehrlinge ausgebildet. Die Altersverteilung ist sehr divers, es
gibt viele junge Mitarbeiter und einige, die knapp vor der Pensionierung stehen, jedoch fehlen die
Personen zwischen 40 und 50 Jahren. Der Betrieb setzt auf die laufende Fortbildung, um am neuesten
Stand der Technik zu bleiben.

Expertin 4: IR ist seit 30 Jahren in derselben Tischlerei tatig. Sie hat ihre Lehre im Familienbetrieb
absolviert und die Tischlerei daraufhin bei dem Weg in die Digitalisierung unterstiitzt. Mittlerweile ist sie
fur das Personalmanagement und die Lehrlinge verantwortlich. Das Unternehmen ist ein Familienbetrieb,
der 1874 gegrundet wurde. Am Hauptstandort werden ca. 200 Personen beschaftig, in ganz Osterreich

belduft sich die Zahl auf ca. 300 Mitarbeiter. Jahrlich werden finf bis zehn Lehrlinge aufgenommen und
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ausgebildet. Der Altersschnitt liegt bei ca. 38 Jahren. Dem Unternehmen ist vor allem die

Lehrlingsausbildung besonders wichtig.

Experte 5: HR hat vor 10 Jahren das Unternehmen seines Ausbilders (ilbernommen. Vor 25 Jahren hat
er die Lehre im Betrieb begonnen und daraufhin den Tischlermeister gemacht. Durch die Pensionierung
und die nicht vorhandene Nachfolge hat er den Betrieb spater ibernommen. Seine Tatigkeiten umfassen
die Projektabwicklung sowie die Unterstitzung in der Werkstatte. Das Unternehmen besteht bereits seit
45 Jahren und beschéftigt sechs Mitarbeiter. Diese sind zwischen 30 und 50 Jahre alt. Es werden derzeit
keine Lehrlinge ausgebildet. Durch die stdndige Zusammenarbeit mit Architekten ist der Betrieb gefordert,

fachlich standig auf dem neuesten Stand zu bleiben.

Expertin 6: AK ist seit mehr als 30 Jahren im Familienbetrieb tétig. Sie hat die HAK besucht und ab dann
ihren Mann, und spater ihren Sohn, im Familienbetrieb unterstitzt. Ihr Aufgabenbereich ist vielseitig und
geht von administrativen Téatigkeiten Gber den Input bei strategischen Entscheidungen. Durch die
jahrzehntelange Mitarbeit ist sie ebenso mit der Personalentwicklung und Ausbildung vertraut. Das
Unternehmen besteht bereits in vierter Generation und seit mehr als 100 Jahren. Es sind derzeit zehn
Mitarbeiter beschaftigt, einer davon ist Lehrling. Keiner der Mitarbeiter ist alter als 50 Jahre. Das
Unternehmen setzt nicht auf Arbeitsteilung, die einzelnen Mitarbeiter arbeiten die Projekte selbst, von der
Arbeitsvorbereitung bis hin zur Montage, ab. Dadurch ist es wichtig, dass sie in allen Bereichen

ausreichend geschult werden.

Expertin 7: VA hat vor sieben Jahren die HTL Modling abgeschlossen und vor sechs Jahren im
derzeitigen Betrieb begonnen. Den Einstieg machte sie in der Werkstatte, mit zunehmendem Wachstum
des Unternehmens entwickelte sie sich Uber die Arbeitsvorbereitung weiter zur Projektleitung und dem
Controlling. Dartiber hinaus ist sie fir das Personalmanagement des Unternehmens zustandig. Der
Familienbetrieb wurde bereits vor 70 Jahren gegrindet und beschéaftigt derzeit 20 Mitarbeiter, drei davon
sind Lehrlinge. Der Altersschnitt liegt bei ca. 33 Jahren. Die Personalentwicklung nimmt im Unternehmen

einen wichtigen Stellenwert ein.

Experte 8: TR ist seit GUber 35 Jahren in der Tischlereibranche téatig. Er hat die Lehre zum Tischler
absolviert und nach einigen Jahren Praxis die Ausbildung zum Tischlermeister an der Ortweinschule
abgeschlossen. Er ist der Geschéftsfuhrer einer Tischlerei und ist unter anderem fir strategische
Personalentscheidungen zustéandig. Das Unternehmen hat sieben Mitarbeiter, wobei keiner tber 50 Jahre
alt ist. Derzeit werden keine Lehrlinge beschaftigt. Die Tischlerei wurde vor bald 50 Jahren gegriindet und

von der Geschéftsfuhrung auf den neuesten Stand der Technik gebracht.

Experte 9: AU ist der ehemalige Geschéftsfilhrer einer Tischlerei. Er hat selbst die Ausbildung zum
Tischler sich vor 40 Jahren selbststandig gemacht. Uber die Jahre hinweg hat er das Unternehmen
ausgebaut und etliche Lehrlinge ausgebildet. Dariiber hinaus war er jahrelang als Lehrlingswart fur die
Bundeslehrwettbewerbe der Tischler téatig. Mittlerweile hat er das Unternehmen an seine Kinder
Ubergeben. Im Betrieb sind 14 Mitarbeiter angestellt, welche alle im eigenen Unternehmen ausgebildet
wurden, darunter befinden sich zwei Lehrlinge. Das Unternehmen setzt besonders auf die

Lehrlingsausbildung, um konkurrenzfahig zu bleiben.
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Experte 10: GK hat die Lehre im elterlichen Betrieb abgeschlossen. Nach einigen Jahren
Praxiserfahrung hat er dartiber hinaus die Ausbildung zum Tischlermeister absolviert. Seit zehn Jahren
ist er neben den handwerklichen Tatigkeiten fir das operative Geschaft des Unternehmens zustéandig.
Ein Teil davon ist das Management des Personals. Der Betrieb selbst wurde vor bald 30 Jahren von
seinem Vater gegriindet. Es sind 35 Personen im Unternehmen beschaftigt, finf davon sind Lehrlinge.
Der Altersschnitt ist mit 28 Jahren niedrig. In den nachsten Jahren ist durch die Altersstruktur jedoch ein
Pensionsschub abzusehen. Deshalb spielt das Thema Personalentwicklung derzeit eine grof3e Rolle im

Unternehmen.

Die Experten wurden alle aus dem Raum Steiermark gewéhlt, um die Ergebnisse vergleichbar zu
machen. Ansonsten wurde auf eine Divergenz zwischen den Interviewpartnern geachtet. Es wurden drei
weibliche und sieben mannliche Experten befragt. Unter den Befragten befanden sich vier
Unternehmensinhaber und sechs Personen, die fur die PE im Betrieb verantwortlich sind. Vor allem auf
die Auswahl unterschiedlicher UnternehmensgréRen wurde besonderer Wert gelegt. So kann geprift
werden, ob sich die PE bei groRen im Gegensatz zur PE in kleinen Unternehmen unterscheidet. Im
Diagramm in Abb. 24 werden die Mitarbeiterzahlen der unterschiedlichen Unternehmen dargestellt. Die
Verteilung entspricht in etwa dem Branchenschnitt. Ein-Personen-Unternehmen wurden aus gegebenem

Anlass nicht befragt.
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Abb. 24: Anzahl der Mitarbeiter im Unternehmen der Experten, Quelle: Eigene Darstellung.

10.5 Erkenntnisse aus den Interviews

Nachfolgend werden die Erkenntnisse aus den Interviews beschrieben. Die Informationen stammen aus
der umfassenden Analyse der Experteninterviews. Die einzelnen Tabellen dazu befinden sich in Anhang
4. Die Erkenntnisse werden in diesem Kapitel in unterschiedliche Gebiete gegliedert. Diese entsprechen
den Bereichen des Interviewleitfadens. Nacheinander wird auf die Ergebnisse zu den einzelnen
Fragestellungen eingegangen. Daruber hinaus gibt es ein Unterkapitel, das sich mit zusatzlichen
Eindriicken der Befragten befasst. Die mit einem Pfeil gekennzeichneten Absatze verweisen auf die
Anderungen, die im Modell vorgenommen werden. Am Ende jedes Kapitels erfolgt eine kurze

Zusammenfassung der Ergebnisse.
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10.5.1 Entwicklung des Arbeitsmarktes

Aktuelle Schwierigkeiten bei der Personalsuche: Die gréRte Schwierigkeit bei der Personalsuche ist
der Fachkréftemangel. Dieser ist unter anderem darauf zurlickzufiihren, dass sich immer weniger
Lehrlinge in den Unternehmen bewerben. Dadurch wird eine geringere Anzahl an Tischlern ausgebildet,
was zur Folge hat, dass auch die Anzahl an Gesellen und Fachkraften mit der Zeit abnimmt. Gerade
durch die geburtenschwachen Jahrgénge wird der Trend nochmals verstarkt. Dies zeigt sich am Markt
durch eine hohe Nachfrage an Fachkraften. Die Anfrage stdf3t jedoch auf ein viel zu geringes Angebot.
Tischler werden standig gesucht. Wenn jemand im Handwerk tatig und motiviert ist, hat dieser bei der
Stellensuche die Qual der Wahl. Die Experten sehen aber, dass es bei den arbeitssuchenden Personen
meist an der Arbeitsmoral fehlt. Der allgemeine Tenor in der Branche ist: Wer flei3ig ist und arbeiten will,
hat bereits eine Anstellung. Das dritte Thema ist, dass die Branche von Arbeitnehmern als unattraktiv
wahrgenommen wird. Dies liegt unter anderem an der Entlohnungshéhe, die im Gegensatz zu anderen
Handwerksbereichen gering ist. Einerseits sinken dadurch wieder die Lehrlingszahlen und andererseits
kommt es auch zu einer Abwanderung von Fachkraften. Es ist nicht selten, dass ausgelernte Tischler die
Branche wechseln, um einen besseren Verdienst zu erhalten, auch wenn ihnen das Tischlerhandwerk

selbst mehr zu sagt.

=>» Die Schwierigkeiten sind daraus folgend der Fachkraftemangel, die Arbeitsmoral der Bewerber

und die Unattraktivitat der Branche.

Hohe des Potenzials der Personalentwicklung: Das Potenzial der Personalentwicklung, um etwaige
Personalméangel auszugleichen, ist hoch. Das Hauptaugenmerk liegt dabei auf der Lehrlingsausbildung,
da die Unternehmen die Erfahrung gemacht haben, dass es am effektivsten ist, das Personal selbst
auszubilden, um den Fachkraftemangel auszugleichen. Dartiber hinaus nehmen die selbst ausgebildeten
Fachkrafte die Qualitatsstandards des Unternehmens an und kennen sich mit den vorherrschenden
Arbeitsablaufen aus. Dies ist glnstiger als die Einschulung neuen Personals (das — wie vorab erwahnt —
schwierig zu finden ist). Werden nun ausgebildete Fachkrafte weiterentwickelt, kann dartuber hinaus die
Effizienz der Mitarbeiter gesteigert werden, da sie durch neue Arbeitsweisen und zusatzliches Wissen im
besten Fall schneller und effektiver arbeiten. Auftretende Personalmangel kénnen dadurch teilweise
sogar bis zu 50 — 70 % verringert werden. Wichtig ist jedoch, dass die Mitarbeiter auch dazu gewillt sind,
sich weiterzuentwickeln. Nur so werden die Férderung und Weiterbildung angenommen und kénnen in
den betrieblichen Alltag Gbertragen bzw. in diesem angewandt werden. Es ist jedoch zu bemerken, dass
die Bereitwilligkeit zur Entwicklung bei alteren Mitarbeitern geringer ist. Diese zeigen ein eher geringes
Interesse an Weiterbildung oder persoénlicher Férderung. Eher das Gegenteil ist der Fall, sie sind
teilweise zu stur, um jeglichen Rat anzunehmen. Das Potenzial der Personalentwicklung hat eine weitere
Grenze. Ab einer zu hohen Auslastung und einer Uberschreitung der Kapazititen des Unternehmens
kann auch die Personalentwicklung den Personalmangel nicht mehr ausgleichen. Dann muss Uber eine

Auslastungsanpassung oder den Erwerb neuer Mitarbeiter nachgedacht werden.

= Das Potenzial der Personalentwicklung ist hoch und der Mangel an Personal kann bei

entsprechender Durchfuihrung verringert werden. Wichtig ist jedoch, dass der Mitarbeiter gewillt
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ist, sich weiter zu entwickeln. Schwierig wird es bei alteren Mitarbeitern oder bei einer zu hohen

betrieblichen Auslastung.

Bedeutung von handwerklichen Fahigkeiten: Die Bedeutung von handwerklichen Fahigkeiten ist in
der Branche sehr hoch. Zu einem Teil sollten sie schon von Haus aus gegeben sein. Damit ist gemeint,
dass gerade Lehrlinge schon ein gewisses handwerkliches Geschick und Verstandnis mitbringen. Das
wird mehr oder weniger vom Elternhaus beeinflusst bzw. durch allgemeine Tatigkeiten, die in der Kindheit
durchgefiihrt werden. Das vorhandene Geschick kann jedoch durch entsprechende Tricks und Kniffe
ausgebaut werden. Fiur die Arbeit als Fachkraft werden die handwerklichen Fahigkeiten generell
vorausgesetzt, aber eine Effizienzsteigerung und Verbesserung ist auch hier meist maoglich. Des
Weiteren sind die Experten der Meinung, dass handwerkliche Fahigkeiten selbst in Zeiten der
Digitalisierung eine grof3e Rolle spielen. Sie bilden die Basis fur die Arbeit an computergesteuerten
Maschinen, da auch dort die Anwender ein Verstandnis fur das Material und die Bearbeitungsschritte
mitbringen mussen. Denn die Bearbeitung bleibt dennoch komplex und auch bei computergesteuerten
Maschinen kdnnen Fehler auftreten, welche behoben werden missen. Daruber hinaus kénnen derzeit
noch nicht alle Tatigkeiten maschinell durchgefiihrt werden und auch wenn es soweit ist, missen sich die
Unternehmen die Umstellung auf die neuen Technologien erst leisten kénnen bzw. das auch wollen.

Prinzipiell gilt: Handwerk heif3t nicht umsonst Handwerk.

= Die handwerklichen Fahigkeiten gelten trotz Digitalisierung noch als Basis fiir die Branche.

Interesse an MallBhahmen fur Productive Ageing: Fir die Unternehmen sind MaRnahmen hinsichtlich
des Productive Ageings sehr wohl interessant. Derzeit wird das Productive Ageing in einigen
Unternehmen bereits unbewusst durchgefihrt. Das heil3t, dass é&lteren Mitarbeitern kdorperlich
anstrengende Arbeiten abgenommen und sie in anderen Bereichen eingesetzt werden. Dabei wurde oft
das Beispiel der Montage genannt. Altere Arbeitskrafte werden davon abgezogen, um Tétigkeiten in der
Werkstatt zu erledigen und dort vor allem ihr Fachwissen einzubringen. Die Experten glauben jedoch,
dass dies durch aktive MalRnahmen besser unterstitzt werden kann, da ein hoher Altersanstieg der
Mitarbeiter zu erkennen ist. Darlber hinaus ist derzeit die Pensionierungswelle der Generation Baby-
Boomer zu spiren. Nach dieser Generation befindet sich ein ,Loch® in der Altersstruktur. Zusatzlich zu
den EntwicklungsmaRRnahmen sollten jedoch entsprechende Arbeitszeitmodelle in Betracht gezogen
werden. Die Durchfuhrung der einzelnen Methoden ist allerdings stark vom Willen der Mitarbeiter
abhéngig und dieser ist, bis auf wenige Ausnahmen, in der Branche nicht zu spuren. Das Gegenteil ist
der Fall, viele der 55- bis 60-Jahrigen suchen um Frihpension an oder versuchen, in die
Schwerarbeiterregelung zu fallen. Nach mehr als 40 Jahren korperlicher Arbeit sind sie nicht gewillt, noch
langer zu arbeiten. Ein Experte meinte dagegen, dass die dlteren Mitarbeiter sogar belastbarer wéren als

die jungen.

= Die MaRnahmen sind fir die Unternehmen sehr wohl interessant, die Mitarbeiter miissen aber
auch die Bereitwilligkeit haben, langer zu arbeiten. Es wéare gut, mit den Methoden friih genug

anzusetzen bzw. diese mit passenden Arbeitszeitmodellen zu kombinieren.
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Relevanz von digitalen Kompetenzen: Digitale Kompetenzen sind mittlerweile Uberaus relevant. Ein
Stichwort, das dabei haufig fallt, ist CNC-Maschine (Computerized Numerical Control). Das ist eine
Werkzeugmaschine, die programmiert wird, um Werkstlicke automatisch und hochpréazise bearbeiten zu
kénnen. Diese Maschinen gibt es in unzahligen Ausflhrungen und sie kommen auch in der
Tischlereibranche vermehrt zum Einsatz. Sie erméglichen einerseits eine effizientere Arbeitsweise und
andererseits vielfaltigere Endprodukte. Darliber hinaus gibt es noch eine Vielzahl anderer
computergesteuerter Maschinen. Beispiele hierfir sind die Plattenzuschnittsdge oder auch ganze
LackierstralRen. Dadurch werden digitale Kompetenzen auch fir diese alte Branche immer wie wichtiger,
da die Betriebe ohne den Einsatz der angefuhrten Maschinen nicht konkurrenzfahig bleiben wirden.
Deshalb setzen bereits kleine Tischlereien auf den Einsatz der meist kostspieligen Maschinen. Dariber
hinaus wird die Branche dadurch auch fiir junge Mitarbeiter wieder interessanter. Diese haben keine
Scheu vor dem Umgang mit computergesteuerten Maschinen, im Gegenteil, ein Arbeitsplatz gewinnt
dadurch fir sie an Attraktivitdt. Aus diesen Grinden sagen auch Experten, die diese Technologien derzeit
noch nicht einsetzen, dass die digitalen Kompetenzen in Zukunft relevant sind. Der Einsatz von

automatisierten Maschinen ist in diesen Unternehmen bereits in Planung.

=>» Digitale Kompetenzen werden immer wichtiger, da sie fur den Einsatz von computergesteuerten
Maschinen unerlasslich sind. Ohne den Einsatz der Maschinen ist es fir die Unternehmen

schwer, Uberhaupt konkurrenzféahig zu bleiben.

Gultigkeit von spezifischem Wissen: Eine Vielzahl der Experten ist der Meinung, dass manche alte
Arbeitsweisen und das Wissen darlber sehr wohl lange giiltig sind. Auch die Eigenschaften von Holz
haben sich Uber die Jahre hinweg nicht geéndert. Der Tischler bearbeitet aber schon lange nicht mehr
nur Holz. Die Zahl der eingesetzten Materialien ist endlos und tagtaglich kommen neue hinzu. Einerseits
gibt es die Werkstoffe, die er selbst verarbeiten kann, beispielsweise Holz- bzw. Mineralwerkstoffe sowie
unterschiedliche Produkte fir die Oberflichenbehandlung. Andererseits setzt der Tischler ebenso
Metalle, Glas oder Stoffe ein. Flr die Bearbeitung dieser Materialien werden meist Partnerunternehmen
herangezogen. Doch die Tischlereien missen die Form und den Einsatz der Materialien planen und
brauchen daher ebenso ein Grundwissen aus den jeweiligen Bereichen. Zusatzlich zu Werkstoffen gibt
es eine schier unendliche Auswahl an Handelswaren und Beschlagen von unterschiedlichsten
Lieferanten. Diese werden laufend verbessert, erneuert oder mit neuen Features ausgestattet. Um dabei
den Uberblick nicht zu verlieren, ist eine laufende Schulung und Recherche unabdingbar. Auch vor den
Maschinen und Technologien, mit denen das Handwerk ausgefiihrt wird, haben die Innovationen keinen
Halt gemacht. Wie bereits erwahnt, kommt es derzeit vermehrt zum Einsatz von CNC-Maschinen. Allein
dafir gibt es laufend neue Anwendungen und Werkzeuge. Hinzu kommen stdndige Neuerungen bei den
anderen Maschinen, die im Betrieb verwendet werden. Wenn ein Unternehmen konkurrenzféhig bleiben
will, muss es sich in all den Bereichen laufend weiterbilden, offen gegenuber Innovationen sein und die

Mitarbeiter dementsprechend entwickeln.

= Teilweise sind alte Arbeitsweisen sehr lange bestandig. Der GroR3teil des Wissens ist jedoch sehr
kurzlebig. Es gibt laufend neue Beschlage, Handelswaren, Materialien sowie Technologien und
Maschinen, welche eingesetzt werden. Um sich gegenlber anderen Unternehmen

durchzusetzen, missen die Tischlereien standig up-to-date sein.
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Wert der Mitarbeiterbindung: Die Experten sind sich einig, dass die Bindung der vorhandenen
Mitarbeiter an das Unternehmen sehr wichtig ist, da die bestehenden Mitarbeiter auf die Ablaufe im
Betrieb geschult sind und in den meisten Fallen umfangreiches, implizites Wissen besitzen. Wiirde einer
dieser Mitarbeiter aus dem Unternehmen ausscheiden, fallt auch das Wissen weg. Dariiber hinaus kann
es sich ein Unternehmen in Zeiten des Fachkraftemangels nicht erlauben, Mitarbeiter zu verlieren. Wenn
die Mitarbeiter durch betriebliche Anderungen ihren Einsatzbereich verlieren, werden diese nicht gleich
entlassen. Vielmehr wird versucht, diese unter Zuhilfenahme von PE-Methoden an anderen Orten
einzusetzen. Des Weiteren wurde festgestellt, dass das Alter der Mitarbeiter bei der Mitarbeiterbindung
eine groBe Rolle spielt. Altere Mitarbeiter sind inrem Arbeitsgeber gegeniber loyaler. Sie bleiben den
Unternehmen auch in schwierigen Zeiten treu und identifizieren sich mit ihm. Teilweise spielt aber auch
die Abfertigung Alt eine Rolle, von welcher noch einige der alteren Mitarbeiter betroffen sind. Jingere
Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden, erweist sich als schwieriger. Sie wollen sich weiterentwickeln
und scheuen sich nicht davor, das Unternehmen zu wechseln. Die daraus resultierende Fluktuation
kénnen die Tischlereien durch den Einsatz von PE im Unternehmen verringen. Wenn den jiingeren
Generationen Perspektiven aufgezeigt und Mdglichkeiten zur personlichen Entwicklung geboten werden,

sind sie dem Unternehmen gegeniber treuer.

= Die Bindung der Mitarbeiter ist Uberaus wichtig, um den Verlust von Fachkraften und implizitem
Wissen zu verhindern. Altere Mitarbeiter sind dabei meist loyaler. Jingere kénnen aber durch

den Einsatz von PE-Malihahmen im Unternehmen gehalten werden.

Notwendigkeit zur Forderung weiblicher Mitarbeiter: Die Meinungen in diesem Bereich gehen stark
auseinander. Die Halfte der Experten meint, dass die Forderung von weiblichen Mitarbeitern notwendig
ist, vor allem, damit die Branche fir weitere Frauen attraktiver wird. Dadurch wére der Pool an
potenziellen Arbeitskraften groRer und der Fachkraftemangel kann besser ausgeglichen werden. Dartber
hinaus ist die Notwendigkeit aber stark vom Unternehmensumfeld abhangig. Wenn die Arbeitskollegen
die weiblichen Arbeitskrafte nicht akzeptieren und es zu sozialen Konflikten kommt, muss auf jeden Fall
eingegriffen werden. Werden Frauen jedoch gut aufgenommen und gleichwertig behandelt, missen
keinen gesonderten FordermalRnahmen ergriffen werden. Die andere Halfte der Experten ist der
Meinung, dass solche Férdermal3Bnahmen nicht notwendig sind. Sie sehen keinen Unterschied zwischen
weiblichen und mannlichen Mitarbeitern. Beide Gruppen haben dieselben Vor- und Nachteile. Bei
Projekten, bei denen dieses Thema behandelt wurde, konnte darliber hinaus gezeigt werden, dass
Frauen in der Branche durchwegs zufrieden sind, vor allem im Vergleich zu anderen
Handwerksbranchen. Ein Experte war dariber hinaus der Meinung, dass der Wille zur Integration von
jedem Mitarbeiter selbst kommen muss, egal ob méannlich oder weiblich. Ein Punkt, der jedoch h&ufig
erwéhnt wurde, war, dass Frauen meist von koérperlich anstrengenden Tatigkeiten wie der Montage

ausgenommen werden.

= Die Meinungen der Experten gehen in diesem Bereich stark auseinander. Die einen sind der
Ansicht, es gibt keinen Unterschied und die Mitarbeiter sollen gleichbehandelt werden. Die
andere Halfte meint, dass sie gefordert werden sollen, damit mehr Frauen den Beruf ergreifen.

Eine explizite Forderung ist dann notwendig, wenn zwischenmenschliche Probleme auftreten.
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Notwendigkeit zur Fdrderung von Mitarbeitern mir Migrationshintergrund: Der Grofteil der
Experten ist sich einig, dass Mitarbeiter mit Migrationshintergrund geférdert werden sollen. Zwei
Bereiche, die sich dabei herauskristallisiert haben, sind die sprachliche Unterstiitzung und die Vermittlung
der Qualitatsstandards. Die sprachliche Férderung soll dazu dienen, Kommunikationsbarrieren zu
verringern. Dadurch kann die Akzeptanz von lokalen Mitarbeitern gegeniiber Immigranten erhéht werden.
Diese werden dann schneller integriert. Die Vermittlung der Qualititsstandards ist gerade fir
Handwerksbetriebe unausweichlich, da gerade im Raum Deutschland, Osterreich und der Schweiz die
Qualitdtsanforderungen sehr hoch sind. Personen aus den angrenzenden Landern haben haufig einen
geringeren Anspruch. Um die Produktstandards zu halten, missen die Mitarbeiter dahingehend geschult
und geférdert werden. Es ist jedoch in beiden Fallen relevant, dass der Mitarbeiter gewillt ist, die
Forderung anzunehmen. Nur so kann diese auch erfolgreich sein. Méchte der Immigrant nichts davon
wissen, werden die MaRnahmen auch keinen Erfolg haben. Nur ein Experte meint, dass Mitarbeiter mit
Migrationshintergrund nicht explizit gefordert werden mussen. Der Wille misse von der Person selbst

kommen.

=>» Mitarbeiter mit Migrationshintergrund mussen gerade in Hinblick auf die Sprache und dem

Qualitatsniveau gefordert werden. Wichtig ist, dass der Mitarbeiter die Hilfestellung annimmt.

Weitere Trends und Einflussfaktoren: Zwei der Experten sind gespannt, welche Trends und
Anderungen Covid-19 und die derzeitige Situation mit sich bringen werden. Sie kénnen diesbeziiglich
aber noch keine Prognose abgeben. Einer der Experten merkt an, dass Mitarbeitern die Freizeit
mittlerweile weitaus wichtiger sei als die Arbeit, Stichwort Work-Life-Balance. Sie bringen weniger Willen
fur die Tatigkeiten im Arbeitsalltag mit und wollen selten Verantwortung Ubernehmen. Diese Personen
bevorzugen es, von sechs Uhr morgens bis zwei Uhr nachmittags am FlieBband zu arbeiten oder
Arbeiten zu verrichten, bei denen nicht mitgedacht werden muss. Dafiir kénnen sie dann den Nachmittag
genielRen. (In kleinen Tischlereien gibt es diese Art von Arbeitsplatz jedoch selten.) Personen, die nach
mehr Verantwortung streben und eine ausgepragte Arbeitsmoral haben, sind hingegen nicht gewillt,
korperliche Arbeiten durchzufihren. Sie schlieRen die Ausbildung ab, um dann so rasch als méglich in
eine hohere Position einzusteigen. Der Bereich des Handwerkes wird von keinen der beiden

Interessengruppen abgedeckt.

= Weitere Trends sind die geringe Attraktivitdt korperlicher Arbeiten und das Streben der
Arbeithnehmer nach einer ausgewogenen Work-Life-Balance. Welche Trends Covid-19 mit sich

bringt, ist derzeit noch nicht absehbar.
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Anhand der Ergebnisse aus den Interviews ist zu erkennen, dass die Anforderungen, welche im
Theorieteil erarbeitet wurden, grof3tenteils auf die Tischlereibranche zutreffen. Zu tberprufen ist lediglich
die Relevanz der Férderung von Frauen. Die Expertenmeinungen gingen dabei auseinander. Finf von
zehn waren der Meinung, dass weibliche Mitarbeiter durchaus geférdert werden sollen. Die andere Halfte
sah dazu keine Notwendigkeit. Zusatzlich wurden zwei ergédnzende Anforderungen genannt. Die Punkte
wurden jeweils nur von einem Experten angesprochen, weshalb ihre Relevanz nochmals zu evaluieren

ist. Die Ergebnisse sind in Abb. 25 grafisch dargestellt.
Relevante Anforderungen

Anforderungen mit

Entwicklung handwerklicher .
/ unsicherer Relevanz

Fahigkeiten
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&= Wissensvermittiung
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Abb. 25: Relevanz der Anforderungen, Quelle: Eigene Darstellung.

10.5.2 Prozessmodell

Aktueller Ablauf der Personalentwicklung: In keinem der Unternehmen der befragten Experten wird
derzeit ein PE-Prozess verwendet. Die meisten geben an, dass die Personalentwicklung anlassbezogen
durchgefihrt wird. Wenn im laufenden Betrieb ein Bedarf nach einer Weiterbildung aufkommt, wird diese
veranlasst, Gleiches gilt fir Forderungen. Deren Bedarf wird aus den Gesprachen mit Mitarbeitern
abgeleitet. PE-MalRnahmen werden demnach kurzfristig entschieden und durchgeftihrt. Dadurch fehlt
ihnen die langfristige Ausrichtung und Planung. Einzelne Unternehmen reagieren vorausschauender.
Zum Beispiel werden wdchentliche Besprechungen mit dem Personalverantwortlichen und dem
Geschaftsfihrer gefihrt. Bei diesen werden, ausgerichtet an den Unternehmenszielen, auch notwendige
Weiterbildungs- und FordermalRnahmen besprochen. Ein anderes Unternehmen nimmt fir die
Bedarfsanalyse das Organigramm des Unternehmens zur Hilfe. Daraus wird abgelesen, welche
Positionen demnéchst nachbesetzt werden missen und wer sich fir die Stelle eignet. Wurde ein
passender Mitarbeiter gefunden, wird dieser bei Bedarf entsprechen geschult und gefoérdert. Zwei der
Unternehmen geben sogar an, gar keine Personalentwicklung aufler der Lehrlingsausbildung

durchzufiihren.
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= Keines der Unternehmen verfolgt derzeit einen Prozessablauf. In den meisten Betrieben erfolgt
die Planung der PE-Maflnahmen anlassbezogen und sehr kurzfristig. Andere nehmen

Organigramme oder wdchentliche Besprechungen als Hilfestellung.

Festlegung der Unternehmensziele: Fir die Festlegung der Unternehmensziele werden eine Vision,
Kenntnisse Uber das Umfeld und die Kunden sowie genaue Angaben zur Auftragslage benétigt. Die
Vision beschreibt dabei, wo das Unternehmen hin will. Die Vision einer Tischlerei ist beispielsweise, dass
sie die Besten in der Branche werden. Die Vision beschreibt dabei ein Ziel, das dazu dient, die Richtung
fur das Unternehmen zu weisen. Weitere Handlungsschritte kdnnen davon abgeleitet werden. Unter dem
Umfeld werden alle Stakeholder des Unternehmens verstanden, also alle Personen, die Interesse am
Unternehmen und dessen Handlungen haben. Dabei kann es sich um Lieferanten, Nachbarn oder auch
Medien handeln. In Zusammenhang mit dem Umfeld missen aber auch die 6rtlichen Gegebenheiten
betrachtet werden. Es kann sein, dass ein Unternehmen in einem Wohngebiet angesiedelt ist und
dadurch Probleme wegen Larmbelastigung bekommen koénnte. Oder das Unternehmen ist soweit
abgelegen, dass es noch schwieriger ist, neues Personal zu finden. Ebenso missen die Kunden in der
Zielsetzung bertcksichtigt werden. Dazu verlangt es ein genaues Verstandnis fir den Kaufer und seine
Bedurfnisse sowie Wiuinsche. Fir die kurzfristige Planung der Ziele ist dariiber hinaus die aktuelle
Auftragslage ausschlaggebend. Sie gibt Auskunft dariiber, ob es in absehbarer Zeit zu Engpéssen oder

freien Kapazitaten kommt. Aus den Ergebnissen kann der Bedarf fiir PE abgeleitet werden.

= Fir die Festlegung der Unternehmensziele braucht das Unternehmen Kenntnisse Uber das
Umfeld, insbesondere Uber den Kunden. Des Weiteren ist die Formulierung einer Vision ratsam,
um die langfristigen Ziele zu bestimmen. Fir die kurzfristigen Ziele ist die Auftragslage

ausschlaggebend.

Bedarfsanalyse in drei Schritten: Die Bedarfsanalyse in drei Schritten erfasst nach den Experten alle
notwendigen Bereiche und gibt eine klare Abfolge vor. Auch in der Realitat wird das in den grof3eren
Unternehmen so durchgefuhrt. Als Basis wird im Bereich der Organisationsanalyse dafiir das
Organigramm herangezogen, welches zuvor an die Unternehmensziele angepasst wurde. (Dabei werden
an der notwendigen Stelle Positionen eingefligt oder entfernt.) Bei der Aufgabenanalyse werden die
Stellenbeschreibungen erstellt. Diese werden daraufhin mit den Qualifikationen der Mitarbeiter
abgeglichen und der notwendige Bedarf wird davon abgeleitet. Experten kleinerer Unternehmen merken
jedoch an, dass die Bedarfsanalyse fiir den betrieblichen Alltag sogar zu umfangreich sei. Sie ermitteln
den Bedarf derzeit aus dem Bauch heraus und empfinden die drei Schritte in der Umsetzung als sehr
aufwendig. Der Wunsch besteht, den Bedarf fur den betrieblichen Alltag mit einer kirzeren
Vorgehensweise zu ermitteln. Als Vorschlag wird ein klassischer Soll-Ist-Vergleich angefuhrt. Anhand der
betrieblichen Gegebenheiten wird definiert, welche Kompetenzen fur das Unternehmen notwendig sind.
Darauf folgt die Abklarung des Ist-Zustandes. Deckt der Ist-Zustand die notwendigen Kompetenzen nicht
ab, besteht der Bedarf an MaRnahmen. Fur langfristige Unternehmensziele kann wieder die

ausfuhrlichere Variante des Prozessablaufes herangezogen werden.
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= Ja, die Bedarfsanalyse umfasst alle notwendigen Bereiche. Um einen kurzfristigen Bedarf
feststellen und schneller reagieren zu kdnnen, ist zusatzlich eine verkirzte Vorgehensweise

anzudenken.

Konzeption und Durchfihrung der PE-MaRnahmen: Eine der Schwierigkeiten bei der Konzeption und
Durchfiihrung der PE-MalRnahmen sind die hohen Kosten. Darunter werden nicht nur die direkten Kosten
der Weiterbildung und Foérderung verstanden, sondern auch die indirekten, welche durch den
Zeitaufwand fur die Durchfihrung entstehen, da die Weiterbildung und Forderung meist in der Arbeitszeit
stattfindet. Daher mussen die Mitarbeiter vom Tagesgeschéaft abgezogen werden, laufende Auftrage
werden langsamer abgearbeitet und die Arbeitnehmer werden dennoch vollstdndig entlohnt. Dieser
Aufwand ist den Schulungskosten hinzuzurechnen. Ein weiteres Thema ist, dass die Weiterbildungen
meist von den Unternehmen selbst zusammengestellt werden missen, da externe Anbieter wie z.B. das
WIFI nur ein sehr geringes Angebot an Schulungen fur Tischler, die bereits ausgelernt sind, haben.
Etwas besser ist das Angebot an Material- und Produktschulungen, welche haufig von den Lieferanten
selbst angeboten werden. Es bietet sich an, solche Kurse wahrzunehmen, da diese teilweise sogar
kostenlos sind. Neben den Kosten und dem Uberschaubaren Kursangebot kommt hinzu, dass nicht alle
Mitarbeiter Interesse an PE-MaRnahmen zeigen. Dies gehort vorab abgeklart, da MaRnahmen fir

desinteressierte Angestellte wenig Erfolg versprechen.

= Zu den Schwierigkeiten der Konzeption und Durchfihrung der PE-Mal3hahmen z&hlen die hohen

Kosten und der groRe Aufwand, ein geringes Kursangebot und das Desinteresse der Mitarbeiter.

Transfer des Erlernten in die Praxis: Um den Transfer des Erlernten in die Praxis zu erleichtern, sind
sowohl das Unternehmen als auch der Mitarbeiter gefragt. Das Unternehmen kann den Transfer mit der
Planung der Aufgaben beeinflussen. Dabei ist es ratsam, den Mitarbeiter nach der Schulung so
einzusetzen, dass die Inhalte gleich angewandt werden kdnnen. Dadurch werden neue Arbeitsablaufe
direkt aufgenommen, erworbenes Wissen kann vertieft werden und das Erlernte wird nicht gleich wieder
vergessen. Das Unternehmen muss es dem Mitarbeiter dabei auch ermdéglichen, die Dinge zu Gben und
Fehler zu machen, nur so kénnen sich die Angestellten verbessern. Anders wird das Ziel der
EntwicklungsmalRnahmen nicht erreicht. Aber auch der Mitarbeiter selbst kann etwas zum erfolgreichen
Praxistransfer beitragen. Bringt dieser Interesse und Eigenverantwortung mit, ist der Transfer bereits
vielversprechender. Des Weiteren ist es relevant, die Kollegen bei der Umsetzung zu unterstiitzen. Wenn
gemeinsam an auftretenden Problemstellungen gearbeitet wird, bringt das fir beide Parteien einen

Vorteil. Das erworbene Wissen wird durch das analytische Denken weiter gefestigt.

= Fur einen erfolgreichen Transfer muss dieser vom Unternehmen geplant werden. Dabei muss
groRer Wert auf praxisnahes Lernen und Uben gelegt werden. Auch der Mitarbeiter kann durch
Interesse, Verantwortung und die Unterstitzung der Kollegen zu einem effektvollen Transfer

beitragen.

Evaluierung: Die Evaluierung bietet einige Vorteile, birgt jedoch auch das ein oder andere Hindernis. So
wird von einigen Experten die Schwierigkeit der konsequenten Durchfihrung angemerkt. In vielen Fallen

sind die Ansatze und der Wille fur die Evaluierung vorhanden, doch nach einiger Zeit wird die
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Uberpriifung der einzelnen Bereiche schleifen gelassen. Einer der Griinde dafir ist, dass das
Tagesgeschaft in den Betrieben immer an erster Stelle steht. Nur wenn dieses einwandfrei lauft, werden
solche Projekte Uberhaupt in die Hand genommen. Wenn die Evaluierung dann planmaRig durchgefuhrt
wird, ist es wichtig, dass die Informationen immer rechtzeitig weitergegeben werden, beispielsweise,
wenn der Transfer nicht richtig funktioniert oder die Kosten der PE-MaflRnahmen das Budget Ubersteigen.
In diesen Féllen missen die zustandigen Personen informiert werden, um eingreifen und die
entsprechenden Anpassungen durchfiihren zu kénnen. Ansonsten erfillt die Evaluierung nicht inren Sinn.
Werden diese beiden Punkte beachtet, kbnnen Vorteile aus der Evaluierung gezogen werden, da die
Fehler frihzeitig erkannt und ausgemerzt werden kdnnen. Dafir ist auch eine rechnerische Betrachtung
heranzuziehen. Hierbei missen neben den direkten Kosten auch die indirekten Kosten der MalBhahmen

betrachtet werden.

= Die Schwierigkeiten der Evaluierung sind die fehlende Konsequenz in der Durchfihrung sowie die
rechtzeitige Weitergabe von Informationen. Bei laufender Begutachtung der Prozessschritte

konnen Probleme dafiir schneller erkannt und entfernt werden.

Weitere Anpassungen: Die Experten sind der Meinung, dass der Prozessablauf als Hilfestellung dient.
Andere wirden den Prozess eins zu eins im Unternehmen implementieren. Als mégliche Anpassung wird
zusatzlich erwahnt, dass die Mdglichkeit, die Strategie zu andern, geboten sein soll. Das heif3t, dass
anhand der Ergebnisse aus der Evaluierung das Ziel gegebenenfalls Uberarbeitet wird, da es nichts
bringt, wenn die Mal3hahmen zu teuer sind oder das Erlernte in der Praxis gar nicht angewendet werden
kann. Sollte es flr das Unternehmen nicht mehr tragbar sein, missen die Ziele dementsprechend justiert
werden. Ein weiterer Punkt, der fir das Modell wiinschenswert ist, ist ein Parameter, der zeigt, wie hoch
das Interesse der Mitarbeiter fUr die PE ist. Somit kbnnen PE-MaRRnahmen gezielter geplant werden. Dies

wird jedoch nur von einem Experten angemerkt.

= Als weitere Anpassung soll die Evaluierung nicht nur die letzten drei Prozessschritte abdecken,
sondern die Ergebnisse daraus auch in die Festlegung der Unternehmensziele flieRen. Ansonst

kann der Prozess in den Unternehmen so Gibernommen werden.
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In Abb. 26 werden die Ergebnisse aus diesem Abschnitt nochmals zusammengefasst. Auf der linken
Seite sind die einzelnen Prozessschritte abgebildet. Die rechte Seite gibt eine kurze Beschreibung
dessen, welche Anpassungen die Experten vornehmen wirden. Im GroRen und Ganzen kann der

Prozessablauf nach Meinung der Experten als Leitfaden herangezogen werden.
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Abb. 26: Anmerkungen der Experten zum PE-Prozess, Quelle: Eigene Darstellung.

10.5.3 Einsatz der FordermalRnahmen

Stellenwert der Forderung: Die Férderung nimmt in den einzelnen Unternehmen einen sehr hohen
Stellenwert ein. Nur in einem Unternehmen wird derzeit noch kein groRer Wert darauf gelegt. Der
entsprechende Experte méchte das in Zukunft jedoch andern. Die Forderung der Mitarbeiter dient unter
anderem der Erhdéhung der Mitarbeiterbindung. Die Unternehmen bemerken, dass gerade junge
Mitarbeiter dadurch an das Unternehmen gebunden werden. Bekommen sie keine Chance auf eine
Weiterentwicklung oder entsprechende Perspektiven geboten, sind sie eher gewillt, das Unternehmen zu
verlassen. Des Weiteren dient die Forderung dazu, Mitarbeiter hinsichtlich spaterer Fiihrungspositionen
zu entwickeln. Gerade in grofReren Unternehmen mit mehreren Team- und Projektleitern sind solche
Kompetenzen unverzichtbar. Einen grof3en Stellenwert hat dabei die Nachfolgeplanung. Sie beschéftigt
sich damit, wie Positionen nach dem Austritt oder dem Positionswechsel der Mitarbeiter nachbesetzt
werden kénnen. Dazu muissen laufend das Organigramm analysiert und potenzielle Neubesetzungen
gefordert werden. Ein groRer Vorteil der Foérderung wird dartber hinaus in der Lehrlingsausbildung

gesehen. Gerade junge Mitarbeiter haben teils unentdeckte Potenziale. Zum Zeitpunkt des
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Betriebseintrittes kdnnen sie noch entsprechend geformt und in der Entwicklung unterstitzt werden.
Daraus ergeben sich Vorteile fiir den Lehrling selbst sowie auch fur den Betrieb, da die Unternehmen die
Arbeitskréfte so entwickeln kénnen, dass sie in das Team passen und fur Schliisselpositionen in Frage

kommen, welche auf Grund der notwendigen Qualifikationen schwierig zu besetzen sind.

=>» Die Forderung hat einen sehr hohen Stellenwert in den Unternehmen. Sie wird vor allem zur
Unterstitzung der Mitarbeiterbindung, der Entwicklung von Fihrungskompetenzen und als

Erganzung zur Lehrlingsausbildung genutzt.

Job Enrichment: Der Verantwortungsbereich der Mitarbeiter wird in den Unternehmen laufend erweitert.
Gerade in kleinen Betrieben ist zu bemerken, dass die Verantwortungsbereiche besonders grof3 sind.
Zum Beispiel werden in einer der Tischlereien die Projekte von der Arbeitsvorbereitung bis hin zur
Montage an jeden einzelnen Mitarbeiter Gbergeben. Der Bereich, fur den die Arbeitskraft nicht zustandig
ist, beschrankt sich auf die Planung und administrative sowie operative Tatigkeiten. Die Mitarbeiter sind
dadurch besonders gefordert und nehmen die Aufgaben durchwegs gerne wahr. In groRReren
Unternehmen sind die Verantwortungsbereiche anders gegliedert. Die Unternehmen sind hierarchisch
aufgebaut und die Verantwortung fir die Tatigkeiten eines Bereiches werden von der néachsthdheren
Stufe Ubernommen. Das Job Enrichment wird dabei aber genutzt, um entsprechende Mitarbeiter auf
diese Fuhrungspositionen vorzubereiten. Schrittweise werden ihnen mehr Verantwortungen Ubertragen.
Diese Fordermethode wird gerade von jungen Personen gut aufgenommen. Es ist jedoch anzumerken,
dass die Mitarbeiter zu dieser Verantwortungsiibernahme bereit sein missen. Wenn ihnen mehr
Verantwortung gegeben wird, als sie bereit sind zu Gbernehmen, kdnnen sie schnell tUberfordert werden.
Ein Experte sage aus, dass seine Mitarbeiter sowieso am Limit unterwegs sind. Er weil3 nicht, wie sie

noch mehr Verantwortung tibernehmen sollten.

= Das Job Enrichment wird in den meisten Unternehmen bereits eingesetzt, um junge Mitarbeiter
und Personen hinsichtlich Fihrungskompetenzen zu férdern. Damit wurden durchwegs gute
Erfahrungen hinsichtlich der Mitarbeiterbindung gemacht. Wichtig ist, dass der Mitarbeiter selbst

engagiert und nicht bereits am Limit seiner Krafte ist.

Job Enlargement: Aus den Gesprachen kann abgeleitet werden, dass die Tischlereien standig und
anlassbezogen Job Enlargement durchfiihren, da die Mitarbeiter zwar meist ein bis zwei Bereiche haben,
in denen sie spezialisiert sind, generell aber fir alle Tatigkeiten eingesetzt werden. Dadurch ist ihr
Aufgabenumfang unbegrenzt. Werden die Werkstétten jedoch Uber Stationsbetriebe gefuhrt, verliert das
Job Enlargement an Stellenwert. Im gréRten Betrieb wird es dennoch durchgefiihrt. Es ist fir den
Mitarbeiter dann jedoch mit einem monetaren Anreiz verbunden. Zur Lehrlingsausbildung wird die
Methode in allen Tischlereien herangezogen, da die Lehrlinge dadurch ihre Kompetenzen und
Fahigkeiten erweitern und mehr Erfahrung sammeln kdénnen. Ein Experte gibt wieder an, dass Job
Enlargement im Unternehmen keine Anwendung findet. Die Mitarbeiter sind mit den derzeitigen

Tatigkeiten bereits vollstandig ausgelastet, eine Aufgabenerweiterung ist daher nicht denkbar.

= Das Job Enlargement gehort in kleineren Unternehmen zum betrieblichen Alltag. In Tischlereien

mit Stationsbetrieb wird die Methode hauptséchlich fiir die Lehrlingsausbildung verwendet. Die
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Methode eignet sich zu Bindung der Mitarbeiter sowie zur laufenden Wissensvermittlung. Die

Voraussetzung ist, dass die Mitarbeiter noch nicht am Limit ihrer Krafte angelangt sind.

Fordergesprache: Fordergesprache werden von einem GroRteil der Unternehmen durchgefiihrt. Sie
werden unter anderem fir die Ermittlung des Mitarbeiterpotenzials eingesetzt. Daraus werden die
weiteren Entwicklungsmaflinahmen abgeleitet. Die Potenziale kdnnen wahrend der jahrlich angesetzten
Gespréache ermittelt werden. Die Unternehmen nutzen aber auch die Mdglichkeit von anlassbezogenen
Fordergesprachen. Diese werden durchgefuhrt, wenn der Bedarf einer Entwicklung erkannt wird. Dieser
kann auftreten, weil eine neue Maschine angeschafft oder eine Flhrungsposition frei wird. Das Ziel der
Fordergesprache ist es dann, gezielt jemanden fir diese Aufgabenbereiche auszuwdahlen und zu
entwickeln. In den kleineren Unternehmen werden hauptsachlich die anlassbezogenen Gesprache
durchgefiihrt. Des Weiteren bieten die Férdergesprache den Vorteil, dass Mitarbeiter sich wertgeschatzt
fuhlen. Ist genlgend Vertrauen aufgebaut, treten sie haufig auch mit persdnlichen Anliegen und
Problemen an den Vorgesetzten heran. Dieser kann in der Situation zwar nicht immer behilflich sein, aber
ein offenes Ohr und Verstandnis anbieten. Dadurch wird auch die Bindung des Mitarbeiters an das
Unternehmen immens gestérkt. Experten, in deren Betrieben die Methode noch nicht durchgefuhrt wird,
geben an, die Umsetzung geplant zu haben. Es scheitert derzeit jedoch noch am Zeitmangel. Ein Experte
aulert, dass Mitarbeitergesprache teilweise schwierig sind, da sich die Angestellten wie bei einem Verhor
fuhlen. Ist das der Fall, erhalt der Vorgesetzte meist keine aussagekraftigen Informationen und das

Gesprach macht keinen Sinn.

= Die Mehrzahl der Experten empfiehlt die Durchfiihrung der Férdergesprache. Einerseits kdnnen
dadurch Potenziale fir die PE aufgedeckt werden, andererseits liefern sie einen grof3en Beitrag
zur Mitarbeiterbindung und der personlichen Entwicklung der Mitarbeiter. Es ist jedoch darauf zu

achten, dass sich die Mitarbeiter nicht verhort fiihlen.

Coaching: Der Grof3teil der Experten hat das Coaching im Unternehmen bereits aktiv angewendet oder
ist davon Uberzeugt, dass es flr das Unternehmen relevant ist. Ein Experte meint, dass es aber erst fir
groRBere Unternehmen eine Rolle spielt. Im Verhaltnis von Nutzen zu Aufwand empfindet er es fur seine
Unternehmensgrof3e als zu kostenintensiv. Der Nutzen, den das Coaching bietet, ist breit gefachert.
Einerseits wird es daflr eingesetzt, Fuhrungskrafte weiter zu entwickeln, damit diese ihre Arbeit
bestmdglich verrichten und etwaige Fihrungsfehler umgehen kénnen. Des Weiteren kann die Methode
fur Teambuilding angewendet werden. Das Ziel ist es, dadurch die Bindung der Mitarbeiter untereinander
zu starken und mdgliche Konflikte aus dem Weg zu raumen. Dies verbessert das Betriebsklima und starkt
wiederum die Mitarbeiterbindung. Das Teambuilding erfolgt dabei als Gruppencoaching. Ein wichtiges
Kriterium dafir ist, dass das Coaching aulRerhalb des Unternehmens stattfindet. Das Verhalten der
Arbeitskréafte ist dadurch viel freier und ausgelassener. Sie sprechen offener tUber Themen, die sie
beschaftigen und nehmen aktiver am Coaching teil. Uber diese Anwendungen hinaus kann das Coaching

ebenso zur personlichen Entwicklung der Mitarbeiter durchgefiihrt werden.

= Das Coaching ist eine gute Methode, um Fuhrungskréafte zu férdern und die Mitarbeiter in ihrer
Personlichkeitsentwicklung zu starken. Darliber hinaus kann es als Teambuilding angewandt

werden. Dadurch eignet sich die Methode fiir die Unterstiitzung der Mitarbeiterbindung sowie der
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Forderung einzelner Personen. Wichtig ist es, die MaRnahme auf3erhalb des Unternehmens

durchzufihren.

Mentoring: In den Interviews kristallisiert sich heraus, dass das Mentoring in den meisten Unternehmen
durchgefiihrt wird. Die restlichen beiden praktizieren es zwar nicht, empfinden es aber als sinnvoll und
wiinschenswert. Es fallt jedoch auf, dass das Mentoring in den kleinen Betrieben meist nicht geplant oder
Uberhaupt explizit als Methode verstanden wird. In diesen Tischlereien entwickelt sich die Beziehung
zwischen Mentor und Mentee meist spontan aus dem Arbeitsalltag heraus. Es wird auch als informelles
Mentoring bezeichnet. Der Mentee ist in den meisten Féllen ein Lehrling, der Mentor ein Geselle oder
Tischlermeister, welcher nicht der zustandige Lehrherr sein muss. Es ist zu sehen, dass Lehrlinge aus
diesen Beziehungen viel mithehmen, sei es in der personlichen Entwicklung oder auch beim Ausbau von
handwerklichen Fahigkeiten, da es durch das Mentoring ebenso zu ,Einzelschulungen® durch den Mentor
kommt. Dabei kdnnen die einzelnen Arbeitsschritte und die entsprechende Technik verbessert und
optimiert werden. Zu beachten ist jedoch, dass der Mentor immer die eigene Vorgehensweise vermittelt.
Diese kann vom betrieblichen Standard abweichen. In gro3en Unternehmen wird zuséatzlich das formelle
Mentoring angewendet. Dabei sind Gruppen- oder Teamleiter dazu angehalten, ihr Team und vor allem
Neueinsteiger personlich zu unterstitzen. Die Foérderung erfolgt in diesem Bereich eher in Hinblick auf
persodnliche Themen. Sie reicht vom gemeinsamen Essen Uber das Fungieren als Ansprechpartner bis
hin zu handwerklichen Hilfestellungen. Ein Punkt, den es bei beiden Formen zu beachten gilt, ist, dass
nicht alle Mitarbeiter dazu bereit sind, als Mentor zu agieren. Diesen sollte die Rolle keinesfalls

aufgezwungen werden.

= Das Mentoring wird in kleineren Unternehmen hauptséachlich in informeller Form durchgefiihrt. In
groRen Betrieben findet zuséatzlich die formelle Form Anwendung. Die Mitarbeiter kbnnen dadurch
auf personlicher Ebene als auch in Hinblick auf die handwerklichen Fahigkeiten unterstiutzt
werden. Des Weiteren tragt die Beziehung zwischen Mentor und Mentee zur Mitarbeiterbindung
bei.

Erganzende Fordermethoden: Als weitere Fordermethode werden Workshops genannt. Ein Experte
verweist damit auf Teamsitzungen, in welchen die Verbesserungs- und Anderungswiinsche der
Mitarbeiter behandelt werden. Als Thema konnen daflr Arbeitsablaufe oder sonstige Bereiche
herangezogen werden. Durch diese Veranstaltungen fuhlt sich der Mitarbeiter in seiner Meinung
wahrgenommen. Dies starkt das Zugehdrigkeitsgefuhl und weiter die Mitarbeiterbindung. Des Weiteren
wird er auch selbst dazu angeregt, weiter zu denken und andere Gesichtspunkte einzunehmen. Neben
den Workshop fallt auch das Stichwort der Wettbewerbsteilnahme. Fir Lehrlinge und ausgelernte
Fachkrafte werden unterschiedliche Wettbewerbe angeboten, bei denen sie ihre Fahigkeiten aneinander
messen kénnen. Bei Eigeninteresse des Mitarbeiters hat der Experte diesbeziglich ausschlie3lich gute
Erfahrungen gemacht. Die Teilnehmer werden neben der Verbesserung der fachlichen Fahigkeiten auch

personlich gefordert.

=>» Betriebliche Workshops eignen sich als MalRhahme zur Starkung der Mitarbeiterbindung.
Wettbewerbsteilnahmen kdnnen daruber hinaus fir die Entwicklung handwerklicher Fahigkeiten

und die Personlichkeitsentwicklung herangezogen werden.
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In Abb. 27 sind die Ergebnisse des Kapitels nochmals zusammengefasst. Die Methoden, welche im
Theorieteil beschrieben wurden, sind alle fir die Anwendung in der Branche der Tischler und
Holzgestalter relevant. Die Anforderungen, die von ihnen erfiillt werden, werden in der Abbildung nicht
dargestellt. Auf diese wird in Kapitel 11 bei der Anpassung des MaRnahmenkataloges nochmals
eingegangen. Auf der rechten Seite der Abbildung befinden sich die zusatzlichen Férdermethoden,
welche im Rahmen der Interviews ermittelt wurden. Diese sind nochmals auf ihre Relevanz zu prifen, da

sie jeweils nur von einem Experten erwahnt wurden.
Relevante
Férdermethoden

Job Enrichment

@ Workshops
Job Enlargement
Wettbewerbsteilnahme
Fordergesprache =

@ Coaching

é} Mentoring

Zusatzliche
Fordermethoden

Abb. 27: Praxisrelevanz der Férdermafinahmen, Quelle: Eigene Darstellung.

10.5.4Einsatz der Bildungsmaflnahmen

Stellenwert der Weiterbildung: Der Stellenwert der Weiterbildung ist nach den Expertenmeinungen
sehr hoch. Eine wichtige Rolle spielt sie in Bezug auf die Lehrlingsausbildung. Der jahrliche Berufsschul-
besuch ist nicht ausreichend, um einen guten Handwerker auszubilden. Das Unternehmen muss dahinter
sein und dem Lehrling weitere fachliche und personliche Kompetenzen mit auf den Weg geben. Darliber
hinaus setzen die Tischlereien auf Weiterbildung, um am aktuellen Stand der Technik zu sein. Nur so
koénnen sie konkurrenzféhig bleiben und sich von anderen Unternehmen abheben. Des Weiteren werden
die Manahmen verwendet, um die Unternehmensziele zu erreichen. Daflr muss haufig neues Know-
how generiert werden oder die Weitergabe von Anderungen in den Arbeitsweisen an die Mitarbeiter
erfolgen. In allen Fallen ist es jedoch &uRerst relevant, dass die Mitarbeiter Interesse an den
BildungsmalRnahmen zeigen. Ansonsten wird der erfolgreiche Transfer in die Praxis gefahrdet und die

MalRnahme war umsonst.

= Die Weiterbildung nimmt einen sehr hohen Stellenwert ein, da sie eine grof3e Rolle im Rahmen
der Lehrlingsausbildung spielt. Darliber hinaus wird sie eingesetzt, um die Unternehmensziele zu

erreichen und am aktuellen Stand der Technik zu bleiben.
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MalRnahmen “On the Job“ vs. “Near the Job” vs. “Off the Job”: Neun der Experten sind sich einig,
dass MalRnahmen ,,On the Job* durch ihre Praxisnahe auf alle Falle sinnvoll sind. Ein Experte wendet ein,
dass Maflinahmen ,Off the Job*“ bevorzugt werden, da dabei externe Schulungskréafte eingesetzt werden.
Diese sind dahingehend geschult und demnach auch geduldiger, wenn ein Auszubildender etwas nicht
versteht. Die Mitarbeiter im Unternehmen sind nicht alle so bedacht. Der Grof3teil der Befragten sagt
dartber hinaus aus, dass die Malinahmen abhéangig vom Bereich gewahlt werden sollen. Somit sind alle
drei Kategorien ins Auge zu fassen. Die Experten verweisen dabei auf Schulungen und Kurse, die von
Dritten angeboten werden. Dies kdnnen Veranstaltungen von Lieferanten, offentlichen Einrichtungen oder
auch Handelspartnern sein. Bei einem Bedarf sollen sie auf alle Falle in Betracht gezogen werden, da
dabei haufig Expertenwissen vermittelt wird, welches im Unternehmen noch nicht vorhanden ist. Dartiber
hinaus muss sich das Unternehmen nicht mit der Planung der MalRnahmen befassen. Um Kosten zu
sparen, werden die Mitarbeiter vereinzelt zu den Schulungen geschickt. Die Wissensweitergabe im

Unternehmen selbst erfolgt dann durch Malinahmen ,,On the Job*.

= Malnahmen ,On the Job“ eignen sich sehr gut fur die Weiterbildung der Mitarbeiter. Ein Grof3teil
der Experten ist sich dennoch einig, dass MaRnahmen ,Off the Job“ ebenso Vorteile haben.

Welche der Varianten bevorzugt wird, muss fallweise entschieden werden.

PlanméaRige Unterweisung: Die planmaiige Unterweisung wird in vielen der Unternehmen
durchgefiihrt. In den meisten Fallen erfolgt sie dabei in vereinfachter Form. Das heil3t, dass der Ablauf
nicht so strikt wie in Kapitel 7.1.1 beschrieben durchgefiihrt wird. Der Vorgang wird eher an die Situation
und den Umfang des zu vermittelnden Wissens angepasst. Wenn einfache Arbeitsschritte erlernt werden
missen, wird dieser Schritt vom ,Ausbilder” vorgezeigt und der Lernende macht es einmal nach.
Anschlie3end vollzieht Letzterer die Arbeit selbst. Gibt es Schwierigkeiten, ist er dazu angehalten, auf
den Unterweiser zuzugehen. Werden die Arbeitsschritte komplexer, wird auch die Unterweisung
dementsprechend angepasst und nimmt mehr Zeit in Anspruch. In dieser Form bildet die Methode das
Grundprinzip der Wissensvermittlung in den Unternehmen. In der beschriebenen strukturierten Form
konnte sie in grofReren Unternehmen Anwendung finden. Andere nutzen die planmafige Unterweisung
als Vorbereitung auf den Arbeitsinspektor. Durch die Anpassungsfahigkeit der Methode kann sie sowohl
fur die Entwicklung handwerklicher Fahigkeiten als auch fiir die laufende und flexible Wissensvermittlung
verwendet werden. Zwei Experten haben keine guten Erfahrungen mit der Methode gemacht. Nach
eigenen Aussagen ist die Unterweisung aber an den Mitarbeitern gescheitert. Die einen waren zu stur,

um neue Arbeitsweisen anzunehmen, die anderen haben die Inhalte nicht richtig aufgenommen.

= Die planméaBige Unterweisung wird in vereinfachter Form in den meisten Unternehmen
angewendet. In ihrem Ablauf solle sie an die zu vermittelnden Inhalte angepasst werden. Sie
eignet sich vor allem fir die Entwicklung handwerklicher Fahigkeiten und die laufende und flexible

Wissensvermittlung.

Job Rotation: Die Job Rotation ist fur alle Unternehmen ein groRes Thema. Fiur die kleineren
Unternehmen entspricht sie dem betrieblichen Alltag. Dabei durchlaufen alle Mitarbeiter diverse
Aufgabenbereiche. In manchen Betrieben gibt es dennoch eine Spezialisierung auf einen bestimmten

Bereich. Durch die unterschiedlichen Auslastungsspitzen in den Arbeitsbereichen und mdgliche Ausfélle
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werden die Mitarbeiter dennoch bei anderen Produktionsschritten eingesetzt. Die Schwierigkeit ist dann,
dass Arbeitsablaufe genau vorgegeben werden. Dadurch wird dem Mitarbeiter der Einstieg in einen
neuen Arbeitsbereich erleichtert. In den groRBeren Betrieben, in denen bereits ein Stationsbetrieb
eingefihrt wurde, beschréankt sich die Job Rotation hauptséchlich auf die Lehrlinge. Im Zuge ihrer
Ausbildung durchlaufen sie alle Stationen, um ein breites Fachwissen aufzubauen. Die Job Rotation dient

daher eher als Hilfestellung fur die Lehrlingsausbildung in kleinen sowie auch grof3en Betrieben.

= Die Job Rotation entspricht in kleineren Betrieben dem betrieblichen Alltag, in groReren
Unternehmen sind die Stationen bereits zu komplex. Die Methode wird aber gezielt zur

Ausbildung der Lehrlinge eingesetzt. Dabei dient sie der Entwicklung handwerklicher Fahigkeiten.

Traineeprogramme: In keinem der Unternehmen kommt es zur Durchfihrung von Traineeprogrammen.
Die Experten kleinerer Unternehmen sehen keinen Zweck fir ihre Unternehmensgrof3e. Aber auch das
groRte Unternehmen mit 200 Mitarbeitern findet derzeit keine Anwendung fir die Methode. In dem
Unternehmen mit 50 Personen durchlaufen neue Angestellte der Arbeitsvorbereitung die einzelnen
Stationen der Werkstatt. Somit kdnnen technische Plane besser auf die Arbeitsabldufe abgestimmt
werden. Dies wird fallweise auch durchgefihrt, wenn der Mitarbeiter bereits langer in der
Arbeitsvorbereitung tatig ist, aber sein Praxiswissen aufgefrischt werden soll. Der Ablauf gleicht jedoch

eher der Job Rotation als einem Traineeprogramm.

= Traineeprogramme kommen in den betrachteten Unternehmen nicht zum Einsatz. Das allgemeine
Feedback ist, dass die Unternehmen dafir zu klein sind. Die Methode erfilllt daher auch keine der
ermittelten Anforderungen und kann aus dem MalRRnahmenkatalog gestrichen werden. Fir die

Branche der Tischler und Holzgestalter ist sie nicht relevant.

Ubertragung begrenzter Verantwortung: Die Methode wird von den Experten mit Job Enrichment

gleichgesetzt. Deshalb sehen sie keinen weiteren Vorteil in der Methode.

= Die Ubertragung begrenzter Verantwortung birgt durch die Uberschneidung mit Job Enrichment

keinen Mehrwert. Sie kann aus dem MalRnahmenkatalog gestrichen werden.

Ubertragung von Sonderaufgaben: Bei Unternehmen der Tischlereibranche, welche im Privatsektor
tatig sind, kommt es fast bei jedem Auftrag zu Sonderaufgaben, da es sich bei den Werkstiicken meist
um Einzelstiicke und damit Prototypen handelt. (Der Objektbau, beispielsweise Hotels, Ladeneinrichtung
etc., wird davon ausgeschlossen.) Durch die Haufigkeit der Sonderaufgaben werden laufend neue
Erfahrungen und handwerkliche Fahigkeiten gesammelt. Dieses Wissen kann nicht eins zu eins auf die
nachsten Projekte Ubertragen werden. Aber der Erfahrungsschatz bleibt erhalten und kann fir
nachfolgende Aufgabenstellungen hilfreich sein. Sonderaufgaben gibt es nicht nur in der Produktion.
Auch die Arbeitsvorbereitung ist bei jedem Auftrag aufs Neue gefordert. Neben der Entwicklung neuer
Details gilt es auch, die digitalen F&higkeiten auszubauen, sei es bei Komplikationen durch das
Zeichenprogramm oder die Programmierung besonders aufwendiger CNC-Programme. Diese
Sonderaufgaben werden héaufig High Potentials tbertragen, einerseits, damit diese ihre Fahigkeiten

ausbauen kénnen und andererseits in der Hoffnung, dass diese die Aufgabe besonders schnell I6sen.
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= Sonderaufgaben sind ein Teil des betrieblichen Alltags. Sie treten bei so gut wie allen
Einzelstiicken auf. Die Ubertragung auf Mitarbeiter erméglicht die Entwicklung der handwerklichen

Fahigkeiten sowie digitaler Kompetenzen.

Selbststudium: Beim Selbststudium gehen die Expertenmeinungen auseinander. Der Grof3teil hat es gar
nicht ausprobiert oder hat eine Einfilhrung versucht und ist gescheitert. Die Mitarbeiter sind zeigen daftr
wenig Interesse. Auf Nachfrage geben die Experten an, dass die Arbeitskrafte es auch nicht richtig
machen wirden, wenn es ihnen wahrend der Arbeitszeit aufgetragen wird. Probleme sind dabei héufig
das geringe Interesse der Mitarbeiter sowie die Bereitstellung der richtigen Unterlagen. Das
Selbststudium wird deshalb nur fur die Losung technischer Problemstellungen angewendet. Dies kann
aber bereits zu den Sonderaufgaben gezahlt werden. Jedoch gibt es ebenso Mitarbeiter, die
Eigeninitiative ergreifen und freiwillig die Erforschung von Programmen, Technologien oder Materialien
vollziehen. Dies geschieht meist in der Freizeit und in der Regel bei juingeren Mitarbeitern. Damit das
Unternehmen daraus Vorteile generieren kann, ist es relevant, die Unterlagen dazu selbst bereitzustellen.

Dann stellt sich allerdings die Frage, ob der Mitarbeiter noch Interesse daran zeigt.

= Wenn das Selbststudium vom Unternehmen angeordnet und geplant wird, kdnnen in den
Tischlereien keine Erfolge erzielt werden. Die Malinahme eignet sich daher nicht zur gezielten
Wissensvermittlung. Teilweise ergreifen die Mitarbeiter jedoch die Initiative und beginnen damit,
sich selbst etwas beizubringen. Ob das Erlernte fir das Unternehmen relevant ist, kann dabei
nicht garantiert werden. Die Methode eignet sich hochstens zur laufenden und flexiblen

Wissensvermittlung, wenn der Arbeitnehmer den entsprechenden Willen aufweist.

Web-Based Training: Das WBT wird von der Mehrheit der Experten als wenig sinnvoll angesehen.
Gerade fir die Mobelproduktion haben reine E-Learning-Aktivitdten derzeit noch keinen Nutzen, des
Weiteren fehlen auch die passenden Programme. Zwei der Experten merken an, dass das WBT
zumindest fir den Online-Support und eventuell bei der CNC angewendet werden kann. Der allgemeine
Tenor spricht sich jedoch gegen die Methode aus.

= Die Mallnahme des WBT kann aus dem Katalog entfernt werden. Die Methode hat keinen

nachvollziehbaren Nutzen fir die Branche der Tischler und Holzgestalter.

Blended Learning: Das Blended Learning hat fur die Experten bereits wieder einen héheren Mehrwert.
Gerade durch die Anwendung der CNC-Maschine sind die technischen als auch digitalen Kompetenzen
der Mitarbeiter relevant. Das Blended Learning kombiniert beides. Dadurch kann das Programmieren
Uber Onlinekurse gelernt werden. Dazu stellen Hersteller meist Plattformen bereit, zwischendurch kann
das Erlernte praktisch an der Maschine umgesetzt werden. Mit der neuen Erfahrung geht es zuriick in
den Onlinekurs. Anzumerken ist jedoch, dass die Experten von der strikten Durchfiihrung der in Kapitel
7.8.1 beschriebenen Schritte absehen und einen einfacheren, bedarfsgerechten Ablauf bevorzugen. Des
Weiteren ist zu erwahnen, dass dies nur in Erwagung gezogen wird, wenn der Hersteller die Plattform
bereitstellt, da den Unternehmen meist das notwendige Know-how fehlt und der Aufwand der
Programmierung den Nutzen Ubersteigen wirde. Die Experten, fur die das Blended Learning nicht in
Frage kommt, geben an, derzeit keinen Bedarf im Unternehmen zu haben.
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= Die Methode des Blended Learnings eignet sich fir die Entwicklung digitaler Kompetenzen, vor
allem im Hinblick auf CNC-Maschinen. Wichtig ist aber, dass das Programm vom Hersteller

bereitgestellt und der Prozessablauf bedarfsgerecht angepasst wird.

Ergénzende Weiterbildungsmethoden: Als erganzende Methode verweisen funf der Experten auf
externe Schulungen. Dazu zahlen Produktschulungen, Schulungen von Lieferanten, Kurse von
offentlichen Anbietern etc., solche Kurse sollten von den Unternehmen unbedingt wahrgenommen
werden. Erstens ersparen sich die Unternehmen die Planung und den Aufwand der einzelnen Methoden
und zweitens wird bei den Schulungen meist explizites Expertenwissen geteilt. Die Kurse eignen sich je
nach Thema fur die Entwicklung handwerklicher Fahigkeiten, die Entwicklung digitaler Kompetenzen
sowie die laufende und flexible Wissensvermittlung. Zusétzlich kann durch die Ubernahme der Kosten
auch zur Mitarbeiterbindung beigetragen werden. Bei den entsprechenden Kursen kdnnen dartiber

hinaus weibliche Mitarbeiter und Arbeithehmer mit Migrationshintergrund geférdert werden.

= Als ergdnzende Weiterbildungsmethoden werden ausdriicklich externe Schulungen angefihrt.
Diese sollen als zusatzliche MaRnhahme in den Katalog aufgenommen werden. Sie kbnnen, je

nach Kursangebot, alle angegeben Anforderungen erfiillen.

Aus der Analyse der Experteninterviews konnte abgeleitet werden, dass drei der BildungsmafRnahmen
keine oder nur eine geringe Relevanz fir Tischlereien haben. Die Methoden sind Traineeprogramme, die
Ubertragung begrenzter Verantwortung sowie WBT. Sie werden in Abb. 28 rechts unten dargestellt. Des
Weiteren steht die Frage offen, ob sich das Selbststudium fiir den Einsatz in Handwerksbetrieben eignet.

Die relevanten Methoden wurden um die externen Schulungen erganzt.

Bildungsmethoden mit
Planmaliige unsicherer Relevanz

Unterweisung
8@ Selbststudium
@ Job Rotation

@ Ubertragung von
Sonderaufgaben

i

o externe
m Schulungen @

— .
El 0)Blended Learning
e

Abb. 28: Praxisrelevanz der Bildungsmethoden, Quelle: Eigene Darstellung.
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10.5.5Modellevaluierung

Einsatz im Unternehmen: Der GroR3teil der Experten ist der Meinung, dass der Mal3hahmenkatalog mit
dem dazugehérigen Leitfaden eine gute Hilfestellung fur die Praxis ist. Nach der Vornahme der
Anderungen, die vorab beschrieben wurden, kann er im Unternehmen implementiert werden. Die
angefiihrten MalRnahmen kénnen genau so umgesetzt werden oder als Anreiz fir das weitere Vorgehen
dienen. Wichtig ist dabei, dass jedes Unternehmen die MalBnahmen passend zum Betrieb auswahlt, da
jede Tischlerei anders aufgebaut ist. Methoden, die in einem Betrieb zum Erfolg fiihren, kénnen in einem
zweiten durch einen anderen Aufbau eventuell gar nicht durchgefiihrt werden. Da der MaRnahmen-
katalog hauptséachlich als Hilfestellung dienen soll, sehen die Experten kein Problem darin. Die Auswahl
der richtigen Methode muss schlussendlich das Unternehmen treffen. Dazu ist nach Meinung der
Experten ratsam, den PE-Prozess als Leitfaden heranzuziehen. Auch der Experte, der keine Anwendung
fur den Katalog sieht, meint, dass er sehr wohl fur neue Ideen herangezogen werden kann. Des Weiteren

wird angemerkt, dass der Malinahmenkatalog optisch ansprechend und klar verstandlich ist.

= Der Katalog mit dem Leitfaden ist fur den praktischen Einsatz im Unternehmen geeignet. Darlber
hinaus ist er klar und verstandlich dargestellt. Wichtig ist jedoch, dass das Unternehmen die
MalRnahmen an der Beschaffenheit und den speziellen Anforderungen der Organisation

ausrichtet.

Weitere Ergénzungen: Vier der Experten sind der Meinung, dass eine zuséatzliche Kurzbeschreibung der
Methoden sinnvoll ware, da dadurch nicht bereits am Anfang der umfangreiche Ablauf im Theorieteil der
Arbeit studiert werden muss. Eine kurze Beschreibung zu den Schlagworten kann einen guten Uberblick
bieten. Die auf den ersten Blick ansprechenden MalRnhahmen kénnen daraufhin genauer durchgearbeitet

werden. Dies wirde eine Zeitersparnis in der Konzeptionsphase mit sich bringen.

= Der MalRnahmenkatalog soll mit einer Kurzbeschreibung der Methoden ergéanzt werden. Da der
Titel der Methoden nicht immer aussagekréftig ist, kann in einer kurzen Beschreibung ein erster

Einblick in die Methoden gegeben werden.

Die Evaluierung des Modelles kann damit zusammengefasst werden, dass sich der Mal3hahmenkatalog
nach der Einarbeitung der Ergebnisse fir den Einsatz in Tischlereien eignet. Zusétzlich zu den
Anderungen aus den vorangegangenen Kapiteln ist zu empfehlen, eine Kurzbeschreibung der
Maflnahmen anzufligen. Gerade beim teilweise geringen Kenntnisstand tber PE-Malihahmen wirde das
die Unternehmer in der Handhabung des Kataloges unterstiitzen. Nach einer ersten Vorauswahl kann die

detaillierte Beschreibung dann dem Theorieteil entnommen werden.

10.5.6 Zusatzliche Erkenntnisse

Engagement der Mitarbeiter: Aus den Interviews kann herausgefiltert werden, dass das Interesse der
Mitarbeiter bei der PE eine grof3e Rolle spielt. Ist der Wille nicht vorhanden, werden auch die
MaRnahmen zur Weiterentwicklung wenig erfolgreich sein. Bei der Frage, ob die Arbeithehmer nun
engagiert sind oder nicht, scheiden sich jedoch die Meinungen der Experten. Etwa die Halfte der

Befragten sagt aus, dass das Engagement des Personals sehr gering ist. Vor allem die jungen Mitarbeiter
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bringen wenig Motivation mit und sind schwierig zu begeistern. Darlber hinaus werden die
EntwicklungsmalRnahmen von einigen als Belastung empfunden. Sie sind mit der taglichen Arbeit bereits
vollends ausgelastet und scheuen zusétzliche Tatigkeiten oder Verantwortungen. Die zweite Halfte der
Experten sieht das anders. Sie meint, dass gerade die Jungen eine besondere Motivation an den Tag
legen. Sie wollen die Méglichkeit, sich zu entwickeln und brauchen entsprechende Perspektiven. Aber
auch die alteren Mitarbeiter zeigen Engagement und wollen stédndig etwas Neues lernen. Viele

Arbeitnehmer bilden sich dariiber hinaus freiwillig in ihrer Freizeit weiter.

=> Die Aussagen uber das Engagement der Mitarbeiter sind gegensétzlich. Die eine Halfte meint, die
Motivation ist gering, die andere Halfte widerspricht dem. Es ist wohl abhangig vom Unternehmen,
der Situation und dem Mitarbeiter selbst. Fest steht, dass ein erhéhtes Interesse den Erfolg der

PE-MaRRnahmen positiv beeinflusst.

Wissenstransfer von implizitem Wissen: Neben den Weiterbildungsmethoden, in denen hauptséchlich
explizites Wissen weitergegeben wird, ist es wichtig, auch implizites Wissen zu transferieren. Das
implizite Wissen ist personengebunden und entsteht zu grofRen Teilen durch die Sammlung von
Erfahrungen. Mitarbeiter, die langer im Unternehmen sind, haben in der Regel einen grofl3eren
Wissensumfang. Diese Kenntnisse missen dem Unternehmen erhalten bleiben, falls der Arbeitnehmer
unerwartet ausfallt oder aus dem Unternehmen austritt. Dazu muss das Wissen laufend weitergegeben
werden. Es ist ein Irrglaube, dass dies automatisch geschieht. Das Unternehmen muss die Mitarbeiter

aktiv dazu anhalten.

= Der Transfer von implizitem Wissen wird haufig auler Acht gelassen. Doch gerade diese
Kenntnisse missen unbedingt rechtzeitig transferiert werden, da explizites Wissen durch
Schulungen und Weiterbildungen erworben werden und rasch erfolgen kann. Implizites Wissen

fundiert auf Erfahrungswerten. Die Sammlung dessen kann tber Jahre dauern.

Weitere Malinahmen zur Erhéhung der Mitarbeiterbindung: Die Bindung der vorhandenen Mitarbeiter
an das Unternehmen wird von allen Experten als besonders wichtig erachtet. Im Laufe der Gesprache
werden weitere Mdglichkeiten zur Erhéhung der Bindung genannt. Diese sollen an dieser Stelle nicht
unerwahnt bleiben. Ein Thema ist dabei die Hohe der Entlohnung. Es gibt Branchen im Handwerk, in
denen eine weitaus héhere Entlohnung als bei Tischlern Ublich ist. Dies liegt unter anderem am
geltenden Kollektivvertrag. Um gute Mitarbeiter zu halten, sollen diese auch entsprechend entlohnt
werden. Aber der Lohn spielt nach anderen Experten mittlerweile eine untergeordnete Rolle, wenn sich
der Mitarbeiter wohl fuhlt. Daflr raten die Befragten dazu, ein familidres Betriebsklima aufzubauen sowie
das Personal in Entscheidungen miteinzubeziehen. Dadurch fihlt es sich wertgeschatzt und die
Zufriedenheit steigt. Dartiber hinaus sollen den Arbeitnehmern genigend Entwicklungsmoglichkeiten
geboten werden. Nimmt der Mitarbeiter die BildungsmalRnahmen an, kann er tiber einen entsprechenden

Zeitraum vertraglich an das Unternehmen gebunden werden.

= Die Bindung der vorhandenen Mitarbeiter ist essenziell fir den Erfolg des Unternehmens. Dazu
sollen sich Unternehmen nicht nur der PE-Methoden bedienen, sondern auch weitere

MaRnahmen ergreifen.
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Stellenwert der Lehrlingsausbildung: Die Lehrlingsausbildung nimmt im Zuge der PE einen
besonderen Stellenwert ein. Die Unternehmen nehmen die fundamentale Rolle motivierter Lehrlinge
schon lange wahr, da nur durch die Ausbildung neuer Tischler dem Fachkraftemangel entgegengewirkt
werden kann. Dariiber hinaus kann der Lehrling wahrend der Lehrzeit noch entsprechend geformt
werden. Das bedeutet, dass er die geltenden Qualitatsstandards des Unternehmens und entsprechende
Arbeitsweisen annimmt. Ein weiterer Vorteil ist, dass der Betrieb nach der Lehrzeit einen ausgebildeten
Facharbeiter erhalt, der mit dem Unternehmen und den Ablaufen vertraut ist. Dadurch entfallen die
aufwendige Personalsuche und damit verbundene Einschulungsphasen. Aber auch hier gilt, je
engagierter der Lehrling selbst ist, umso besser greifen auch die Methoden zur Weiterbildung und

Forderung.

= Die Lehrlingsausbildung spielt fir alle Experten eine essenzielle Rolle. Der MalBhahmenkatalog
kann daher auch als Hilfestellung fir die Lehrlingsausbildung herangezogen werden. Die

Methoden dienen zur Erganzung der Berufsschulausbildung.

Stellenwert des Handwerkes: Der allgemeine Stellenwert des Handwerkes hat nach Experten tber die
letzten Jahrzehnte abgenommen. Dies betrifft auch die Branche der Tischler und Holzgestalter. Der
niedrige Stellenwert hat zur Folge, dass beispielsweise Eltern ihren Kindern von einer Lehre im Handwerk
abraten. Eine hohere Schule mit Matura hat fur diese einen héheren Wert. Dies kann auch an den
Lehrlingszahlen Uber die letzten Jahre abgelesen werden. Des Weiteren wird angemerkt, dass sich die
Arbeitnehmer nicht mehr schmutzig machen oder kérperlich betétigen wollen. Sie bevorzugen Arbeiten,
die Uber den Computer durchgefiihrt werden. Manche Experten sind dadurch jedoch positiv gestimmt. Sie
nehmen wahr, dass der Stellenwert ihres Berufes durch den Einsatz neuer Technologien langsam wieder

steigt.

= Das Handwerk hat in der Gesellschaft einen geringen Stellenwert. Dies macht sich auch in der
sinkenden Anzahl qualifizierter Facharbeiter bemerkbar. Die Hoffnung ist, dass die fortschreitende

Digitalisierung die Arbeit auch fur jingere Personen attraktiver macht.

Die zusatzlichen Erkenntnisse werden von einer Vielzahl der Experten immer wieder angesprochen. Sie
dienen vor allem als erganzende Informationen fir ein besseres Verstandnis der Branche. Fir eine
prazisere Aussage mussen die Erkenntnisse genauer analysiert werden. Dies Ubersteigt allerdings den
Rahmen der Arbeit. Dennoch ist es wichtig, die einzelnen Punkte bei der Planung der PE nicht aul3er

Acht zu lassen.
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11 ANPASSUNG DES MABNAHMENKATALOGES

In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse der Experteninterviews schrittweise in den
MaRnahmenkatalog eingearbeitet. Erst werden die Anforderungen, gefolgt vom PE-Prozess, abgestimmt.
Daraufhin wird die Uberarbeitung der Methoden durchgefiihrt. Die Anpassung erfolgt schrittweise, um am
Ende den MaRnahmenkatalog mit dem Prozessablauf zusammenzufihren. Es ist nochmals anzumerken,

dass die Uberarbeitung explizit auf die Branche der Tischler und Holzgestalter erfolgt.

Anforderungen an die Personalentwicklung: In den Experteninterviews wurden sechs der sieben
Anforderungen als solche bestatigt. Bei der Forderung der weiblichen Mitarbeiter waren sich die
Befragten jedoch uneinig. Die Halfte sieht einen Bedarf in der Férderung, die andere Halfte sieht keinen.
Es zahlt demnach nicht zu den wichtigsten Anforderungen, fir manche Unternehmen besteht der Bedarf
aber dennoch. Dadurch bleibt die Anforderung im Katalog erhalten. Sie wird jedoch, wie in Abb. 29
dargestellt, farblich hinterlegt. In der Mitte werden die beiden ergdnzenden Herausforderungen aus den
Interviews dargestellt. Diese sind die Steigerung der Attraktivitdt des Handwerkes und die Forderung der
Work-Life-Balance. Sie werden nicht in den Katalog aufgenommen. Beide wurden in den Gesprachen nur
einmal erwahnt. Daruber hinaus muss erst geprift werden, ob die PE die richtigen Instrumente flr diese

Anforderungen bietet. Dies wiirde den Rahmen der hier vorliegenden Arbeit tbersteigen.

Demografische Gesellschaftliche
Entwicklung Entwicklung

Entwicklung Laufende und Unterstlitzung der
handwerklicher flexible Mitarbeiterbindung
Fahigkeiten Wissensvermittlung

&

Unterstlitzung des Entwicklung Foérderung von
Productive Ageing digitaler Frauen
Kompetenzen

A .-
ARV

) =

A

Foérderung von
Mitarbeitern mit
Migrations-
hintergrund

Abb. 29: Anforderungen an die PE der Tischler und Holzgestalter, Quelle: Eigene Darstellung.
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Methoden: In Abb. 30 wird der Malinhahmenkatalog mit den eingearbeiteten Erkenntnissen dargestellt.
Die Methoden, die nicht als sinnvoll erachtet wurden, sind durchgestrichen. Neue Methoden einer
Anforderung sind hell eingefarbt. Neu in dem Sinne, dass sie im Ursprungsmodell noch nicht als
MaRnahme fir die Anforderung empfohlen wurden. Die grau eingefarbte Methode, das Selbststudium,
kann vom Unternehmen fallweise herangezogen werden. Die Erfolgswahrscheinlichkeit ist nach Experten
relativ gering, aber nicht ganzlich auszuschlieBen. Fur die Unterstitzung des Productive Ageings wurden
keine PE-Methoden als sinnvoll erachtet. Es ware anzuraten, dafir auf passende Arbeitszeitmodelle zu
setzen, welche jedoch nicht Thema dieser Arbeit sind. Informationen dazu koénnen aus der
entsprechenden Literatur entnommen werden. Workshops und Wettbewerbsteilnahmen wurden nicht in
den Malnahmenkatalog aufgenommen. Es wurde je nur von einem Experten auf die entsprechende
MaRnahme hingewiesen. Daher sollte die Relevanz der Methoden erst geprift werden. Dies wirde

jedoch den Rahmen der hier vorliegenden Thesis Ubersteigen.

/ ° o

Entwicklung handwerklicher Entwicklung digitaler Unterstiitzung der
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Abb. 30: Anpassung des MafRnahmenkataloges an die Tischler und Holzgestalter, Quelle: Eigene Darstellung.
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PE-Prozess: Angemerkt wurde, dass im ersten Prozessschritt ein groRes Augenmerk auf die Kunden
des Unternehmens gelegt werden muss. Der Kunde ist Teil des Umfeldes des Betriebes. Des Weiteren
wurde der Schritt der Zielformulierung in zwei Bereiche gegliedert, namlich in lang- und kurzfristige Ziele,
siehe Abb. 31. Letztere werden haufiger angepasst, da sie sehr stark von der Auftragslage des
Unternehmens abhéngig sind. Welche Ziele lang- bzw. kurzfristig sind, muss vom Unternehmen selbst
entschieden werden. Langfristige Ziele kénnen tber mehrere Jahre fixiert werden, kurzfristige Ziele
betreffen dagegen einen Zeitraum von Wochen oder Monaten.
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i
i
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2.2 Aufgabenanalyse l I

2.3 Personenanalyse | |

|
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3. PE-Konzeption

i
<l

4. PE-Durchfuihrung

|
@

Transfer

|®,! ¢ 5. Evaluation der PE
[

PE...Personalentwicklung

Abb. 31: Angepasstes Prozessmodell der PE, fiir Tischler und
Holzgestalter, Quelle: In Anlehnung an Mattenklott/Ryschka/Solga
(2011), S. 24.

Dies beeinflusst auch die Bedarfsanalyse. Die Experten haben die urspringliche Analyse bestétigt. Sie
warfen jedoch ein, dass auch eine weniger detaillierte Alternative attraktiv ist. Dafir wird eine
vereinfachte Bedarfsanalyse in Anlehnung an Becker (2011) herangezogen. Im ersten Schritt werden die
Soll-Leistung und das Soll-Verhalten aus den Zielen abgeleitet. Dazu wird eine Analyse des Soll-
Zustandes durchgefihrt. Im néchsten Schritt folgt die Analyse der Adressaten der PE. Diese sind die
Mitarbeiter, die fur die EntwicklungsmafRnahmen in Frage kommen. Anhand der Analyse werden die Ist-
Leistung und das Ist-Verhalten ermittelt. Im dritten Schritt wird ein Vergleich von Ist- und Soll-Zustand

durchgefihrt. Besteht eine Differenz zwischen den Werten, muss die Ursache dafir abgeklart werden.
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Hier gibt es nach Becker drei Mdglichkeiten, die Grinde fur die Differenz sind das Kénnen, das Wollen
oder das Dirfen der Mitarbeiter. Liegt es am Dirfen, miissen den Arbeitnehmern die angemessenen
Verantwortungen Ubertragen werden. Scheitert es am Wollen, ist es entscheidend, den Mitarbeiter
entsprechend zu motivieren. Bildet das Kénnen das Hindernis, ist das Management verantwortlich dafur,
den Mitarbeiter zielfihrend zu schulen.’® In allen drei Fallen kénnen die Methoden aus dem
MaRnahmenkatalog herangezogen werden. Diese verkirzte Bedarfsermittlung ist dann anzuraten, wenn
es um die Erreichung kurzfristiger Ziele geht. Fir eine umfangreichere Planung sollte der urspriingliche
Ablauf gewahlt werden.

Der weitere Ablauf bleibt weitestgehend unveréndert, ausschliellich bei der Evaluierung gibt es eine
Erganzung. Die Ergebnisse dieser werden bis in die Formulierung der Unternehmensziele zuriickgefuhrt.
Somit kénnen die Ziele an auftretende Themen und Herausforderungen des Entwicklungsprozesses
angepasst werden.

In Abb. 32 ist der angepasste MalRRhahmenkatalog als Ganzes mit dem dazugehdrigen PE-Prozess
dargestellt. Als Erganzung befindet ist in Anhang 5 eine Tabelle mit der Kurzbeschreibung der
MaRnahmen. Die Tabelle dient als Erklarungs- und erste Entscheidungshilfe fir die Auswahl der
entsprechenden Methode. Fur die genauere Erlauterung wird auf das dazugehorige Kapitel der Arbeit

verwiesen.

157 vgl. Becker (2011), S. 31 ff.
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Abb. 32: MaRnahmenkatalog mit Prozessablauf fir die PE der Branche Tischler und Holzgestalter, Quelle: Eigene

Darstellung.
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12 PRAXISANWENDUNG IN DER TISCHLEREI HASENBURGER

In diesem Kapitel wird die Praxisanwendung des Maflnahmenkataloges in der Tischlerei Hasenburger
beschrieben. Die Umsetzung erfolgte von Mai bis Oktober 2020. Als Leitfaden wurde der ermittelte

Prozessablauf herangezogen.

Die Tischlerei Hasenburger wurde im Jahr 2000 von Herrn Ing. Wolfgang Hasenburger gegriindet. Das
Unternehmen befindet sich in St. Margarethen an der Raab und umfasst neun Mitarbeiter. Darunter
befinden sich auch drei Lehrlinge, aufgeteilt Uber das zweite, dritte und vierte Lehrjahr. Drei Facharbeiter
arbeiten im Bereich der Werkstatte und der Montage. Die Arbeitsvorbereitung wird Groftenteils von
einem Mitarbeiter unternommen. Dieser hat die Ausbildung zum Tischlermeister abgelegt. Eine Person
dient als Unterstitzung, des Weiteren ist sie fur finanzielle und administrative Téatigkeiten zustandig.
Dartber hinaus ist eine Person mit dem Marketing betraut. Die Tischlerei ist hauptséchlich im
Privatsektor tétig. Die Auftrage reichen von Kichen Uber Garderoben bis hin zu
Schlafzimmereinrichtungen. Bei den Projekten handelt es sich immer um Einzelanfertigungen. Bearbeitet
werden vor allem Holz- und Mineralwerkstoffe, Arbeiten mit Metall, Glas, Stein oder Stoff werden von
entsprechenden Lieferanten Ubernommen. Im Zuge das 20-jahrigen Jubilaums entstand der Wunsch des
Unternehmers, die Positionierung der Tischlerei zu Uberarbeiten. Dazu wurde 2019 nicht nur ein neues

Marketingkonzept entwickelt, sondern auch eine Umstrukturierung der Prozessablaufe ins Auge gefasst.

12.1 Unternehmensziele und Bedarfsermittlung

Ende 2019 wurde das Projekt der Neupositionierung und -Orientierung durch die Unternehmensleitung
angestof3en. In einem ersten Meeting mit Herrn Hasenburger und zwei Mitarbeitern wurden das Produkt,
der strategische Wettbewerbsvorteil sowie die Kunden des Unternehmens definiert. Auch weitere
Stakeholder wie Wettbewerber und Lieferanten wurden genauer betrachtet. Den ausschlaggebenden
Input fir die Unternehmensziele bildete eine Analyse der Starken, Schwachen, Chancen und Risiken
(Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats, SWOT) des Unternehmens. Dazu wurde eine SWOT-
Analyse durchgefuhrt. Hierbei werden in einer Matrix die internen Stérken und Schwéachen den externen
Chancen und Risiken gegenlbergestellt. Unter den Starken wurden etwa das junge Team und die
Flexibilitat angefuhrt, unter den Schwéachen die veralteten Maschinen sowie der Platzmangel in der
Tischlerei. Als Chance wurde vor allem die Entwicklung der Technik gesehen, als Risiko hingegen der
Fachkraftemangel. Auf Grund dieser Faktoren wurden Strategien fir das weitere Vorgehen des
Unternehmens abgeleitet. Die grof3ten Bereiche waren dabei die intensive Vermarktung und Vermittlung
entsprechender Werte, die Erneuerung und Erweiterung des Maschinenparks sowie die Aus- und
Weiterbildung der eigenen Fachkrafte. Als langfristige Ziele wurden daraus die Digitalisierung der
Maschinen sowie Prozessablaufe, die laufende Entwicklung der Mitarbeiter und ein nachhaltiges

Marketingkonzept abgeleitet.

100



Praxisanwendung in der Tischlerei Hasenburger
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Abb. 33: Ziele der Tischlerei Hasenburger, Quelle: Eigene Darstellung.

Wie in Abb. 33 ersichtlich, wurden aus den langfristigen Zielen kurzfristige Ziele fur das Jahr 2020
abgeleitet. Diese sind:

1. Der Ausbau der Werkstatte, um den Platzbedarf besser zu decken.

2. Die Anschaffung einer CNC-Maschine zur Steigerung der Effizienz und Effektivitat. (Bei der CNC-
Anlage handelt es sich um eine Werkzeugmaschine, die automatisiert und hoch prazise arbeitet.
Materialien wie Platten aus Holzwerkstoff werden auf die Maschine aufgespannt und mit
unterschiedlichen Fréas- und Bohrwerkzeugen bearbeitet. Fir die Bearbeitung mussen vorab die
entsprechenden Programme erstellt werden.)

Die Digitalisierung der Planung und administrativer Tatigkeiten.

4. Die Entwicklung eines neuen Logos.

5. Die Erstellung einer Homepage und einer Social Media-Plattform.

Fur den PE-Prozess wurde das zweite, kurzfristige Ziel herangezogen. Die anderen Ziele werden vom
Unternehmen ebenso verfolgt. An dieser Stelle wird jedoch nicht ndher darauf eingegangen, da dies den

Rahmen der Masterarbeit Uibersteigen wiirde.

Nach der Entscheidung fur den Kauf und der Bestellung der CNC-Maschine im Janner 2020 fand Anfang
Mai 2020 das erste Meeting fiir die PE statt. Da das Ziel vorab bereits bestimmt wurde, konnte mit der
Bedarfsanalyse gestartet werden. Bei dem Meeting wurden die notwendigen Kompetenzen fir die
Bedienung und die Arbeit mit der Maschine bestimmt. Fir die Ermittlung der Werte wurden Gesprache
mit dem Maschinenlieferanten und den Mitbewerbern mit &hnlichen Anlagen gefuhrt. Auf Basis dieser
Erkenntnisse wurde der Soll-Zustand ermittelt. Die notwendigen Fachkenntnisse umschlieRen die
Bedienung und die Wartung der Maschine, das Wissen Uber Frastechniken und die

Softwareprogrammierung. Diese Kompetenzen bilden den Soll-Zustand.

Um den Ist-Zustand zu ermitteln, mussten im ersten Schritt die Mitarbeiter ausgewahlt werden, die
zukiinftig mit der Maschine arbeiten. Die Vorauswahl erfolgte anhand der aktuellen Téatigkeit bzw. der
Verknipfung dieser zu der neuen Maschine. Im nédchsten Schritt wurde das personliche Gesprach mit

den Betroffenen gesucht. Dabei wurde abgeklart, ob Interesse an der Weiterbildung besteht und die
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vorhandenen Kompetenzen wurden abgefragt. Die Gesprache erfolgten Ende Mai 2020. Folgend werden

die ausgewahlten Fachkréfte inklusive ihrer Fachkompetenzen beschrieben.

e Mitarbeiter 1: Der Mitarbeiter ist fur die Arbeitsvorbereitung der Tischlerei zustandig. Dabei
erstellt er die technischen Plane, welche in der Werkstatte umgesetzt werden. Anhand seiner
Zeichnungen werden spéter die Programme fur die CNC-Maschine geschrieben bzw. sollte er

das auch selbst ubernehmen kdnnen. Er hat ein wenig Erfahrung mit der Programmierung.

e Mitarbeiter 2: Zum Zeitpunkt des Projektstarts ist er im vierten Lehrjahr zur Ausbildung als
Tischlereitechniker. Er wird nach der Lehre die Erstellung der CNC-Programme sowie die
Bedienung der Maschine tibernehmen. Durch die Berufsschule hat er bereits Erfahrung mit der
Programmierung ahnlicher Maschinen. Des Weiteren hat er grundlegende Kompetenzen im

Umgang mit CNC-Anlagen sowie Wissen Uber Frastechniken.

e Mitarbeiter 3: Der Mitarbeiter ist der Hauptverantwortliche fur die Prozessschritte, fir deren
Unterstitzung die CNC-Maschine eingefihrt wird. Ab der Inbetriebnahme der Anlage ist er auch
fur die Bedienung dieser zustandig. Der Mitarbeiter konnte in friheren Unternehmen bereits
Erfahrungen mit CNC-Maschinen sammeln. Die Arbeit liegt mehrere Jahre zurtick, dartber

hinaus handelte es sich um Gerate anderer Hersteller.

Aus der Analyse der Soll- und Ist-Kompetenzen konnte der Bedarf an PE-MaRnhahmen abgeleitet werden.
Alle drei Mitarbeiter benttigen Fachkompetenzen im Bereich der Softwareprogrammierung sowie der
Bedienung und der Wartung der Maschine. Hinsichtlich der Frastechniken verfugen die Mitarbeiter durch

die Arbeit im betrieblichen Alltag bereits Uber ausreichend Kompetenzen.

12.2 Auswahl, Planung und Durchfiihrung der Methoden

Auf Basis des zuvor ermittelten Bedarfes wurde im Juni 2020 ein Meeting fur die PE-Konzeption
abgehalten. Fur die Arbeit mit dem MaRnahmenkatalog wurden die notwendigen Kompetenzen den
entsprechenden Anforderungen zugeordnet. Die Softwareprogrammierung und auch der Umgang mit der
Maschine fallen unter die Entwicklung digitaler Kompetenzen. Die Bedienung und die Wartung werden
jedoch auch zur Entwicklung handwerklicher Fahigkeiten gezahlt. Fir einen umfassenderen Blick wurden
die PE-Methoden beider Kategorien betrachtet. Die Autorin hat die einzelnen MalRhahmen vorgestellt, um
eine ideale Auswahl treffen zu konnen. Als Methoden wurden das Blended Learning, eine externe
Schulung sowie eine Unterweisung ausgewahlt. Alle drei Facharbeiter nahmen am Blended Learning und
der externen Schulung teil. Die Unterweisung an der Maschine erfolgte fiir Mitarbeiter zwei und drei, da
Mitarbeiter eins die Anlage selbst nicht bedient.

Das Blended Learning startete im Juni und lief bis September 2020. Das Ziel der Methode war es, die
Mitarbeiter hinsichtlich der Programmierung der Maschine zu schulen. Die Online-Plattform wurde vom
Lieferanten der Maschine bereitgestellt. Dadurch entstanden fur das Unternehmen keine zusétzlichen
Kosten. Alle drei Personen erhielten einen Online-Zugang. Auf der Plattform wurden Lehrvideos und
Unterlagen angeboten, welche die Mitarbeiter in der Freizeit durcharbeiten konnten. Nach einem
abgeschlossenem Informationsblock konnten die Inhalte tGber die Online-Plattform geiibt werden. Um den

Fortschritt in der Weiterbildung zu fordern, wurde alle drei Wochen ein Meeting abgehalten. Diese
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Besprechungen fanden wahrend der Arbeitszeit statt. Beteiligt waren die drei Fachkrafte sowie der
Geschaftsfihrer. Bei den Meetings wurden Themen besprochen, die wahrend der Selbstlernphase
aufgetreten sind. Den Abschluss der Phase bildete die externe Schulung beim Lieferanten. Dort konnten

die letzten ungeldsten Themen aufgeklart werden.

Die externe Schulung fand Anfang September direkt beim Lieferanten statt und ging tber drei Tage. Die
Schulung wurde bereits beim Kauf vereinbart und konnte ohne weitere Kosten von zwei auf drei
Mitarbeiter erweitert werden. Ziel der Schulung war es, das Gelernte des Blended Learnings nochmals zu
fixieren und etwaige Fragen zu beantworten. Dazu wurden nochmals alle Inhalte der Onlineplattform
wiederholt. Bei der Schulung wurde ausschliefZlich die Arbeit am Computer, also das Programmieren,
unterrichtet. Die Maschine selbst wurde noch nicht bedient. Zum Abschluss der Schulung wurde wieder
ein Meeting im Unternehmen durchgefuhrt. Dabei wurden die Inhalte nochmals durchgesprochen und die

Erfahrungen mit dem Geschaftsfihrer geteilt.

Als letzter Schritt wurde im Oktober eine Unterweisung an der installierten Maschine durchgefiihrt. Diese
Unterweisung erfolgte durch den Servicetechniker des Lieferanten. Das Ziel war die Schulung hinsichtlich
Bedienung und Wartung der Maschine. Auch die Unterweisung konnte im Kaufvertrag mit ausgehandelt
werden. Bei der Durchfihrung kam es jedoch zu einigen Herausforderungen. Nach der verspateten
Anlieferung der Anlage traten einige Fehler an der Maschine und in der Kommunikation mit dem
Servicetechniker auf. Dadurch musste die Malinhahme um eine Woche verschoben werden. Nach der
nochmaligen Inbetriebnahme konnte die Unterweisung durchgefiihrt werden. Die Arbeitsschritte sowie die
Wartung wurden vom Techniker vorgefiihrt und von den Mitarbeitern wiederholt. So wurden alle Themen
und auftretende Fragen abgearbeitet. Den Abschluss der Unterweisung bildeten die Erstellung von

Frasprogrammen fir einen realen Auftrag sowie die Abarbeitung dieser Programme auf der Maschine.

12.3 Transfer und Evaluation

Am 09. Oktober ging die Maschine in Vollbetrieb. Ab diesem Zeitpunkt konnte der Transfer des Erlernten
in die Praxis beginnen. Fir Mitarbeiter zwei begann der Praxistransfer unverziglich, da er die Erstellung
der Programme Ubernommen hatte. Als Basis dazu dienten die Plane, die von Mitarbeiter eins erstellt
wurden. Mitarbeiter zwei Ubernahm zu Beginn auch die Bedienung der Maschine. Mitarbeiter drei konnte
dies erst mit einer Verzégerung tbernehmen, da zu Beginn zu wenig Zeit fir die Ubergabe von
Mitarbeiter zwei zu drei eingeplant wurde. Im taglichen Betrieb erstellen Mitarbeiter eins bzw. eine weitere
Mitarbeiterin die technischen Plane. Es erfolgt eine Ubergabe an Mitarbeiter zwei, welcher die
Frasprogramme schreibt. Dieser Uberspielt die Daten auf die CNC-Maschine, an der Mitarbeiter drei die

Bearbeitung der Materialien tbernimmt. Die Wartung wird von Mitarbeiter zwei und drei durchgefihrt.

Die Evaluierung des PE-Prozesses erfolgte laufend ab der Durchfihrung der PE-Methoden. Im Zuge der
Meetings fur den Informationsaustausch wurden auch die Methoden selbst evaluiert. Zu Beginn des
Blended Learnings wurde etwa festgestellt, dass die notwendige Selbstdisziplin fur die eigensténdige
Weiterbildung ein Hindernis darstellt. Auf Grund dieser Information wurden haufigere
Zwischenbesprechungen eingefihrt. Durch den gemeinschaftlichen Ansatz und die Setzung kurzfristiger
Ziele wurde die E-Learning-Plattform starker genutzt und die Mitarbeiter fuhlten sich motivierter. Bei der

ersten Unterweisung an der Maschine konnten durch einen Gespréchsaustausch rasch Schwierigkeiten
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ausgemacht werden. Die Mitarbeiter konnten den Angaben des Unterweisers nicht ausreichend folgen.
Erstens gab es eine sprachliche Barriere und zweitens scheiterte es an den unzureichenden
Fachkenntnissen des Servicetechnikers. Durch die Evaluierung konnte schnell reagiert und ein anderer

Servicetechniker engagiert werden.

Fur die Evaluierung des Praxistransfers wurde eine Woche nach Transferstart das erste Meeting
durchgefuihrt. Aus dem Meeting konnte geschlossen werden, dass fur den Transfer zu wenig Zeit
eingeplant wurde. Als GegenmaRnahme wurden langere Zeitfenster fiir Ubergaben und die Abstimmung
von Ablaufen fixiert. Des Weiteren wurde angemerkt, dass Mitarbeiter eins bis dato keine Tatigkeiten mit
oder an der Maschine Ubernommen hatte. Dies ist auf die hohe Auslastung des Mitarbeiters
zurlckzufiihren. Die Geschaftsfihrung fasste den Entschluss, dass die Fachkraft auch keine weiteren
Aufgaben an der Maschine Gbernimmt, da eine Entlastung und die Umstrukturierung der Tatigkeiten des
Arbeitnehmers derzeit nicht in Frage kommen. Mitarbeiter eins héatte demnach keine Weiterbildung in
diesem Umfang bendétigt. Die Auslastung der Mitarbeiter muisste bereits in der Konzeptionsphase
genauer betrachtet werden. Mit Ausnahme dieser Themen erfolgte der Transferstart ohne weitere
Hindernisse und das Gelernte konnte bereits in die Praxis umgelegt werden. Fir den weiteren Verlauf
wurden zweiwdchentliche Besprechungen angesetzt. Dadurch soll der Transfer laufend evaluiert und

verbessert werden.

12.4 Lessons Learned

Durch eine umfangreiche Umfeldanalyse konnten die Unternehmensziele klar definiert werden. Als
Hilfestellung bietet es sich an, entsprechende Analysemethoden zu verwenden. Im Fall der Tischlerei
wurde vor allem durch die SWOT-Analyse der grof3te Input gesammelt, da darin viele Erkenntnisse aus
der Analyse der Kunden, des Produktes und des restlichen Umfeldes zusammengefiihrt werden konnten.
Werden aus den langfristigen Zielen in Folge konkrete und kurzfristige Ziele abgeleitet, genigt es, eine
weniger umfangreiche Bedarfsermittlung durchzufiihren. Es empfiehlt sich jedoch, auch die Auslastung
der Mitarbeiter genauer zu betrachten. Dies wurde in der Tischlerei verabsdumt, wodurch Mitarbeiter 1
weitestgehend umsonst geschult wurde. Fir die laufende PE mdéchte der Geschéaftsfihrer die detaillierte
Bedarfsermittlung mit Organisations-, Aufgaben- und Personenanalyse einfiihren. Er vertritt die Meinung,
dass dadurch mehr Inputs gesammelt werden kénnen und die PE nachhaltiger gestaltet werden kann, da

die Ausrichtung auch an den langfristigen Unternehmenszielen erfolgt.

Bei der Auswahl der Methoden ist aufgefallen, dass es wichtig ist, die ermittelten Ziele der PE der
entsprechenden Anforderung des Kataloges zuzuordnen. Wurde das erledigt, bietet der
MalRnahmenkatalog eine gute Hilfestellung fir die Bestimmung der Mallnahmen, da Methoden in
Betracht gezogen werden, die dem Management nicht bekannt sind oder deren Umsetzung nicht in
Erwadgung gezogen wurde. Als Zusatz zum MaRnahmenkatalog ist eine Beschreibung jedoch
unerlasslich. Um die Planung und Umsetzung weiter zu erleichtern, empfiehlt es sich, Rucksprache mit
Lieferanten, Partnern oder externen Anbietern zu halten. Diese haben haufig eigene Dokumente oder
Plattformen, die sie frei oder entgeltlich zur Verfiigung stellen. Durch die Nutzung der Ressourcen kann
der Planungs- und Kostenaufwand der Methoden stark verringert werden. Die endgultige Umsetzung der

PE muss gut geplant und auch die Teilnehmer missen entsprechend informiert werden. Die Einfihrung
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von regelmafigen Besprechungen fur den Informationsaustausch hat sich als sinnvoll erwiesen. Bei der
gesamten Planung darf nicht auRer Acht gelassen werden, dass die Mitarbeiter fir den Zeitraum der
Weiterbildung keinen oder nur einen geringen Beitrag zum Alltagsgeschaft liefern. Die Kapazitaten

missen demnach entsprechend geplant und freigegeben werden.

Im Unternehmen wurde der Transfer in die Praxis als stockend wahrgenommen. Wahrend ein Mitarbeiter
durchgehend gefordert wurde, konnte ein anderer mit der Anwendung erst verspétet starten. Der Dritte
kam gar nicht zur Umsetzung des Erlernten. Wichtig ist es, den Praxistransfer entsprechend zu planen.
Das heil3t, dass am Anfang ausreichend Zeit fur die Einarbeitung und einen entsprechenden
Informationsaustausch eingeplant wird. Hier ist damit zu rechnen, dass die Auftrage anfangs langsamer
abgearbeitet werden. Ist zu Beginn bereits ein groRer Zeitdruck vorhanden, kommt es haufiger zu
Fehlern. Wird der Transfer ordentlich und strukturiert durchgefiihrt, stellen sich nachhaltigere Erfolge ein.
Nicht zu vernachlassigen ist jedoch, dass die Mitarbeiter dennoch entsprechend gefordert werden. So fiel
auf, dass durch die reine Eigeninitiative in der Umsetzung nur geringe Erfolge erzielt werden konnten. Ein
weiterer Beitrag fur einen erfolgreichen Transfer kann durch die laufende Evaluierung geleistet werden.
Dadurch werden aufkommende Themen schnell behandelt und der Ablauf kann optimiert werden.
Dariiber hinaus ist zu empfehlen, die Evaluierung auf die vorangegangenen Prozessschritte auszuweiten.
So kdnnen auch diese verbessert und die Informationen in andere PE-Projekte aufgenommen werden. In
jedem Fall muss darauf geachtet werden, dass die Ruckfihrung der Erkenntnisse durchgefuhrt wird. Ein
reines Herausarbeiten der Fehler ohne entsprechende Verwertung hat keinen unternehmerischen Vorteil

und fuihrt zu Unmut unter den Mitarbeitern.

Zusammenfassend bildete der MafRRhahmenkatalog eine gute Grundlage fir den PE-Prozess der
Tischlerei Hasenburger. Vor allem konnten Methoden umgesetzt werden, die vorab nicht in Betracht
gezogen wurden. Der PE-Prozess konnte als Leitfaden herangezogen werden, wodurch der Ablauf
wesentlich unterstutzt und strukturiert wurde. Das Unternehmen mdchte weiter an der PE und dem

Katalog festhalten und wird die gewonnenen Erkenntnisse in ihre PE einarbeiten.
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Aus den Ergebnissen der hier vorliegenden Arbeit lasst sich ableiten, dass der Mal3hahmenkatalog

geeignet ist, um die Mitarbeiter der Branche Tischler und Holzgestalter zielgerichtet zu entwickeln.

Der Katalog bietet geeignete MaBnahmen, um den aktuellen und zukinftigen Herausforderungen des
Arbeitsmarktes entgegenzuwirken. Nach der Ermittlung der entsprechenden Anforderungen muss sich
das Management einen Uberblick iiber die in Frage kommenden MaRnahmen verschaffen. Dazu dient
die Kurzbeschreibung im Anhang. Anhand dieser wird eine erste Vorauswahl der Methoden getroffen. Fur
die endgiltige Entscheidung ist es relevant, sich genauer mit den Manahmen auseinanderzusetzen. Die
entsprechenden Informationen dazu sind aus den einzelnen Kapiteln der Arbeit zu entnehmen. Nach der
Auswahl der Methode ist die Umsetzung dieser ganzheitlich zu planen. Das heil3t, dass bestimmt wird,
wer wann wie und wo welche Inhalte vermittelt bekommt. Als Hilfestellung fiir die Konzeption ist zu
empfehlen, sich mit Lieferanten, Partnern oder Bildungseinrichtungen kurzzuschlieRen. Diese bieten
teilweise bereits aufbereitetes Forder- und Bildungsmaterial, welches im Unternehmen genutzt werden

kann.

Fur die erfolgreiche Anwendungen des Kataloges ist nach dem entsprechenden Leitfaden vorzugehen.
Der erste wichtige Schritt ist die Definition der Unternehmensziele. Dazu muss vorab eine umfassende
Umfeldanalyse durchgefuhrt werden. Bei der Analyse missen Stakeholder, Lieferanten, Wettbewerber,
Kunden und Mitarbeiter, aber auch das angebotene Produkt betrachtet werden. Auch technische und
okonomische Entwicklungen durfen nicht auf3er Acht gelassen werden. Nur durch die umfassende
Kenntnis der Ausgangssituation kdnnen Ziele sowie die entsprechenden Strategien zur Zielerreichung
abgeleitet werden. Sind diese nicht ausreichend formuliert, ist der folgende PE-Prozess ebenso ineffektiv.
Nach der Zieldefinition erfolgt die Bedarfsanalyse. Dabei muss vorab entschieden werden, ob die
vollstandige oder eine verkirzte Analyse herangezogen wird. Flr eine nachhaltige PE ist die vollstandige
Analyse durchzufiihren. Fir die Erreichung kurzfristiger Ziele kann jedoch auch die verkirzte Variante
ausgewahlt werden. Wurde der Bedarf ermittelt, geht es — wie zuvor beschrieben — in die
Methodenauswahl und -Umsetzung. Um die gelernten Inhalte anwenden zu kénnen, muss nach der
Umsetzung der Transfer in die Praxis geplant und unterstiitzt werden. Dies darf nicht vernachlassigt
werden, sonst hat die PE ihren Zweck verfehlt. Zur Unterstitzung des Ablaufes muissen die
Verantwortlichen die Prozessschritte stets evaluieren. Der Prozess ist auf Basis der Ergebnisse der

Evaluierung laufend zu optimieren.

Nach einer Feinjustierung eignet sich der MalBnahmenkatalog auch fur andere Branchen des
Handwerkes. Fir die Abstimmung mit den Anforderungen der jeweiligen Branche sind Experteninterviews
oder auch Fokusgruppendiskussionen durchzufiihren. Eine Fokusgruppe besteht aus mehreren
Experten, deren Diskussion durch einen Moderator geleitet wird. Der Vorteil gegenuber den
Einzelinterviews liegt darin, dass das Gesprach durch den gegenseitigen Austausch weiter angeregt wird.
Der PE-Prozess ist unverandert als Leitfaden zu Ubernehmen. Eine etwaige Anpassung der einzelnen

Schritte obliegt den Unternehmen selbst.
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Die Interviewpartner bestatigen die Relevanz der PE fir ein erfolgreiches Unternehmen. Erstens sehen
sie, dass sie ohne die fortlaufende Optimierung und Innovation der Unternehmen nicht konkurrenzfahig
bleiben und die Mitarbeiter dabei eine essenzielle Rolle spielen. Die Arbeitnehmer missen die neuen
Technologien und Abléaufe nicht nur anwenden, sondern auch offen fir Verdnderungen sein. Beides kann
durch die entsprechenden Methoden der PE unterstutzt werden. Zweitens sind die Unternehmen der
Branche durchwegs vom Fachkraftemangel betroffen. Um dem entgegenzuwirken, setzen sie auf die
Entwicklung der eigenen Facharbeiter. Die Unternehmen sehen darin die Chance, den Personalbedarf
bis zu 70 % mit dem bestehenden Personal zu decken. Daraus ergibt sich eine Win-Win-Situation, da
auch das Angebot von Entwicklungsmdglichkeiten fiir die Mitarbeiter die Attraktivitat des Unternehmens
am Arbeitsmarkt erhéht. Zu guter Letzt sehen die Experten den Vorteil der PE in der Unterstitzung der
Mitarbeiterbindung, da fir sie der gut ausgebildete Mitarbeiter ein unentbehrliches Gut darstellt, welches

eine hohe Auswirkung auf den Unternehmenserfolg hat.

Anhand der Experteninterviews kann jedoch festgestellt werden, dass die Branche vorrangig von
traditionellen Werten bestimmt wird. Die meisten Aufgaben und Ablaufe werden so gemacht, wie sie
immer erledigt wurden. Auch das Thema Diversitat trifft auf Widerspruch. Die einen Experten weisen
darauf hin, dass alle Personen im Unternehmen gleich behandelt werden und dieselben Chancen haben.
Andere sprechen direkt an, dass Angestellte, die nicht dem idealtypischen Bild des Tischlers
entsprechen, sogar zum Opfer von Mobbing werden. Dies umfasst unter anderem weibliche Mitarbeiter
als auch Mitarbeiter mit Migrationshintergrund. Die Foérderung dieser Personen ist demnach sehr wohl
notwendig. Auch die Eignung von PE-MaRnahmen, zur zielfihrenden Unterstitzung des Productive
Ageings, wird von den Experten hinterfragt. Diese meinen, dass es fur den Einsatz der Methoden bei
alteren Mitarbeitern bereits zu spat sei. Die Erkenntnisse der hier vorliegenden Arbeit belegen jedoch,
dass die PE erfolgreich zu einem produktiven Alterungsprozess beitragt. Um die entsprechenden
Ergebnisse zu erzielen, muss sie nur so ausgerichtet sein, dass schon frihzeitig auf das Productive
Ageing sowie die betriebliche Gesundheitsvorsorge eingegangen wird. Des Weiteren kann beobachtet
werden, dass in der Branche der Fokus der PE auf der Ausbildung der Lehrlinge liegt. Fachkréaften
werden hauptsachlich externe Schulungen angeboten. Fir die erfolgreiche PE des gesamten

Unternehmens ist dies jedoch nicht ausreichend.

Die Experten der Branche sehen den Mehrwert in der Entwicklung aller Mitarbeiter und sind gewillt,
entsprechende MalRnahmen einzufihren bzw. bestehende MafRhahmen auszuweiten. Die MalRBhahmen
des entwickelten Kataloges sind fur die PE der Branche Tischler und Holzgestalter geeignet und werden
den aktuellen sowie zukunftigen Anforderungen des Arbeitsmarktes gerecht. Darlber hinaus ist der
betrachtete PE-Prozess als Leitfaden fur die Umsetzung heranzuziehen. Die genaue Abstimmung sowie
die Anwendung obliegen jedoch der Unternehmensleitung und kdnnen sich von Betrieb zu Betrieb

unterscheiden.
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ANHANG 3: TRANSKRIPTION EXPERTENINTERVIEWS

Experteninterview 1 (WH)

Interviewerin: Gut und zwar, es ist das Experteninterview Nummer 1 mit *. Die Thematik ist eben die
Personalentwicklung in Handwerksbetrieben. Es geht wirklich explizit um die Entwicklung des
bestehenden Personals. Das heif3t, nicht um die Einstellung neuen Personals, sondern wie kann man
einfach die Kompetenzen und das Potenzial, was man sowieso im Unternehmen hat, daraufhin, auf die
Ziele hin entwickeln. Kurz zu dem Modell, was wir eben da entwickelt haben, auf der einen Seite sieht
man jetzt den Personalentwicklungsprozess, die einzelnen Prozessschritte. Also man sollte einfach
zuerst die Unternehmensziele festlegen, mal die erdrtern, dann den Bedarf analysieren, ok, was haben
wir Organisationsbereiche, was brauchen wir dort vielleicht noch an Personal, an Kompetenzen. Was
sind das genau fur Aufgaben und das dann bis auf die Personen herunterzubrechen. Also, dass man in
dem Schritt einmal wirklich analysiert, was braucht man, was ist notwendig. Und in der Personenanalyse
dann schaut, wie ist der derzeitige Stand und was ist, also was ist das Ist und was ist eigentlich das Soll
und die Differenz. Also man ermittelt da eigentlich den Wert, also die, den Bedarf, den man hat. Dann
macht man ein Konzept, wie man eben die Licke auffillt. Gehen wir den Prozess fertig durch, dann
kommt es eben zur Durchfihrung der einzelnen MaRnahmen und der Transfer in die Praxis. Und
nebenbei lauft einfach immer die Evaluation, funktionieren die Malinahmen, die man setzt, lernt der
Mitarbeiter wirklich was, sind die MaRhahmen sinnvoll, kann man, passiert der Transfer in die Praxis. Und
da ist dann einfach immer der Stellhebel, dass man sagt, ok, man kann da wieder eingreifen in das
Konzept bzw. in die Durchfihrung und geht mit der Evaluierung einfach wieder zurick in die
Bedarfsanalyse. Und was man jetzt auf der Seite sieht, ist eben ein Malinhahmenkatalog mit MaRnahmen
zur Personalentwicklung, bezogen auf die unterschiedlichen Anforderungen. Wenn man jetzt sagt, ok,
man will einfach die handwerklichen Fahigkeiten besser trainieren, gibt es einen Vorschlag von
unterschiedlichen MalRBhahmen. Wenn es eher darum geht, dass die Unterstiitzung von productive aging,
werden andere MaRRnahmen eben vorgeschlagen. Und was man da jetzt sieht, sind einmal gelbe und
grine und das Gelbe sind wirklich BildungsmaRBnahmen. Da geht es einfach um die reine
Wissensvermittlung. Und das Griine sind sozusagen FérdermalRnahmen und da geht es um das, die
Ausschopfung des Potenzials der Mitarbeiter, genau. Aber jetzt kurz zum Experten, wir gehen nachher

noch genauer darauf ein. Wo und in welcher Position arbeitest du?

WH: Ich arbeite als Inhaber der Tischlerei *. Meine Position ist sozusagen der Verkauf, die Planung,
Vorplanung, die Kundenakquirierung, der Kundenkontakt und eben die Geschéftsfihrung an sich

natdrlich.

Interviewerin: Was ist dein bildungstechnischer Werdegang, also Ausbildung?

WH: Nach dem Hauptschulabschluss fiinfjahrige HTL fiir M6belbau und Innenausbau in *.
Interviewerin: Ok und wie lange arbeitest du jetzt schon in dem Bereich?

WH: 20 Jahre.
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Interviewerin: Gut. Jetzt kommen Fragen zur allgemeinen Entwicklung der Arbeitswelt, also wie du
merkst, wie sich einfach das Potenzial des Personals und so weiter veréandert hat oder derzeit einfach der
Stand ist und was sind derzeit die Schwierigkeiten bei der Personalsuche? Also bei einer Personalsuche

wirklich?
WH: Bei der Suche jetzt?
Interviewerin: Ja.

WH: Ja,

Interviewerin: Und wie hoch schatzt du jetzt das Potenzial ein, einfach gezielt deine Mitarbeiter, die du
hast, so zu entwickeln, um eben andere Anforderungen, also die neuen Anforderungen zu erfiillen oder

einfach das mehr auszuschépfen, deine Mitarbeiter?
WH: Unser Potenzial?
Interviewerin: Ja.

WH: Im Moment gut. Aber man sieht im Laufe der Jahre,

Interviewerin: Und selbst im Betrieb einfach zu...
WH: Selbst im Betrieb auszubilden, ja, genau.

Interviewerin: Genau und da im Weiteren dann auch nach der Lehre einfach die Mitarbeiter auszubilden

halt dann?

WH: Genau, genau. Aber was ich damit sagen will

Man merkt, dass 45jahrige Tischler, die immer einfach nur so dahin

getischlert haben, sehr schwer dann sich auf was Neues einlassen kbnnen oder schwieriger.

Interviewerin: Ja. Und merkt man jetzt in der ganzen Handwerksbranche einfach wirklich, ich meine, du
hast es schon angesprochen mit dem Fachkraftemangel, das ist einfach durch die demografische
Entwicklung, merkt man, dass das einfach durch das Alter bedingt ist? Oder weil es nicht mehr so

interessant ist, sind es einfach die ganzen neuen Entwicklungen?
WH: Wo der Fachkraftemangel meiner Meinung nach herkommt?
Interviewerin: Ja oder ob es eher an dem Gesellschaftlichen liegt oder einfach, dass die...

WH: Ich glaube, dass es zwischendurch ein gewisses gesellschaftliches Problem war, weil wenn ich mich
erinnere, . Das ist

ein ganz ein typisches Sprichwort und es ist ja eigentlich in Bezug auf Arbeit und Lehre sehr negativ
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behaftet, ja. Und somit hat man eben schon aus dem Elternhaus heraus, und in der Gesellschaft war das
dann so verankert, dass man weniger wert ist, wenn man eine Lehre macht oder arbeitet. Dem wird jetzt
mittlerweile wieder mehr entgegen gewirkt, weil man sagt, ok, man kann Lehre mit Matura machen oder,
und eben die Bevélkerung oder die Gesellschaft kommt drauf, dass auch das Handwerk wichtig ist. Und
sie sind spatestens dort draufgekommen, wo man eben selber im Haus, also im Garten oder im eigenen

Umfeld was machen will. Und dann draufkommt, dass es kein Angebot gibt, ja.

Interviewerin: Ja. Das heif3t, du siehst da jetzt eigentlich einen Trend hin, dass es wieder eher in die

Richtung, dass das zumindest wieder mehr geschétzt wird, die Fachkraft?
WH: Ja.

Interviewerin: Ob sich das personalmaRig schon auswirkt, also...

WH: Langsam, langsam.

Interviewerin: Von der Lehre her.

WH: Also, wenn wir jetzt auf unseren Betrieb umlegen, dann ist es einfach so, dass wir in den letzten vier
Jahren auch wieder Bewerbungen haben von Lehrlingen, die jetzt nicht nur Funfer haben in der Schule.
Und die halt quasi lernen muissen, weil sonst, weil sie sonst in einer HTL oder einer weiterflihrenden
Schule Uberhaupt keine Chance héatten. Sondern wir haben jetzt wieder Leute, die sich bewerben, weil
sie Interesse daran haben. Und die hétten sich vielleicht vor 10 Jahren nicht gemeldet, weil sie sich nicht

getraut hatten, schon alleine aus gesellschaftlicher Hinsicht.

Interviewerin: Gut, dann weiter mit den einzelnen anderen Anforderungen. Also die Entwicklung von
handwerklichen Fahigkeiten ist natirlich in der Branche sehr wichtig, gehe ich mal davon aus. Ist es
mehr, dass man jetzt sagt, ok, es geht wirklich um die handwerklichen Fahigkeiten oder eher um das

Wissen dahinter? Wie hast du da die Erfahrung mit den Mitarbeitern?

WH:

Aber die machen es bestimmt nicht aus im Gesamten. Also man soll
schon, wie soll ich das jetzt erklaren, wenn man jetzt sein ganzes Leben lang nie was gemacht hat mit
den Handen, nie was geschaffen hat, als Kind nicht und nie das entwickelt hat, nie das geférdert worden

ist oder man sich nie dafir interessiert hat, dann ist es jetzt auch vielleicht nicht der richtige Beruf.

Interviewerin: Ja, aber bei den Mitarbeitern, die du hast, ist es, also haben sie einfach schon ein
ausgepragtes handwerkliches Kénnen gehabt? Oder entwickelst du, wenn du jetzt mit ihnen trainierst,

musst du dann das Handwerkliche trainieren oder mehr das, wie ist die Wissensbasis dahinter?

WH: Das kommt jetzt darauf an, was wir in das handwerkliche Wissen reingeben. Ob das handwerkliche
Wissen jetzt nur reduziert wird auf das, wie geschickt meine Finger und meine Hande sind, ja. Oder ist

das handwerkliche Kénnen ein bisschen grofer.

Interviewerin: Also ich hatte jetzt mal gesagt, die Weiterbildung auf jeden Fall auf die Tricks. Das, was du
jetzt gemeint hast mit, den handwerklichen F&ahigkeiten dort besser préazisieren, ist fast schon die

Forderung, einfach von dem, was sie schon kdnnen. Also das ist ja das Potenzial, was sie schon haben.
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WH: Ja, also das, glaube ich, kann man nicht mehr grol3 verbessern oder verdndern, ja. Die
Fingerfertigkeit glaube ich nicht. Aber was man eben durchaus férdern kann, und das gehort dann eben
auch zur Ausbildung sozusagen dazu, Tricks und Kniffe und einfach Hilfestellungen bei gewissen
Arbeiten zu geben, die einfach in der Erfahrung oder im Laufe der Zeit entstanden sind. Und dass man
die einfach unter den Mitarbeitern kommuniziert und austauscht, ja. Da kann man natirlich was machen,
ja.

Interviewerin: Ist bei den Mitarbeitern ein Altersanstieg zu bemerken bzw. sind daftr auch Maf3nahmen,
einfach fur productive aging relevant? Wenn man sagt, ok, man entwickelt den Mitarbeiter zu Aufgaben

hin, damit er einfach dann noch fiinf Jahre langer arbeiten kann, wo er geschont wird korperlich, oder?

WH:

, weil man einfach bemerkt,
dass man dann in einer, fir Montage mit Schranken oder wenn irgendwas kérperlich zum Arbeiten ist,
einfach auch effizienter ist, wenn man dort die jingeren Mitarbeiter einsetzt. Und &ltere Mitarbeiter
vielleicht mehr, als Beispiel mehr Freude damit hat, in der Werkstatt in der Zwischenzeit ein Massivholz
herzurichten oder sowas in der Richtung.

Interviewerin: Wie steht es um die Entwicklung digitaler Kompetenzen? Merkt man das jetzt in Ihrer
Branche auch schon, dass die einfach immer notwendiger werden und dass die Mitarbeiter dahin noch

geschult werden missen?

WH:

. Der Bereich ist
jetzt aber nicht mehr ein reiner Handwerksbereich geworden mittlerweile, sondern der Bereich ist auch
schon ein Bereich des mittleren Managements geworden, wenn ich es jetzt so sagen kann, da hat man
eigentlich dann schon Leute, die entweder Uber eine HTL ausgebildet sind oder zumindest
Tischlermeisterschule gemacht haben und die auch von vornherein fir diese Tatigkeiten auch nicht nur
mehr das handwerkliche Wissen mitbringen, ja. Der andere Bereich ist der, dass man in der Produktion,
wie wir vorher schon gesagt haben, eher Schwierigkeiten hat, in Zukunft wieder Fachkraftemangel und
wir wissen, in Osterreich ist die Arbeit sehr hoch besteuert. Und wenn es funktioniert, einfach eine CNC-

Maschine effizienter, glinstiger und flexibler ist als ein Mitarbeiter.

Interviewerin: Ja und da sollen aber halt die digitalen Kompetenzen der Mitarbeiter auch wieder gefordert

werden?
WH: Die Mitarbeiter, die man hat, muss man wo es geht in diesen Kompetenzen férdern, ja.

Interviewerin: Ja. Wie ist das in der Branche generell, wie lange hélt sich da das Wissen? Also, dass man
sagt, der Arbeitsprozess ist schon immer gleich oder es kommt auf einmal ein ganz neuer Prozess durch
neue Technologien bzw. neue Materialien, dass Mitarbeiter diesbeziiglich immer wieder geschult werden

missen?

WH:
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Es gibt mit jedem neuen Auftrag jedes Mal auch wieder neue Arbeitsweisen.

Das ist sehr flexibel, ja.

Interviewerin: Ok. Wie wichtig schatzt du die Bindung von vorhandenen Mitarbeitern an das Unternehmen
eben ein? Auch in Bezug auf die Entwicklung, glaubst du, springen Mitarbeiter dann, sind die dann auch
mehr auf das Unternehmen gebunden, wenn sie sehen, ok, ich kann mich da entwickeln, es wird auf

meine Winsche bisschen eingegangen und ich...

WH: Natdurlich, weil, muss man das sehen als Unternehmer, weil sonst wirde man die Mitarbeiter nicht
fordern missen.

Einerseits natirlich, dass man sagt, man wird irgendwo effizienter und man bleibt am Puls
der Zeit,

Interviewerin: Ok. Besteht die Notwendigkeit in der Branche, dass Minderheiten wie Frauen oder

Personen mit Migrationshintergrund einfach wirklich explizit geférdert werden?
WH: Also eine Frau wirde ich jetzt nicht als Minderheit...

Interviewerin: Minderheit in der Branche, also nach Studien sind einfach Frauen noch in der Minderheit in

der Branche.

WH: Ach so, ok, ja, da fallt mir zum Beispiel auf, dass wo ich die HTL gemacht habe, haben wir in der
Klasse, von 36 Leuten waren sechs Frauen in der HTL. Das ist jetzt sozusagen das Handwerkliche, aber
schon in Bezug auf theoretisches Wissen dazu. Und das ist heute 50:50.

Jetzt nicht von der Lehre her, weil das immer noch
auch mit korperlichen Voraussetzungen zu tun hat und da vielleicht manche Frauen eher noch ein
bisschen Scheu haben davor, ja. Und weil es halt noch nicht so salonféhig ist, eine Tischlerlehre zu
machen. Aber mit den Mdglichkeiten der Tischlereitechnikerin durchaus das immer interessanter wird.
Und es wird, es steigt an und im Prinzip ist es ganz egal, ob es eine Frau ist oder ein Mann, ja.

Wenn man jetzt Migrationshintergrund hernimmt,
dann ist es so, dass man da in den Bereich reinkommt, wo man sich tberlegen muss oder den Bereich,
den wir vorher besprochen haben mit dem Handwerk, und man bemerkt einfach, dass Lehrlinge, die sich
bewerben, Uber das Elternhaus oder Uber die Eltern oder Uber die Familie oder sind es auch die
Groleltern oder Onkeln, je nachdem, schon eine gewisse Vorkenntnis und ein Vorinteresse geweckt, da
wurde schon ein Vorinteresse geweckt, ja. Und das spielt jetzt keine Rolle, ob die Migrationshintergrund
haben oder nicht. Aber was man merkt, ist, dass die Lehre in dem Sinne oder das Handwerk, das echte,
speziell in Deutschland, Osterreich, vielleicht in Teilen Siidtirols und der Schweiz, eben stark ist, ja und
das Produkt, das wir herstellen. Und dann da jetzt Leute kommen aus weiterem Umfeld, keine Ahnung,
als Beispiel aus Ruménien oder Bulgarien, dass es da naturlich auch Leute gibt, die geschickt sind, ja.
Die aber das Handwerk, so wie es da gebaut wird, noch nicht vermitteln kénnen an ihre Kinder so. Und

deshalb braucht das wahrscheinlich auch noch eine Zeit, wo dann die Kinder mit Migrationshintergrund
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diese gleiche Einstellung und die gleiche Voraussetzung vielleicht schon mitbringen. Das Interesse auf

alle Falle, sicher, ja, aber kdnnte ich mir vielleicht so erklaren, dass es da Schwierigkeiten geben kann.

Interviewerin: Wenn man jetzt aber einen Mitarbeiter hat oder einen Mitarbeiter mit Migrationshintergrund
oder eben eine Frau, glaubst du, dass da jetzt vielleicht ein besonderes Coaching nochmal hilfreich ist,
also besondere Foérderung hinsichtlich auf die eigenen Kompetenzen oder geht es da einfach um Bildung
bei denen, die einfach, wie du jetzt gesagt hast, aus dem weiteren Umfeld, Bildung in Hinblick auf die

handwerklichen Téatigkeiten, weil sie das einfach in der Qualitét vielleicht noch nicht so gewohnt sind?

WH: Da geht es nicht um die Qualitat, weil man kann von niemandem erwarten, dass er jetzt in den

Betrieb kommt und die Qualitat herstellt.

Interviewerin: Ja, gut. Gibt es sonst irgendwelchen weiteren Trends, wo du glaubst, die haben einen
Einfluss auf die Personalentwicklung oder haben wir das jetzt in den letzten Minuten gut

zusammengefasst?
WH: Trends, gesellschaftliche?
Interviewerin: Gesellschaftlicher oder technischer Natur, demografischer Natur?

WH: Da wird sicher auch
noch, wird es sicher auch noch sehr viele Trends geben dann. In welche Richtung kann man nicht sagen,

aber es sind immer gewisse Faktoren.

Interviewerin: Gut. Zum Personalentwicklungsprozess jetzt selbst, das Personalmanagement im

Unternehmen, wem obliegt das momentan bzw. habt ihr da explizite Aufgaben oder ist das...
WH: Entschuldige, nochmal?
Interviewerin: Das Personalmanagement im Unternehmen selbst, wem obliegt das bzw. ...

WH: Wem obliegt das, nachdem wir ein kleiner Betrieb sind, macht man das eigentlich Hand in Hand mit

der Personalverantwortlichen und von mir als Geschéftsfihrung, ja.

Interviewerin: Ja. Und habt ihr derzeit, wie du sagst, explizit jetzt Personalentwicklung, auf3er jetzt dem
Berufsschulumfeld von den Lehrlingen oder verfolgt ihr da einen gewisse Prozessablauf, wie man jetzt da
sieht?

WH:

Interviewerin: Ja. Das heil3t eben, wenn wir uns jetzt den Prozess im Genauen anschauen, habt ihr jetzt

einfach kein riesiges Prozessmodell, wo ihr einfach sagt, nach dem Schema F fahrt ihr jetzt immer?

WH: Nein.
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Interviewerin: Wenn wir uns jetzt den anschauen, fur die strategischen Unternehmensziele, die bilden
sozusagen die Basis einmal daftr, wiirdest du da Gbereinstimmen? Oder einfach, dass man sagt, ok, das

ist mein Ziel, da will ich hin als Unternehmen und dahin muss ich auch mein Personal entwickeln?
WH: Klar.

Interviewerin: Was muss daflir gegeben sein, einfach dass du als Unternehmen die Unternehmensziele

hast? Hast du die sowieso oder Uberlegst du dir immer wieder um?

WH:
Grundsatzlich hat man natirlich die Ziele, die irgendwo stehen, ja. Die

dann halt immer leicht angepasst werden, ja, wirde ich sagen.

Interviewerin: Ja, wenn wir uns jetzt die Bedarfsanalyse anschauen, wir haben ja gerade vorher geredet,
dass das eben drei Schritte sind. Man schaut zuerst an, was braucht man in der Organisation, was sind
dann, bricht das hinunter in die einzelnen Aufgaben und schaut sich dann das Personal an, ok, was erfillt

das bereits, was braucht das Personal noch. Sind dir das zu viele Schritte, geht dir da ein Schritt ab?

WH:

Interviewerin: Was wurdest du dann aber sagen, was konntest du dir vorstellen an Hirden, die dann
vielleicht aber auftreten, wenn du jetzt an die Konzeption von Personalentwicklung denkst? Also wenn du
sagt, ok, wie erstelle ich jetzt das Konzept flir meine Personalentwicklung bzw. dann auch die

Durchfiihrung selbst?

WH: Naja, gut, die Hiurde ist dann wieder, ich kann mir natirlich eine sehr gute Strategie tUberlegen bzw.
ich kann mir eine Personalanalyse machen und komme drauf, dass ich vielleicht in einem Bereich einen
Mitarbeiter zu wenig habe oder zu viel. Bei zu viel ist vielleicht weniger ein Problem, aber zu wenig,
kommt dann eben wieder das ins Spiel, die Rekrutierung dann eben von dem Mitarbeiter.

. Also man muss da wahrscheinlich heutzutage
auch reinrechnen, dass man halt fertig ausgebildete Mitarbeiter halt am freien Markt im Handwerk ganz
schwer kriegt und das oft tiber Personalfirmen geht und das kostet richtig Geld. Und das muss man sich

da wahrscheinlich miteinkalkulieren, ja.

Interviewerin: Ja, also nicht nur in Hinblick jetzt auf die Entwicklung der bestehenden, sondern auch auf

die neuen Mitarbeiter. Ob man da nicht einfach die Strategie nochmal berdenken sollte von Beginn an?
WH: Genau.
Interviewerin: Wie eine Rickwartsschleife eigentlich.

WH: Dass man vielleicht sogar nhochmal in die Strategie reingeht, weil man kann natirlich, ist super,
wenn man seine Strategie immer festhalt, festhalt, festhalt, aber man hat nichts davon, wenn man dann

mit seiner wunderschénen Strategie untergeht, ja.

Interviewerin: Nur damit man eine Strategie hat.
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WH: In Schénheit sterben hilft auch nichts quasi, ja.
Interviewerin: Ja. Was wirdest du sagen, wiirde den Transfer des...

WH: Also genau, das wollte ich damit sagen, dass eben auch wirklich die Mitarbeitersituation und wie
man Mitarbeiter hat und sich die auch natirlich, wir sind ja nicht in einer Diktatur in so einer Firma, ja.
Jeder Mitarbeiter muss das ja annehmen, dass er ausgebildet wird und dass er weitergebildet wird, ja.
Also in so einem Moment, wo man dann quasi schon einen Facharbeitermangel hat eher, muss man
natdrlich dann wirklich auch das ein bisschen in die Strategie einflie3en lassen. Also gehért eigentlich die

Evaluation vielleicht sogar bis rauf in die Strategie.

Interviewerin: Ja. Wenn man jetzt dann weiter runter geht, geht es immer auch um den Transfer des
Erlernten natirlich in die Praxis, es hat sonst die ganze Personalentwicklung wenig Sinn. Was, gibt es da
deiner Meinung nach irgendwas, was das erleichtern wirde wahrend der Konzeption schon oder

wahrend der Durchfiihrung, dass man das einfach vielleicht geblockt macht, oder?
WH: Der Wissenstransfer?
Interviewerin: Genau.

WH: Aus eigener Erfahrung wissen wir schon, dass Mitarbeiter durchaus tendenziell interessiert sind,

was Neues zu wissen und zu erarbeiten, auch fur sich selbst, ja. Wenn du das jetzt meinst.

Interviewerin: Einfach, dass dann das, was man erlernt hat, auch wirklich in die Praxis umgesetzt wird,

was man als Unternehmen da vielleicht noch machen kann.

WH: Wir sind da mit
Mitarbeitern konfrontiert, die, ich sage das jetzt auch nicht negativ, es ist einfach so, dass, die haben sich
dafur entschieden, Handwerker zu sein. Und sozusagen das auszufuhren, das ihnen angeschafft wird, ja.
Und wenn sie sich dafur entschieden hatten, nochmal selbststandig zu denken oder eben noch mehr
Eigenverantwortung zu Ubernehmen, dann wéren sie entweder selbststédndig oder sie wéren in anderen
Positionen, in anderen Firmen. Dann héatten sie einen anderen Ausbildungsweg eingeschlagen, ja. Das
hei3t, man muss ganz, ganz klare Richtlinien vorgeben und tendenziell ganz wenig Spielraum zum
Selberdenken Uberlassen, meiner Meinung nach. Vor allem beim reinen Handwerker, ja. Wenn man sagt,
ok, ich habe jetzt zum Beispiel jemanden, der eine CNC-Maschine programmiert, selbst dort muss ich
ganz klar sagen, versuche, das Programm so zu schreiben, dass wir fur dieses Teil eine mdglichst grof3e
Bandbreite haben, wie wir es einfach und effizient gestalten kénnen. Ich kann dem auch nicht sagen,

mache das Beste draus. Zu wenig, also klare Vorgaben sind wichtig, ja.

Interviewerin: Ja, ja, ja. Und weil wir eben inzwischen auch schon von der Evaluierung, von dem ganzen
Personalentwicklungsprozess gesprochen haben, da gibt es jetzt unterschiedliche Méglichkeiten. Man
kann es einfach auch nur auf der Kostenebene sehen, also auf der direkten Kostenebene, zahlt sich,
glaubst du, eine Rentabilitadtsrechnung auch aus? Kann man eine Rentabilitdtsrechnung einfach

durchfiihren? Auf was fir einer Ebene sollte man das deiner Meinung nach betrachten?

WH: In Bezug auf das Coaching?
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Interviewerin: Einfach zum Schauen, hat das funktioniert, wenn ich vorher meine Ziele abstecke, um
meine Ziele zu kontrollieren. Ob ich die jetzt einfach wirklich nur auf Kostenbasis oder ob ich jetzt sage,

ok, ich schaue dann am Schluss, ob ich wirklich die Effizienz, die ich eigentlich haben wollte?

WH:

Weil wenn ich eine Stundenaufzeichnung habe und eben auch mir mitschreibe, was an Fehlern passiert
oder wo Dinge doppelt gemacht werden oder neu gemacht werden, kann man das bestimmt
gegeniberstellen vor dem Coaching und nach dem Coaching, ja.

Interviewerin: Ja, gut.
WH: Ja.

Interviewerin: Passt. Dann wirde ich im néachsten Schritt jetzt weitergehen zu den betrachteten Forder-
und BildungsmaRnahmen. Wir starten da mit den FérdermalRnahmen. Ich frage dich jetzt einfach dann
immer zu jeder FordermalRnahme, ob du jetzt Erfahrung damit hast, wenn nicht, erklare ich es kurz und
du kannst mir dann sagen, ob deine Einschatzung dazu, ob das einen Sinn macht in der Branche oder fir
was du glaubst, das kénnte einen Sinn machen. Eben zuerst mit den Férdermethoden und dann mit den
Bildungsmethoden. Und zwar einmal grundsétzlich, was glaubst du, was fir einen Stellenwert hat die

Forderung von einzelnen Mitarbeitern im Unternehmen?

WH: Stellenwert fur das Unternehmen?

Interviewerin: Fur das Unternehmen.

WH: Muss ich jetzt so sagen, einen hohen, niedrigen oder mittleren Stellenwert, oder?

Interviewerin: Nein, dann machen wir anders, besteht ein Vorteil darin, einfach Férdermethoden direkt auf
den Mitarbeiter personlich abzustimmen fur das Unternehmen? Zahlt sich der Aufwand aus, dass man
sagt, ok, man beschéftigt sich jetzt mit einem Mitarbeiter direkt, schaut, was der braucht und gibt eben
das dann oder dass man einfach sagt, ok, man hat einen Pool an Fordermdglichkeiten, wer will, kann

kommen und das machen, was er mag, kann ein Coaching in Anspruch nehmen oder sowas?

WH: Die Fordermaoglichkeit kann ja in Wirklichkeit einfach auch ein zweistlindiges Gesprach sein, um zu
entwickeln, wie mache ich einen Arbeitsschritt besser, oder?

Interviewerin: Genau, genau.
WH: Anders.

Interviewerin: Ja.

WH:

Interviewerin: Ja, dann gehen wir einfach weiter mit den Methoden. Und zwar kennst du Job Enrichment

oder Job Enlargement?
WH: Nein, das musst du mir jetzt erklaren.

Interviewerin: Ja, also Job Enrichment ist, dass man, jetzt muss ich selber denken, dass man einfach den
derzeitigen Aufgabenbereich, den sie haben, eine Stufe hoher setzt. Also, dass man sagt, sie

Ubernehmen einfach mehr Verantwortung. Und Job Enlargement wére, sie Gbernehmen einfach mehr
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Dinge, sie arbeiten dann einfach, sie haben neben dem (unv.) jetzt zum Beispiel in der Werkstatt auch
noch den Schleifprozess, den sie machen mussen. Siehst du das als Férdermethode, siehst du da Vor-
und Nachteile in der Anwendung, dass du wirklich sagst, du kénntest wem damit helfen in seiner

Entwicklung?

WH: Nein, weil das kommt in die Richtung rein, wo ich gesagt habe, es hilft nichts zu sagen, du machst
jetzt das auch dazu. Vielleicht irgendwie was Wertigeres oder sozusagen Enrichment heif3t das auch, in

Verantwortung. Weil der Mitarbeiter den Anspruch nicht hat.

Interviewerin: Ja, aber wenn der jetzt offen ware dafur, das zu machen, auch als Bestatigung, das kann

Belastung und Bestatigung sein?
WH: Das kann es auch gleichzeitig sein.
Interviewerin: Abhangig vom Mitarbeiter und seinen Wiinschen naturlich.

WH: Wenn es jetzt um den Mitarbeiter geht, ja. Und wenn man aber dann als Unternehmer jemandem
Verantwortung Ubergibt, dann tbergibt man sie ja. Dann hat man sie selber nicht mehr. Und wenn aber
dann der Mitarbeiter die Verantwortung nicht so macht, wie man es sich vorstellt, kann das natirlich auch

negativ sein.

Interviewerin: Ja. Haben Sie Erfahrung, hast du Erfahrung mit Férdergesprachen bzw. wo siehst du dort
Vor- und Nachteile, das kann man als Mitarbeitergesprach eigentlich verstehen, dass man sich hinsetzt
und sagt, ok, was hast du gemacht, wo siehst du vielleicht Verbesserungsmaoglichkeiten, was sind deine

zukunftigen Winsche?

WH:

Interviewerin: Hast du auch selbst im Unternehmen schon angewendet, oder?
WH: Ja, ja.

Interviewerin: Ja. Haben Sie Erfahrung mit Coaching? Coaching wére jetzt eher in dem Bereich, dass
man halt wirklich sagt, ok, es gibt einen fixen Coach, der muss meistens gar nicht vom Unternehmen
selbst ausgehen, sondern das ist zur Férderung der Kompetenzen und eigentlich geht es darum, dass
der Coach dir solange hilft, bist du dir als Mitarbeiter selbst helfen kannst. Solange sollte der Coach
eigentlich dabei bleiben. Das lauft dann immer in so Schleifen. Oder findest du das vielleicht fiir eine

Tischlereibranche, je nach Positionshéhe?

WH:
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Interviewerin: Ja. Hast du Erfahrung mit Mentoring, das ist dann eher, wo man sagt, ok, man hat jetzt in
der Firma jemanden, da muss natirlich auch von Anfang an die Chemie ein bisschen stimmen, in einer
Tischlerei, wo jetzt vielleicht auch nicht so viele Mitarbeiter sind, auch nicht die Mdglichkeit, fur jeden jetzt
einen Mentor zu finden, aber merkst du, dass das bei dir im Unternehmen einfach von alleine passiert

oder dass man es dorthin leitet?

WH: Durchaus

Und spielt vielleicht ein bisschen rein in die Férderung, wo sozusagen dann der

Geselle dem Lehrling halt was beibringt, ja.

Interviewerin: Ja. Und siehst du jetzt schon einen Vorteil eher fur die Firma darin oder eher einen
Nachteil, weil der Mentor jetzt einfach nur seinen Weg durchschlagt oder ein Vorteil, weil einfach der

Lehrling unterstiitzt wird mehr?

WH: Genau wie du es sagst. Es kann Vor- und Nachteil sein, es kommt halt auf den Mentor drauf an. Es
gibt Betriebe, handwerkliche Betriebe, die zum Beispiel eingeschworene, also in der Baubranche kenne
ich das, eingeschworene Montageteams, wo der Betrieb weil3, die tun zum Beispiel am Wochenende
gemeinsam pfuschen. Die wirden sie im Betrieb niemals gemeinsam arbeiten lassen, weil sie viel zu viel
Angst haben, dass sich die abkapseln und ihr eigenes Team bilden und selbststandig werden, ja. Gibt es
viele Baufirmen, die das so komplett unterbinden. Die da richtig Angst haben davor, dass die Mitarbeiter

sagen, ok, wir machen unsere eigene Baufirma.

Interviewerin: Gibt es jetzt noch irgendwelche weiteren Fordermethoden, die dir einfallen wirden, einfach
um das Potenzial der Mitarbeiter besser auszuschopfen? Also gar nicht, um die Mitarbeiter in der Position

zu foérdern, sondern eher um das Potenzial?

WH:

Und dann kann man das mit Workshops ohne Weiteres auch machen,
dass man von innen heraus, dass der Mitarbeiter einmal frei von der Leber weg sagen kann, und das

wurde ich anders machen, ja.

Interviewerin: Dann gehen wir Uber zu den Bildungsmafinahmen. BildungsmalBhahmen kann man jetzt
unterscheiden, mit welchen, die man wirklich on the job macht, also die wahrend dem Job passieren,
near the job, also in Anlehnung und auch off the job bzw. E-Learning-Methoden. Wir haben in der Arbeit
jetzt mehr den Blick auf on the job und E-Learning-Methoden, um die Praxisndhe irgendwie zu
gewahrleisten. Wirdest du sagen, dass aber near und off the job genauso zur Anwendung kommt oder

sinnvoll ist?

WH: Durchaus. Weil wenn ich sage, ich
habe jetzt einen guten Mitarbeiter, der schon lange im Betrieb ist und der interessiert sich fur eine
Meisterprifung und dem gibt man mal ein Jahr Zeit, um eine Ausbildung zu machen, dann ist das off the
job. Und wenn irgendwie, man kann es nie 100%ig sagen, aber wenn der Mitarbeiter zurlickkommt, weil
er sagt, ja, passt, der Betrieb hat mir die Moglichkeit gegeben und mich vielleicht sogar noch unterstitzt

in der Zeit, dann hat man sicher da einen Gewinn daraus gezogen.
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Also das wirde ich, da wirde ich jetzt keine Wertung machen kdnnen, weil es immer an die
Situation angepasst sein muss. Aber im Handwerk ist sicher alles méglich und alle Varianten denkbar, je

nach Situation.

Deshalb hat er sich vielleicht fiir das Handwerk entschieden, um jetzt nicht in E-Learning sich was

beibringen zu missen, ja, sondern eher in the job.

Interviewerin: Ja, gut, dann gehen wir da auch wieder die einzelnen BildungsmafRnahmen eben durch.
Kommt bei dir in der Firma eine planmafRige Unterweisung vor, also planmaRige Unterweisung wére jetzt
wirklich das mit, man zeigt es einmal vor, man lasst es den dann auch einmal selber machen, wéhrend

man zuschaut und dann macht er es eben wieder eigenstandig und man hat sozusagen ein Feedback?
WH:

Interviewerin: Ja, ok, gut. Wird bei dir in der Firma Jobrotation durchgefiihrt, dass man einfach wirklich

sagt, heute machst du mal die Station, nachher machst du mal die Station?
WH: Ja, bis zu einem gewissen Grad, ja.
Interviewerin: Was sind da die Vor- und Nachteile darin?

WH: und wenn jemand einmal Urlaub oder Krankenstand ist, dass es

immer jemanden gibt, der den ersetzen kann, ja.

Am einfachsten wére es, wenn der Mitarbeiter immer nur Massivholz
aufschneidet und man kann dem Mitarbeiter sagen, der Staffel ist immer genau um 6mm breiter und um
1mm dicker. Das ware sehr einfach, ja. Wenn der aber rotiert, dann hat er in jedem Bereich irgendwo
eine Vorgabe und man muss es immer wieder neu definieren, ja bzw. ist das eigentlich auch eine
Herausforderung an den Unternehmer oder an den Vorarbeiter oder wie auch immer, wer es halt dann ist
oder an den Werksmeister, da so Strategien sich zu Uberlegen, wo man sagt, was, auch in individuellen
Arbeitsschritten, welche Schritte sind immer gleich und welche werden standardisiert, ja. Also mit
standardisierten Arbeitsschritten erzielt man dann auch natirlich in dieser Jobrotation das Resultat oder

das Ziel, dass egal, wer die Arbeit macht, sie ist immer gleich hochwertig.

Interviewerin: Ja. Habt ihr im Unternehmen Trainee-Programme, dass man schon wirklich sagt, man
nimmt jetzt wen auf und der ist einmal, man kann es wie Jobrotation eigentlich nennen, aber der ist dann

einmal ein halbes Jahr im Buro, ein halbes Jahr drauf3en in der Massivholzabteilung?

WH: Nein, nein.

131



Anhang 3: Transkription Experteninterviews

Interviewerin: Siehst du das fur Tischlereien als sinnvoll oder wenig sinnvoll oder kommt es auf die Grol3e

an?
WH:
Interviewerin: Ok, das heif3t,...

WH: Man kann da durchaus Interessen wecken vielleicht bei dem einen oder anderen fiir eine andere
Abteilung oder andere Bereiche. Die sie sich vorher vielleicht gar nicht so vorgestellt haben. In dem
kleinen Rahmen mit 10 Mitarbeitern redet man sich das aus, glaube ich, also hat man das noch im Blick,

ohne das Trainee-Programm.

Interviewerin: Habt ihr im Unternehmen (berhaupt Erfahrung mit Ubertragen von begrenzter
Verantwortung? Man kann das jetzt eigentlich, wenn wir vorher schon vom Job Enrichment geredet
haben, dass man sagt, ok, der Mitarbeiter nimmt jetzt einen neuen Verantwortungsbereich oder deckt

sich das jetzt eben mit der Frage vorher schon fir dich?
WH:

Interviewerin: Ja. Und dasselbe gilt vermutlich dann fiir die Ubertragung von Sonderaufgaben oder
glaubst du, dass man mit Sonderaufgaben noch was lernen kann, wenn man jetzt zum Beispiel wirklich
sagt, man hat jetzt Einzelfélle, dass du jetzt sagst, ok, jetzt kommt ein geschweifter Tischful3 und der
macht das jetzt explizit fur das Stick. Du weil3t genau, ok, so viel, man hat nicht mehr ganz gleiche
Dinge, aber hat da was Sinnvolles dann das Unternehmen dazugelernt? Also was, was eben auch in der
betrieblichen Praxis sonst hilft?

WH: Ich glaube, da kann man nicht ja und nein sagen, das kommt ganz darauf an, wie es ausgeht, ja.
Und ja, nochmal, also die Mitarbeiter sind jetzt, also man kann einfach nicht davon ausgehen, dass jeder
Mitarbeiter, und ist er noch so gut, auch motiviert ist, jeden Tag was Neues zu lernen und Verantwortung
zu Ubernehmen. Das muss man akzeptieren im Handwerk, ja. Man muss akzeptieren, dass der
Mitarbeiter sagt, ich bin Tischler und ich méchte meine Stiickliste in die Hand kriegen und vielleicht sogar
im besten Fall noch eine Stlcklistenoptimierung, dann brauche ich gar nicht mehr denken, wie ich die
Teile aus der gro3en Platte rausschneiden muss. Und ich mdchte genau eine Zeichnung haben, wie ich
das machen muss und ich moéchte genau eine Vorgabe haben, wie ich meinen Leim anriihren muss. Das
ist, davon muss man ausgehen beim Handwerker, Handwerksfachkraft. Dass die Bereitschaft zum
Individuellen und zur Verantwortung bernehmen nicht da ist. Weil die dann, wenn das Leute sind, die
das haben, die haben dann auch von Vornherein das Streben, auch schon von vornherein andere
Positionen haben.

WH: Ja. Wie ist es dann mit Selbststudium und gibt es dabei die Mitarbeiter, wo du wirklich sagst, ok, sie
haben Interesse, sie bilden sich selbst weiter oder du gibst Unterlagen her, wo sie sich theoretisch selbst

weiterbilden kénnen?

Experte 1:
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Interviewerin: Wenn man jetzt sagt, ok, man gibt ihm wirklich eine Stunde in der Woche oder je nach
Umfang des Projekts Zeit, um sich da selbst einzulesen wahrend der Arbeitszeit, glaubst du, wird das

dann eher angenommen?

WH: Dann muss es angenommen werden, weil dann ist es quasi, dann ist es angeschafft, ja. Also das

ware Arbeitsverweigerung. Ob es dann so einen Sinn macht, ist eine andere Frage.

Interviewerin: Ok und dann noch zum Thema E-Learning, eben da gibt es jetzt das web-based Training,
das waren jetzt alle Medien eigentlich, die online unterstutzen deinen Lernvorgang. Das kann jetzt wie
CNC-Schulungen am Computer sein. Haltst du die einfach nur fir den digitalen Bereich fur sinnvoll oder

glaubst du, kann man die auch in anderen Dingen anwenden?

WH: , aber es ist bestimmt ein Bereich eher
besser daflir geeignet, bei dem man nicht ein Werkstiick herstellen muss, ja. Ob das jetzt kaufméannisch
ist oder ob das digital ist oder ob das jetzt technisch-zeichnerisch ist, das kann ich mir durchaus
vorstellen, um neue Programme zu schulen oder neue Arbeitsweisen zu tun. Wenn ich jetzt aber ein
handwerkliches Produkt herstellen muss, wo ich noch ein Handwerk oder Hand anlegen muss, ja, dann

ist es schwieriger zu vermitteln.

Interviewerin: Gut. Und zwar dann geht es weiter mit dem blended learning und unter blended learning
wird eben die Kombination aus dem E-Learning oder web-based Training mit eben Praxiseinheiten
wieder verstanden. Also man hat halt inzwischen vielleicht immer einen E-Learning-Block und probiert
das dann in der Praxis aus. Geht wieder zuriick zum E-Learning und das sind immer so die Ablaufe. Ja,

wo siehst du da den Vor- und Nachteil oder siehst du da Anwendungspotenzial?

WH: Anwendungspotenzial haben wir gerade im Moment sogar im Sinne von CNC-
Maschineneinschulung. Wo die Vorbereitung, drauf ist ein Kurs und dann gibt es das E-Learning dazu
und dann eben an der Maschine diese Dinge zu frasen wieder und eben zu schauen, ok, wie komme ich

damit klar.

Interviewerin: Gut. Dann haben wir die Bildungsmethoden auch abgeschlossen. Jetzt geht es nur einfach
nochmal kurz ein Blick Gber das Modell, wenn du das jetzt einfach siehst, ist das was fur dich, wo du
glaubst, damit arbeiten zu kénnen oder wére das ein guter Leitfaden, einmal eine gute Hilfestellung,
Uberhaupt in das Thema von einem, wirklich einen Prozess einzusteigen oder was wiurdest du dir noch

winschen, wenn nicht das eine bessere Hilfestellung wére?

WH: Na,

Das eine, was wir besprochen haben, dass eben die Evaluation auch schon dann wieder in die Strategie
einflie3t, das haben wir eh, glaube ich, sind wir irgendwie draufgekommen, dass das vielleicht nicht
schlecht ware. Und sonst muss man sich einfach immer anschauen, welchen Punkt kann ich umsetzen,
was ist wirtschaftlich und was nicht, ja. Aber theoretisch sollte es so aufgebaut sein, ja. Und was man

eben, ich weild nicht, ob man das einflieRen lassen kann, aber ob man
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Ist wahrscheinlich entscheidend, ja.
Interviewerin: Gut, dann sage ich danke.

WH: Bitte.

Experteninterview 2 (SF)

Interviewerin: Gut, wir haben die Thematik jetzt schon vorgestellt vom Interview. Ich bitte dich jetzt mal

kurz, dich selbst vorzustellen. Und in welcher Position arbeitest du?
SF: Ok, also entschuldige, geht schon los.
Interviewerin: In welcher Firma arbeitest du, in welcher Position?

SF: Ok, ich arbeite auch in der * GmbH und bin dort geschaftsfihrender Gesellschafter, quasi der, der fir
alles irgendwie verantwortlich ist und eh alles macht von Zusammenkehren bis zu Montagesachen

nachfuhren.
Interviewerin: Und was war dein Bildungsweg bis daher?

SF: Der Bildungsweg war Klassischer Hauptschulabschluss, dann HTL * in Graz und danach

Architekturstudium.

Interviewerin: Und wie lange arbeitest du jetzt schon in der Firma?
SF: Seit neun Jahren.

Interviewerin: Wie viele Mitarbeiter habt ihr?

SF: Sieben.

Interviewerin: Ok, das war es jetzt zu dem Hintergrund. Gehen wir gleich in die Entwicklung der

Arbeitswelt, wie du die derzeit siehst. Also was sind derzeit Schwierigkeiten in der Personalsuche?

SF:
Das halt schon sehr vielen Jahren und dass es dadurch de facto fast

keine Leute gibt, die das machen wollen. Und das ist echt ein Thema, ja.

Interviewerin: Und wenn man jetzt eben keine neuen Leute findet, wie hoch schatzt du dann das
Potenzial deiner eigenen Mitarbeiter ein, dass du dahin entwickeln kdnntest, dass einfach das Potenzial

mehr ausgeschopft wird?

SF:
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Interviewerin: Ok. Wie wichtig ist dann generell einfach die Entwicklung von handwerklichen Fahigkeiten
fur die Branche oder wie hoch ist da die Basis, wenn sie einsteigen, kommen die schon mit einer

Grundkenntnis, wird man ohne die Gberhaupt Tischler, oder?

SF:

Und die restlichen Mitarbeiter sind eigentlich bei uns in der Struktur schon da gewesen.
Einer ist dazu gekommen, der ist von einem anderen Betrieb gekommen, der hat natirlich viele
handwerkliche Fahigkeiten gehabt. Und einer, nein, zwei sind eigentlich dazu gekommen, wobei der eine

junger ist mit ca. 35, 37 Jahren und der andere ist eigentlich auch schon ber 50.

Interviewerin: Das ist jetzt eh mit dem Alter sehr interessant, jetzt gerade die nachste Frage, ist ein
Altersanstieg bei den Mitarbeitern zu bemerken bzw. sind auch MaRnahmen einfach sinnvoll hinsichtlich
Productive Aging, also dass man sagt, Mitarbeiter kdnnen auch alt werden in dem Betrieb? Oder man

stellt sich mehr auf die alteren Mitarbeiter ein?

SF: Das ist, da tue ich mir schwer, also grundsatzlich, ich kann immer nur von unserem Betrieb reden

und ich muss wirklich sagen,

Das ist ein Wahnsinn, ja.
Interviewerin: Die machen das auf den letzten Dricker.
SF:
Interviewerin: Du wiirdest sogar sagen, die Alten sind noch mehr belastbar als die Jungen?
SF: Viel mehr, also meiner Meinung nach viel mehr.

Interviewerin: Ja. Ist die Entwicklung digitaler Kompetenzen fur das Unternehmen relevant, auch von den
Werkstattmitarbeitern?

SF:

ja.

Interviewerin: Wie lange, also ist einfach das Wissen, was jetzt in der Branche im Umlauf ist, glltig? Also
ich meine, die Produktionsschritte, wir reden jetzt von der Bearbeitung von Holz.

SF: Also du meinst jetzt, was man jetzt lernt, wie lange ist das guiltig?

Interviewerin: Genau.

SF: In unserer Branche sehr lang, aber ehrlich, wenn wir unseren Betrieb anschauen, wir bauen jetzt die

Maobel, wie wir es vor 25 Jahren sicher auch gemacht haben.

Interviewerin: Und von Materialien und von neuen...
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SF:

Interviewerin: Wie wichtig ist die Bindung der vorhandenen Mitarbeiter an das Unternehmen?

SF:

Interviewerin: Und siehst du, dass es einfach auch notwendig ist, sage ich jetzt, Frauen und Personen mit

Migrationshintergrund besonders zu férdern in der Branche oder hast du Beispiele im Betrieb?

SF:

Interviewerin: Gibt es sonst irgendwelche Trends oder Entwicklungen, die du merkst, die einen Einfluss

jetzt auf die Personalentwicklung bei dir hatten?
SF:

Interviewerin: Gut. Dann kurz zur Personalentwicklung im Unternehmen selbst, wem obliegt jetzt einfach

die Personaleinstellung, Personalkoordination?

SF: Das obliegt eigentlich alles mir.

Interviewerin: Ja, habt ihr Personalentwicklung, also irgendein Konzept, das ihr verfolgt?
SF:

Interviewerin: Habt ihr Lehrlinge?

SF: Nein, nicht mehr.

Interviewerin:  Was muss dann, glaubst du, gegeben sein, damit man wirklich so einen

Personalentwicklungsprozess einfuhrt? Muss das Unternehmen einfach gréRer sein, liegt es an der Zeit?

SF: Ich glaube, dass das Unternehmen, also die Grof3e, glaube ich, ist jetzt gar nicht so das
Entscheidende. Ich glaube einfach, die Art des Unternehmens und die Art der Struktur und vor allem, wie
tickt der ganze FUhrungsapparat, bei uns ware das rein theoretisch gar nicht mdglich, weil ich einfach aus
der Theorie komme. Das ist einfach so, ich selbst kann so und so im Handwerk keinen Menschen
entwickeln. Weil ich brauche dringend selbst eine Entwicklung, wenn man es jetzt streng runterbricht.
Aber ich glaube, wenn man jetzt so ein leidenschaftlicher Handwerker ist und eigentlich nichts anderes
gerne tut als in der Werkstatt drauRen sein, dann kann man auch mit einem kleinen Unternehmen
Nachwuchs gut entwickeln. Und dann funktioniert das auch sicher sehr gut. Aber in unserem Fall ist das
eigentlich sehr schwer, ja. Also wir sind definitiv zu klein, weil wir brauchten jemanden, den wir uns holen,

der da Profi ist und der das richtig kann. Nur den gibt es nicht, weil der ist sowieso selbststandig.

Interviewerin: Das stimmt, aber man kdnnte ja sozusagen sich irgendwo einen Prozess hernehmen und

die MaRnahmen dann...
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SF: Das konnte ich mir schon...
Interviewerin: Oder outsourcen.

SF: Ja, mit
wem ich rede in unserer Umgebung, es haben ja alle die gleichen Themen, es ist ja ein Wahnsinn. Also
das, was mit den Lehrlingen eigentlich, also wir sind schon viel selber auch schuld, dass die Lehrlinge so

sind, wie sie sind, muss man ehrlich sagen.

Interviewerin: Da habe ich jetzt zum Gluck das Gegenteil an Erfahrung.
SF: Wie meinst du jetzt?

Interviewerin: Von unseren Lehrlingen.

SF: Weil die so gut sind?

Interviewerin: Ja.

SF: Ja einer ist richtig gut, der...

Interviewerin: *, der ist kein Lehrling mehr, das ist schwierig, die Umstellung dann. Das nicht mehr zu
sagen. Gut, dann zeige ich dir jetzt das Modell, das haben wir aufgestellt, also so, das wéare ein
Vorzeigepersonalentwicklungsprozess, nennen wir es so, da erfasst man zuerst einfach die
Unternehmensziele, die man selbst hat, macht dann eine Bedarfsanalyse der Organisation, also was
braucht die Organisation, um die Ziele zu erreichen. Was wéren spezifische Aufgaben in diesem Bereich
und bei den Personen, haben wir die Personen, die das erfullen bzw. wie missen die Personen
weiterentwickelt werden. Und dann kann man in die Personalentwicklungskonzeption gehen. Und fir
diese Konzeption habe ich jetzt einfach unterschiedliche Bildungs- und FérdermalRnahmen aufgestellt.
Unter Bildung wird da verstanden, wirklich die Vermittlung von Wissen oder Fahigkeiten. Und unter
Forderung die Foérderung von Potenzialen von Mitarbeitern, einfach um das Vorhandene weiter
auszubauen. Und das anhand der Einflussfaktoren, von denen wir vorher schon gesprochen haben, eben
von Productive Aging, die Wissensvermittlung oder von der Férderung von Frauen und Mitarbeitern mit
Migrationshintergrund. Das ware flr ein Unternehmen sozusagen ein Leitfaden, wie man das anwenden
konnte oder was maglich ware. Glaubst du, dass sowas in einem Unternehmen Anwendung finden

kénnte?

SF: Das glaube ich sehr gut, sehr gerne und ich wirde es mir wiinschen, dass das, in Wirklichkeit ist das
ja was, was jeder Betrieb machen sollte, meiner Meinung nach, ja. Weil ich glaube, wir alle, und das ist
echt vollig egal, mit wem du redest, aus welcher Branche, es denkt jeder immer nur in seinem Bereich
und geht mit so Scheuklappen durch die Gegend.

, finde ich. Und die anderen
Dinge, naturlich, also wenn es ein Betrieb ist, der sich das erstens einmal leisten kann, ja, das ist
natirlich auch so ein Thema, aber das ist ja auch eine Investition in die Zukunft, das muss man ja auch
ehrlich sagen. Und wenn es eine vernlnftige GroR3e ist, glaube ich, wo das alles wirklich funktioniert und
mit einem Dreimannbetrieb wirst du wahrscheinlich web-based training in digitalen Kompetenzen nicht

machen brauchen oder vielleicht auch doch, das weil3 ich nicht. Aber sicher anders, wie wenn du 150
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Leute hast, wo du ganz andere Dinge abdeckst.

Interviewerin: Oder sich zumindest damit beschéftigen.

SF: Beschéftigen, ja. Ja und wenn ich mich beschaftige, dann kann ich es umsetzen auch, muss ja nicht

alle Parameter erflllen.

Interviewerin: Genau. Dann gehen wir kurz die Mal3nahmen durch, eben ich lese es kurz vor, wenn du es
nicht weif3t, erklare ich es dir dann einfach. Und zwar fangen wir mit den Férderungsmethoden an, sage
mir einfach, wo du Vor- und Nachteile siehst, ob da Erfahrung damit hast oder wo du dir einfach
vorstellen kénntest, die anzuwenden. Haben Sie Erfahrung mit job Enrichment und job Enlargement und
in welchem Bereich sehen Sie einen Vor- und Nachteil? Job Enrichment ist einfach, dass man zu
Mitarbeitern jetzt hingeht und sagt, du hast einen Verantwortungsbereich dazu, du bist verantwortlich zum
Beispiel, am Montag wird alles ausgeliefert, schau, dass alles da ist. Und job Enlargement ist, der kriegt
einfach, wenn du jetzt unterschiedliche Positionen hast, der kriegt einen groReren Arbeitsbereich, der
kriegt eine Aufgabe von einem anderen Mitarbeiter dazu. Kénntest du dir das im Unternehmen vorstellen

oder hast, glaubst du, dass die Mitarbeiter das férdert?

SF:

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit Fordergespréachen?
SF: Nein.

Interviewerin: Das ware einfach wie Mitarbeitergesprdche, man findet heraus, ok, was macht der
Mitarbeiter, wo sieht er sein eigenes Potenzial, wo sieht er vielleicht auch Verbesserungen fir das

Unternehmen?

SF: Machen wir de facto nicht, weil wir haben oder wir haben es gemacht, aber, oder probiert, ich sage

dir ganz ehrlich, das ist...
Interviewerin: Woran ist das dann gescheitert?

SF:

Mit den Lehrlingen haben wir friher
viel probiert, aber da scheitert es dann, glaube ich, ein bisschen an den Intelligenz manchmal oder bei

den Lehrlingen, die wir gehabt haben. Aber...

Interviewerin: Ja, da ware eigentlich, liegt es an dem Dahinter, also gar nicht am Gespréach selbst,

sondern an der Einstellung gegeniiber den Gesprachen.

SF: Und auch die Einstellung ist naturlich auch ein Problem. Und wenn wir da gesagt haben, wir machen
irgendwelche Malinahmen, machen wir irgendwas, hm, wieso, hm. Es ist wirklich ein riesen Thema. Also
es ist wirklich mittlerweile soweit, dass, wir haben mal, das gibt es, glaube ich, auch sonst nirgends, wir
haben mal vor vielen Jahren gesagt, wir machen einen Betriebsausflug, wir fliegen nach Barcelona oder

fahren nach Salzburg. Und wir sind nach Salzburg gefahren.
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Interviewerin: Ich kenne die Antwort. Habe ich mir jetzt schon gedacht, ja.

SF: Ja, ok, sehr gerne. Weil3t du, verstandlich ist das jetzt nicht. Und so ist das mit den Fortbildungen

oder Gesprachen generell. Das ist meistens Schweigen.

Interviewerin: Hast du Erfahrung mit Coaching? Coaching ware jetzt wirklich eher, dass man sagt, man

holt sich einen Coach rein.

SF:

Interviewerin: Ja. Mit Mentoring, da geht es jetzt ja eher darum, dass man wirklich eine persénliche

Bindung aufbaut?
SF: Nein.

Interviewerin: Siehst du in eurem Unternehmen irgendwo auch gar nicht, dass der eine dem anderen

mitnimmt, auch bei den Lehrlingen damals nicht?

SF: Wir haben da, glaube ich, entweder Pech
gehabt oder wir sind einfach, weil3t eh, unsere Charaktere sind so speziell, also das muss ich echt sagen,

das, nein, da ist keine Chance. Also das ist, jeder macht sein Ding und das war es.

Interviewerin: Gut. Dann gehen wir zu den BildungsmalRnahmen und zwar, hast du Erfahrung mit
planmafigen Unterweisungen? Also, dass man wirklich sagt, man zeigt das jetzt dem Mitarbeiter, der

fuhrt das einmal selbst durch und dann...

SF: Dann sitzt es.

Interviewerin: Genau.

SF:

Interviewerin: Das heil3t, wie vermittelt ihr dann die Arbeitsaufgaben?
SF: Jetzt da?

Interviewerin: Ja.

SF: Das ist in Wirklichkeit vogelwild, kann man fast sagen. Es gibt einen Plan und jeder kommt da auf
seine Art zu dem Ergebnis, mehr oder weniger. Also es gibt natirlich schon standardisierte Dinge,
klarerweise, aber die werden eigentlich schon in der Arbeitsvorbereitung miteingebunden und da wird ein
bisschen geschaut auf jeden, der das jetzt gerade macht. Bei der Struktur, die wir haben, geht das
naturlich nicht. Du wei3t, der eine will es so aufbereitet haben und der andere so, was eh ein

Schwachsinn ist, aber ja, ist halt eine alteingesessene Struktur.
Interviewerin: Das heif3t, ihr macht halt die Arbeitsvorbereitung angepasst an die Mitarbeiter?
SF: Ja, teilweise ja, schwierig.

Interviewerin: Da muss man halt vorher genau wissen, wer es macht.
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SF: Genau. Aber das wissen wir meistens.
Interviewerin: Ok. Hast du Erfahrung mit Job Rotation?
SF: Nein.

Interviewerin: Bzw. siehst du da Vor- und Nachteile?
SF: Also Job Rotation ist jetzt relativ bei uns.

Interviewerin: Also, dass man wirklich sagt, der Mitarbeiter lauft das jetzt gezielt durch. Ich meine, dass er

immer eine andere Aufgabe hat, das ist in der Grof3e klar.

SF: Genau, genau, aber so gezielt jetzt job rotation haben wir nicht, nein.

Interviewerin: Trainee-Programme, vor allem im Bereich der Lehrlinge, dass man sagt,...
SF:

Interviewerin: Siehst du, wenn man gré3er wird, dann auch wieder, dass man...

SF: . Nur ich glaube einfach, dass das Hauptthema dann schon das ist,
wenn du so grof3 bist, dass du gezielt einfach Recruiting betreiben solltest und schon mal im Vorfeld mit
geschickten Tests und Varianten dir deine Leute aussuchen sollst. Nicht einfach hoffen, dass irgendwer
daherkommt und sagt, ja, ich méchte jetzt gerne da Tischler werden, aber das wird halt leider nichts.
Oder die Eltern kommen und sagen, er will gerne Tischler werden und er weint eh schon beim ersten

Termin. Gibt es ja alles.
Interviewerin: Gibt es auch, gibt es alles, brauchen wir nicht reden.

SF: Du, das ist, ich hab mir das alles nicht mehr angetan, weil da sind Leute gekommen, ja, dann sind sie
mit den Eltern reingekommen, die Eltern haben geredet, das Kind ist daneben gesessen. Da weil3t du
eigentlich schon, das kannst du vergessen. Ich will ja jetzt die Eltern nicht einstellen. Und ich weil schon,
dass das alles Junge ist und schwierig ist, auf das kann ich mich auch einstellen. Aber zumindest Hallo

und bin der und der, das wird schon gehen.
Interviewerin: Und ich méchte gerne Tischler werden.

SF: Zum Beispiel, der Papa hat gesagt, ich will Tischler werden. Wirde das schon reichen, das ist

wenigstens ehrlich.
Interviewerin: Das stimmt allerdings.

SF: Aber das Problem ist ja, dass die Eltern da irgendwie nach wie vor die Struktur haben, das, was er
anfangt, muss er fertig machen und das finde ich halt irgendwie komisch. Weil hey, jeder ist schon
irgendwann einmal draufgekommen, dass ihm das eigentlich nicht so gefallt. Ist ja egal, ob das bei allen

Bereichen, ich soll mein ganzes Leben mit dem verbringen, das macht ja keinen Sinn.

Interviewerin: Ich verstehe es, wenn man jetzt sagt, man hat zwei Jahre eine Lehre gemacht, ok, dann
macht man jetzt das dritte auch noch fertig. Dann hat man es, aber man muss dann, kann dann ja was

anderes machen.

SF: Genau, zum Beispiel. Kein Stress.
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Interviewerin: Hast du Erfahrung mit Selbststudium, glaubst du, dass die Mitarbeiter gewillt sind...
SF:

Interviewerin: Auch nicht, wenn man jetzt sagt, wahrend der Arbeitszeit, dass sich die einfach, du zahlst

die sogar dafiir?
SF: Nein, glaube ich nicht.

Interviewerin: Gut. Hast du Erfahrung mit web-based-Training? Da geht es wirklich, dass du gesagt, du
hast ein Programm? Ja, wir waren beim web-based-Training, wir haben vorher schon kurz dariber
gesprochen. Das ist eben, dass man online irgendwelche Wissensvermittiungen macht tber Online-

Kurse. Kann sich auch um Materialkunde handeln.

SF:

Interviewerin: Ja. Und dann gibt es noch eine, also blended learning ware jetzt zum Beispiel die Kombi
aus web-based-Training, dass man einfach sagt, man hat online jetzt irgendeine Wissensvermittiung und

man erlernt es dann in der Praxis. Das ware auch noch eine Moglichkeit.
SF:

Interviewerin: Gut, prinzipiell ist noch eine Frage zu den Bildungs- und Férdermethoden, es gibt immer
Maflinahmen, die man sagt, sind on the job, off the job, near the job, was glaubst du, was da am ehesten
einfach bei den Tischlern eine Anwendung finden kénnte, dass man echt sagt, man macht es jetzt nur

wahrend der Arbeit, direkt am Produkt zu lernen?

SF:

Experteninterview 3 (WT)

WT: Ich habe 1987 in der Tischlerei * zu arbeiten begonnen. Genau zu dieser Zeit hat auch mein jetziger
Chef im Unternehmen angefangen zu arbeiten. Dieser hat seinen Meister im Unternehmen gemacht und
dann zwei Jahre in einem Unternehmen in Tirol gearbeitet, um sich dort mehr Erfahrung anzueignen.
Denn auch er hat den Drang dazu, einfach das Unternehmen weiter zu entwickeln. Zu dem Zeitpunkt war
das Unternehmen noch klassisch aufgeteilt, der Verkauf war extra und die Arbeitsvorbereitung, die
Werkstatt und die Montage wurde von den gleichen Personen erledigt. Als er dann im Unternehmen
begann, begann er, wirklich einen Stationsbetrieb einzufiihren, also die unterschiedlichen Arbeitsgange
wurden dann von unterschiedlichen Personen erledigt. Diese Arbeitsweise hatte er sich von den
Grol3betrieben abgeschaut. Zuerst stieR er noch auf Widerspruch und Widerstand, aber der
Stationsbetrieb wurde dann endgultig akzeptiert und eingefiihrt, was auch ein groRRer Vorteil fur die
Tischlerei war. Und zusatzlich begann der Juniorchef dann auch, mit Architekten zu arbeiten. Dadurch
war das Unternehmen sehr erfolgreich, denn es konnte auch gréRere Projekte abwickeln und als ich
ausgelernt war, waren wir dann bereits 25 Personen im Unternehmen. Ich selbst habe eben im

Unternehmen gelernt und war 1990 ausgelernt. Erst wollte ich eigentlich Mechaniker werden, habe mich
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dann aber dagegen entschieden und war zwar nicht von Anfang an so engagiert, nachdem mich aber
einmal der Chef zur Seite geholt hat und gemeint hat, so geht es nicht weiter, wurde ich auch wirklich
motivierter, weil ich mir dachte, das hilft ja sonst nichts. Nach der Lehre habe ich dann ein Jahr als
Geselle im Unternehmen gearbeitet, dann ein halbes Jahr Bundesheer abgelegt und als ich wieder ins
Unternehmen zuriick kam, war das Unternehmen schon so weit, dass wir eben die Digitalisierung
eingefuhrt haben. Also eine Plattensdge mit Zuschnittoptimierung, digitale Stucklisten, das Arbeiten mit
Computern, was zu dieser Zeit noch eher uniblich fir Tischlereien war. Der damalige Produktionsleiter
hatte jedoch noch nicht viel mit der, fur die Digitalisierung brig und nahm mich dadurch zur Seite und
dadurch bekam ich eigentlich die Verantwortung fir diese ganzen Arbeitsschritte, fir die Einfuhrung der
Digitalisierung, fur die Einfihrung der digitalen Stiucklisten sowie die Arbeit mit der
Plattenzuschnittmaschine. Dadurch ergab sich auch, dass ich dann der Stellvertreter des
Produktionsleiter wurde. Damals war ich 21 Jahre, was noch sehr jung ist fur einen stellvertretenden
Produktionsleiter, vor allem da die restlichen Arbeiter im Betrieb eigentlich alter waren und mehr
Berufserfahrung hatten. Aber es war genauso auch motivierend fir mich. 1996 hatten wir dann auch die
erste CNC bekommen, wodurch mein Aufgabenbereich einfach noch gréRer wurde. Auch diese habe ich
Ubernommen zu Beginn. Durch die neue CNC-Maschine war es uns nun auch mdglich, wirklich grof3e
Kapazitaten abzuarbeiten, die der Verkauf teilweise gar nicht so weit planen konnte. Dadurch hat sich
auch dann die Zusammenarbeit mit den Architekten verstarkt. Dadurch konnten wir dann auch schon
Projekte wie Hotels und Cafés abwickeln, obwohl wir nur 20 Leute im Unternehmen waren. Im Jahr 2004
war es dem zu dem Zeitpunkt noch Produktionsleiter jedoch dann zu viel, der hat dann gemeint, mit
diesen ganzen neuen Maschinen, das wird ihm zu viel Aufwand, da verliert er den Uberblick, wodurch ich
dann im Jahr 2004 zum Produktionsleiter wurde. Noch relativ jung und eben mit einem Team, das
GroRteils mehr Erfahrung hatte als ich, was sich auch als Schwierigkeit herausstellte. Nach einem
klarenden Gesprach konnten aber diverse Widerspriiche und Probleme aus dem Weg gerdumt werden.
Die Probleme entstanden damals vor allem mit dem ehemaligen Produktionsleiter, da dieser das
Unternehmen nicht verliel3, sondern dann als mein Stellvertreter agierte. Zu Beginn aber selbst mit der
Situation nicht ganz klar kam. Mittlerweile hat sich das Ganze aber gelegt und er hilft heute noch ein paar
Mal aus und es ist eine gute Freundschaft entstanden. Im Jahr 2012 kam es dann zu einer grof3en
Pensionswelle im Unternehmen. Wir Jungen mussten uns dann als Team komplett neu aufstellen.
Dadurch kam auch die Umstellung in der Arbeitsvorbereitung, denn friher nahmen die Arbeitsvorbereiter
die Projekte direkt von den Verkaufern entgegen und 2012 wurden dann zwei Projektleiter eingefiihrt, die
sozusagen die Verantwortung fir die Projekte Glbernahmen und die technischen Zeichner waren dahinter
angeordnet und diese bekamen die Arbeitsauftrage von den Projektleitern und nicht mehr direkt aus dem
Verkauf. Dies ist auch bis heute noch der Fall. Ab diesem Schritt bin auch ich aufgestiegen und wurde
vom Produktionsleiter zum Werksleiter und war somit nicht nur mehr fur die Werkstatt verantwortlich,
sondern auch fur die Arbeitsvorbereitung und auch die Montage. Seitdem arbeite ich auch gar nicht mehr
in der Werkstatt mit, sondern bei mir geht es wirklich nur mehr um strategische Aufgaben. Das geht auch
soweit, dass sobald ein Projekt reinkommt, der Projektleiter sich mit mir zusammensetzt und wir einmal
das Projekt durchgehen, was standardisierte Ablaufe sind, wie die Details aussehen, wie diese in der
Werkstatt produziert werden bzw. wie sie auch vorab aufbereitet werden. Dabei ist das Ziel vor allem, so

kostenglinstig wie méglich zu produzieren, aber auch die héchsten qualitativen Anspriiche zu erfillen.
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Wenn die Leitdetails dann entwickelt sind, geht der ganze Auftrag weiter in die Technik und es werden
die ersten technischen Plane erstellt. Diese werden dann auch noch mit dem Kunden abgestimmt, wenn
es um groRBere Projekte geht. Wahrend diesem Prozessschritt werden auch schon die Materialien
bestimmt, die Materialdisposition erledigt. Soll hei3en, ich kimmere mich darum, welche Furniere zum
Beispiel bestellt werden mussen, welche Massivholzsorten, da wir als Unternehmen draufgekommen
sind, dass wir in der LosgréfRe mit 40.000 Euro am effektivsten arbeiten und somit den meisten Gewinn
erzielen. Dadurch versuchen wir auch, grol3ere Projekte aufzusplitten oder kleinere zusammen zu fassen.
Dahingegen werden auch die aufteilten Auftrdge dann auf die technischen Zeichner verteilt, das
Ubernehme auch ich. Natdrlich auch in Absprache mit dem Projektleiter, das letzte Wort bei dieser
Entscheidung liegt aber bei mir. Die Arbeitsvorbereitung ist somit eigentlich der Produzent fur die
Werkstatt und kann zum Handwerksbereich dazugerechnet werden. Also der Handwerksbereich geht
definitiv von der technischen Aufbereitung tber die Werkstatt selbst und die Arbeiten in der Werkstatt bis
hin zur Montage der Projekte. Wenn ich jetzt in der Arbeitsvorbereitung nicht gut aufgestellt bin und sehe,

dass es weitergeht, dann hénge ich in der Werkstatt in der Luft.

Interviewerin: Das bringt uns jetzt zum Bereich des Personals, was siehst du hier fur Schwierigkeiten bei
der Personalsuche?

WT:

Leider ist auch ein Mitarbeiter von uns in den letzten Jahren
verstorben. Ein weiterer hat auch andere krankheitsbedingte Grinde, den haben wir zwischenzeitlich
abmelden missen. Da warten wir, bis er wieder gesund wird, um ihn dann wieder einzustellen. Und bei
den Jungen ist es jetzt leider so, dass in den letzten vier, finf Jahren nichts Brauchbares gekommen ist.
Wenn wir es jetzt hart ausdriicken. Die Jahre davor hatten wir immer sehr viel Glick, da hatten wir auch
meistens Lehrlinge, die die vier Jahre gemacht haben, also die Ausbildung zum Tischlereitechniker und
dann auch geblieben sind im Unternehmen. Bei zwei Lehrlingen, die wir derzeit haben, bin ich sehr
zuversichtlich, bei einem weil3 ich jedoch schon, dass er das Unternehmen verlassen wird, sobald er
ausgelernt ist, um im familiaren Unternehmen des Vaters zu beginnen. Das Problem ist jetzt jedoch, dass
ich die drei Abgange, die ich heuer hatte, irgendwie kompensieren sollte. Mein Glicksfall war, dass ich
von einem Unternehmen wusste, das Insolvenz anmeldete, das wusste ich aber schon, bevor es
Uberhaupt die Mitarbeiter beim AMS gemeldet hatte. Und dort konnte ich einen qualifizierten 52jahrigen

abwerben.

Interviewerin: Wie hoch schétzt du jetzt die Mdglichkeit ein, die Stellen, die du gerade besetzen musst,

durch das vorhandene Personal bzw. die Entwicklung des vorhandenen Personals zu kompensieren?

WT:
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sagen der gezielten Entwicklung, sicher 50 bis 70% kompensieren kann von den Mangeln, die man

derzeit noch hat.

Interviewerin: Wenn man jetzt von der Entwicklung der eigenen Mitarbeiter ausgeht, haben diese
prinzipiell schon hochentwickelte handwerkliche Fahigkeiten? Geht es da eher darum, wirklich die
handwerklichen Fahigkeiten weiter auszubauen oder geht es da eher darum, das Wissen auszubauen

oder andere Kompetenzen und Potenziale zu férdern?

WT: Ich wirde sagen, sowohl als auch. Naturlich geht es oft um sehr schwierige Details und es ist hohes
handwerkliches Geschick gefragt. Man kann jedoch jeden Mitarbeiter einfach nochmal neu auf solche
Dinge einschulen, solange dieser schon ein gewisses Geschick mit sich bringt. Wichtig ist auf jeden Fall,
dass der Wille vorhanden ist und ganz wichtig ist es mir auch, dass die soziale Kompetenz gegeben ist
und sich der Mitarbeiter in das Team einflgt. Also Quersteller oder Personen, die mit anderen nicht gut
umgehen, sind bei mir im Team nicht gerne gesehen und das ist fir mich auch ein Kindigungsgrund.
Das heil3t nicht, dass jetzt jeder mit jedem befreundet sein muss, aber ich verlange einfach ein gutes
Betriebsklima. Ein jeder muss heute einfach gerne arbeiten gehen, egal ob es ein Lehrling ist oder ein
Hilfsarbeiter und das geht nur, wenn auch das Team wirklich stimmt. Es gibt einfach mal Streitereien, das
kommt naturlich vor. Es geht mir aber darum, dass dann auch eine Aussprache geschieht. Betriebsklima

ist mir einfach sehr, sehr wichtig.

Interviewerin: In der Branche der Tischler, gibt es da haufig Technologiewechsel oder laufend Dinge, die
man schulen muss an Technologien, vielleicht neue Materialien oder bleiben das Wissen und die

Technologien konstant und behalt es an Wert?

WT: Schulungen sind laufend notwendig, denn als Tischler in den eher héherpreisigen Schichten muss
man auch immer auf dem neuesten Stand sein und auch wissen, was gibt es am Markt, was kann man
einbauen, um einfach auch die Qualitdt und den Anspruch des Kunden zu erfullen. Und nicht nur der
Kunden, sondern es kommt auch oft vor, dass Architekten eben immer mit neuen Materialien und
Beschlagen kommen und da ist es uns auch ganz wichtig, dass wir dann wissen, von was sie sprechen.
Denn wir wollen auch nicht vor dem Architekten blo3gestellt werden, weil wir jetzt vielleicht nicht wissen,
welche Anwendung die Beschlage finden oder die Materialien. Dadurch ist es uns auch ganz wichtig,
dass wir zu Messen fahren und uns stéandig dort auch fortbilden. Und das nicht nur am Material- und
Beschlagesektor, sondern eben auch, was Maschinen betrifft. Gerade beim Material macht der Tischler ja
heute schon alles mit. Nicht nur mehr Holz, sondern auch Strom, Stein, Glas, Metall. Man muss von dem
allen zumindest ein wenig eine Ahnung haben, um es auch dann einplanen zu kdnnen. Die Fertigung
Ubernimmt dann sowieso der Lieferant. Aber man muss einfach in der Planung schon sagen kénnen, ist
das Uberhaupt technisch umsetzbar, kann man so ein langes Glasfach machen oder funktioniert das mit
der Tapezierung, wie sich der Kunde das vorstellt oder auch, was gibt es fir Glasarten, was gibt es ftr
Steinarten, was gibt es flr Stoffe, was kdnnen diese Stoffe und wo werden sie angewandt. Und gerade
am Beschlagesektor gibt es immer wieder Neues am Markt und es ist einfach eine Menge an
unterschiedlichen Beschlagen, die auf den ersten Blick alle das Gleiche kdnnen, es geht aber hier vor
allem darum, dass man als Unternehmen eine Standardausfiihrung hat oder einen Standardablauf,
welche Beschlage man einsetzt und einfach der Prozess darauf abgestimmt ist. Natlrlich geht es jetzt

aber auch darum, dann zu sehen, gibt es etwas Besseres, etwas Gunstigeres und sollte man nicht das im
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Unternehmen einfihren und den alten Beschlag dagegen austauschen. Dies kann man aber nattrlich nur
machen, wenn man sich laufend bezlglich der Beschlage weiterbildet und auch immer offen fiir neue
Lésungen ist. Dies fangt bei den Topfbandern an und geht bis hin zu den Schubladen. Und wir
verwenden in diesem Bereich hauptsachlic Blum, also die Marke Blum, aber selbst bei einer Marke gibt
es laufend Anderungen und neue Produkte und neue Features. Und gerade auch das Lichtthema, das
mit dem klassischen Tischler schon nichts mehr zu tun hat, ist sehr umfangreich und auch dort muss man
von allem eine Ahnung haben, welchen Trafo gibt es, welche unterschiedlichen Lichtsysteme gibt es,

welche Lichtstarken.

. Aus
diesem Grund sind gerade Maschinenmessen auch immer sehr interessant und auch dort nicht die
Augen vor den neuen Technologien zu verschlie3en. Und da muss man auch als Unternehmen hdéllisch
aufpassen, dass man diesen Umstieg und diesen Anstieg der neuen und digitalen Technologien nicht
versaumt. Der 10-Mann-Betrieb sowie der 50-Mann-Betrieb, denn das geht alles wie ein Trichter nach
oben, also wie eine stéandige Spirale, die sich immer schneller nach oben bewegt und wo es einfach
immer schneller, immer mehr Technologien geben wird, auf die man auch zuriickgreifen sollte, um
wettbewerbsfahig zu bleiben. Und das geht eben von CNC-Plattenzuschnitt, Kantenleimmaschinen bis
hin zu richtigen Produktionsstral3en, wo einfach nur mehr die Platte aufgelegt wird und das Stick
zugeschnitten, bekantet und am Schluss sogar der Korpus schon fertig zusammengebaut wird. Was als
Tischler fir einen am Anfang auf jeden Fall sehr ungewdhnlich wirken mag und wenig mit dem

urspringlichen Handwerk zu tun hat. Doch das ist die Zukunft.

Interviewerin: Das heil3t, es verschiebt sich also vom Handwerk in die Digitalisierung und es wird auch

immer wichtiger, den Handwerker digital zu schulen?

WT: Schon, ja.

Es wird sich ein wenig verschieben, also da, wo man
heute vielleicht noch 10 gute Handwerker braucht, wird man dann nur mehr zwei brauchen und dafir acht
Hilfskrafte, es wird aber immer die Notwendigkeit an guten Handwerkern bestehen. Und dies sind dann
auch die Personen, die in der Werkstatt dann die Fihrung tbernehmen und auch den Ton angeben. Das
ist in der Produktion, in der Arbeitsvorbereitung und in der Montage wirst du jedoch immer deinen
ausgebildeten Handwerker brauchen. Auch den gut qualifizierten Handwerker, da wirst du mit Hilfskraften

nicht weit kommen.

Interviewerin: Wir haben jetzt schon vom Altersanstieg gesprochen, das heif3t, du merkst auch den

Altersanstieg deiner Mitarbeiter?

WT: Ja, was mir dabei auch vor allem grol3e Sorge bereitet, ist, dass wir zwar auch einige junge
Mitarbeiter haben und eben, von dem wir schon gesprochen haben, die alten Mitarbeiter, die bald in

Pension gehen, was uns jedoch fehlt, ist dieser Bereich dazwischen, also so 45 bis 50 Jahre.

145



Anhang 3: Transkription Experteninterviews

Interviewerin: Glaubst du, wére es dann mdglich, dass Mitarbeiter langer im Unternehmen bleiben, wenn
man Personalentwicklung darauf auslegt, dass sie einfach hingehend leichterer Tatigkeit geschult werden
oder dass sie einfach Uber die Arbeitszeit langer geschont werden? Und wenn der Wille besteht, dass sie
im Unternehmen bleiben, dies auch tun?

WT:

Interviewerin: Siehst du derzeit auch die Notwendigkeit, derzeit noch Minderheiten wie Frauen und

Personen mit Migrationshintergrund in der Branche einfach verstarkt zu férdern und auszubilden?

WT:

Ganz im Gegenteil sogar, mir kommt vor,
dass sie auf handwerklicher Basis und wissenstechnisch sehr gut immer waren. Und den Jungen meist
sogar voraus waren. Was man jedoch schon noch beachten muss, ist zum Beispiel bei der Montage, wie
man diese einteilt bezlglich des Gewichts der Schranke, da das fur Frauen doch meist noch ein anderer
Anspruch ist und im Regelfall die Manner die Schréanke doch noch leichter heben kénnen.

Interviewerin: Die Frauen werden aber von den anderen Mitarbeitern als gleichwertig aufgenommen?

WT: Ja, schon, habe ich schon das Gefuhl. Das ist aber auch der Punkt, Uber den wir vorher schon
gesprochen haben, mir ist es einfach sehr wichtig, dass das Betriebsklima stimmt und da ist eben auch
das Thema gegeniiber den Frauen, dass das hinhaut und da niemand jemand anderen ausgrenzt oder
mit Vorurteilen an die Sache herangeht.

Interviewerin: Als letztes Thema ware jetzt auch noch die Mitarbeiterbindung. Glaubst du, ist es wichtig,
die Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen zu starken?

WT:

Interviewerin: Glaubst du, ist es mdglich, durch Personalentwicklungsmaflinahmen die Mitarbeiterbindung

zu starken?

WT:

Interviewerin: Wem obliegt dann die Personaleinstellung und das Personalmanagement bei euch im

Betrieb?

WT: Was den Produktionsbereich betrifft, obliegt das mir.
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Interviewerin: Wenn es zur Einstellung und zur Entwicklung der Mitarbeiter kommt, habt ihr dann ein
Konzept oder eine Absprache, wo ihr euch absprecht, das sind unsere Ziele, das brauchen wir,

dahingehend sollten wir unsere Mitarbeiter entwickeln?

WT:

Oft ist da auch ein Thema, gerade mit
Personalengpassen bei der Auslieferung mit dem LKW, wie vorher angesprochen, haben wir jetzt beim
AMS etwas geschalten, eine Anzeige, darauf hat sich aber noch keiner gemeldet. Das macht jetzt nun ein
Bekannter von uns, der haufig etwas ausfahrt. Das Problem, was ich hierbei sehe, ist auch, dass Junge

sehr oft gar keinen C-Schein mehr machen und somit gar nicht mit dem LKW fahren kénnen.

Interviewerin: Das heif3t, sollten personaltechnisch Engpésse auftreten, wird dies auch jeden Montag

mitbesprochen oder im Fall der Falle eben angesprochen?

WT: Ja, genau so ist es, denn die Anregung im Personalsektor in der Werkstatte kommt eben dann
immer von mir, wo ich mir das auch dann von meinem Chef auch absegnen lasse. Dies erfolgt genauso
mit den einzelnen Personalentwicklungsmaf3nahmen, dass ich dieses mit dem Chef abklare, was jedoch
auch natirlich nicht unerwahnt bleiben darf, wenn jemand freigestellt werden muss, spreche ich das
genauso mit dem Chef ab und Ubernehme die Freistellung dann jedoch selbst. Weil ich eben die

Verantwortung auch fiir das Personal im Handwerksbereich habe.

Interviewerin: Gut, dann kommen wir jetzt zu den expliziten MalBnahmen zur Foérderung und
Weiterbildung der Mitarbeiter. Unter Forderung wird in der Arbeit verstanden, dass wirklich das Potenzial
der Mitarbeiter gefordert wird und unter Weiterbildung werden MaRnhahmen verstanden, mit denen das
Wissen und das Koénnen der Mitarbeiter erweitert werden. Und wir starten jetzt mit den
Fordermalinahmen, also ich werde dir unterschiedliche FordermalRnahmen vorlesen, wenn du sie kennst,
kénnen wir gleich dartiber sprechen, wenn nicht, erklare ich sie dir kurz vorab und du kannst mir deine
Erfahrungswerte damit erzahlen oder was du glaubst, wo sie einen Einsatz finden konnten, ob sie
relevant fur die Tischlereibranche sind. Die ersten beiden Punkte wéaren hierbei Job Enrichment und Job
Enlargement. Bei Job Enrichment geht es eben darum, dem Mitarbeiter eine grolRere Verantwortung zu
geben und beim Job Enlargement geht es darum, den Arbeitsbereich und die Aufgaben des Mitarbeiters

zu erweitern, um eben die Fahigkeiten und die Kompetenzen zu férdern.

WT:

Das fallt mir sehr stark auf, nur dennoch ist es uns gelungen, dass wir tberall junge
Gruppenleiter haben. Mit diesen Gruppenleitern, die jeweils einen Arbeitsbereich Uber haben, kommt es
dann auch immer zu Teamsitzungen, wo eben Dinge angesprochen werden, die vielleicht nicht so gut

laufen. Mein Stellvertreter hat dann immer die Aufgabe, das alles zu erfassen und dieser ist auch fur das
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Prozessmanagement sozusagen zustandig und versucht auch immer, neue Prozesse davon abzuleiten,
um sozusagen manche Probleme zu umgehen oder einfach die Effizienz zu steigern. Und das funktioniert
recht gut. Und das hat sehr, sehr viel gebracht, das zeigen die Ergebnisse der Nachkalkulation der

letzten Jahre oder des letzten halben Jahres, besser gesagt.
Interviewerin: Fuhrt ihr Férdergesprache bzw. Mitarbeitergesprache durch?

WT: Schon, ja, einmal im Jahr. Dabei ist auch immer der Chef anwesend und ich filhre eben das
Interview durch. Und auch, wenn ich das Gesprach flihre, ist es sehr wichtig, dass der Chef daneben
sitzt, um einfach auch dem Mitarbeiter zu zeigen, dass seine Winsche und Anliegen auch wirklich

ernstgenommen werden und dass er auch als Mitarbeiter wertgeschéatzt wird.

Interviewerin: Sprechen die Mitarbeiter bei diesen Gesprachen dann auch wirklich Uber relevante

Themen oder sind sie eher verhalten?

WT: Sowohl als auch, es gibt offene Mitarbeiter, der nimmt kein Blatt vor den Mund. Dann gibt es
natirlich Mitarbeiter, die eher introvertiert sind, die sagen eher wenig. Der sagt dir das dann aber auch
unter vier Augen nochmal, was auch sehr wichtig ist. Man muss mit der Information aber auf jeden Fall
vertrauensvoll umgehen und darf als Fihrungskraft nicht den Fehler machen und sagen, weil3t du eh, der
hat mir das gesagt und derjenige das und hast du schon gewusst. Man wirde ja auch nicht glauben, wie
viele Angste bei solchen Gesprachen aufkommen oder personliche Anliegen, die gar nichts mit dem
Unternehmen zu tun haben und wirklich eher auf personlicher Basis den Mitarbeiter berihren. Und vor
allem den Menschen natirlich sehr belasten. Auch mit solchen Problemen kdnnen die Mitarbeiter
natdrlich zu mir kommen, ich kann zwar nicht helfen, aber es hilft ja oft schon, dariiber zu sprechen. Und
das merkt man dann auch, dass sie dann wirklich erleichtert wirken. Ich kann dem Mitarbeiter weder bei
finanziellen Problemen helfen noch wenn die Frau krebserkrankt ist, aber ich kann den Mitarbeitern Trost
spenden und du merkst auch, dass das den Mitarbeitern einfach etwas gibt und ihnen etwas bedeutet.
Und der Mitarbeiter weild es dann auch wirklich zu schatzen und wenn du dann einmal etwas brauchst,
sei es Uberstunden, dann wird der Mitarbeiter auch nie nein sagen. Weil er einfach weif3, dass auch du
fur thn da bist. Das ist einfach ein, als Nehmen und als Geben zu sehen. Wenn der Mitarbeiter jetzt
kommt und sagt, er brauchte einen Nachmittag frei, dann gibt man ihm diesen Nachmittag. Daflr kann
man sich aber auch erwarten, dass es dann keine Probleme gibt, wenn man einmal sagt, du, kannst du
bitte an einem Samstagmorgen hereinkommen. Da wird der Mitarbeiter nicht nein sagen. Aber das
funktioniert nur, wenn du ihm eben auch seine Freiheiten gibst. Du kannst nicht nur nehmen als

Unternehmen, du musst eben auch hin und wieder geben.

Interviewerin: Habt ihr im Unternehmen Erfahrung mit Coaching, also dass man von auf3en jemanden ins
Team holt, der wirklich als Coach fungiert?

WT: Sehr groRRe Erfahrung sogar, wird immer wieder gemacht, hauptsachlich jedoch mit Flihrungskraften.
Haben wir jedoch auch schon gemacht, wenn die gesamten Mitarbeiter dabei sind. Haben wir erst
voriges Jahr gemacht und das ist wirklich eine ganz gute Geschichte. Machen wir eigentlich standig und
darauf legt auch unser Chef einen gro3en Wert. Es ist natirlich nicht immer billig, solche Geschichten

durchzufihren, da gehen wir dann auch bewusst auf3er Haus, weil man glaubt gar nicht, wie
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Interviewerin: Habt ihr dann im Unternehmen auch so etwas wie Mentoring, also dass man wirklich sagt,
ein &lterer oder auch ein junger Mitarbeiter unterstiitzt einen anderen auf personlicher Basis und von sich

aus, um den anderen einfach zu férdern und Hilfe zu bieten?

WT:

Auch, egal
ob dieser beim Projekt mitarbeitet oder nicht und dieser bietet dann auch die Hilfe und ist auch dazu
angehalten, vor allem die Hilfestellung zu bieten. Auch das tragt eben zu einem guten Betriebsklima bei
und gehort da mit dazu. Denn die Kette ist nur so stark, wie das schwachste Glied ist. Also es ist wirklich

jeder dazu angehalten, den anderen zu helfen.

Interviewerin: Gut, also weiter zu den Bildungsmethoden. Prinzipiell gibt es unterschiedliche
Bildungsmethoden, welche, man kann sie klassifizieren in on the job, near the job und off the job. On the
job beschreibt, dass man sagt, man lernt wirklich wéhrend der Arbeit, near the job, man lernt in
Anlehnung an die Arbeit und off the job, dass man wirklich sagt, man macht etwa einen Kurs auf3erhalb
der Arbeit, man ist ganz unabhangig von den Arbeitsschritten und den Prozessen. Was erachtest du
denn als sinnvoller von diesen MaRnahmen bzw. was hast du fiir ein Gefiihl, welche der Mal3Bhahmen

oder bei welchen der MaRnahmen erfolgt der Praxistransfer dann leichter des erworbenen Wissens?

WT:

Das kann man jedoch auch umgekehrt machen, da
holt man sich einen Elektriker ins Unternehmen und der zeigt dem Mitarbeiter dann direkt vor Ort, wie
I6tet man etwa ein Kabel an. Im Thema man Schulung, Weiterbildung, was CNC betrifft, ist auch sehr
wichtig, da andert sich standig etwas. Auch Thema AutoCAD, da gibt es dann Schulung durch Externe,
die wir uns in Unternehmen holen. Natirlich intern auch, also wenn einer etwas weil3 und das dann intern

weitergibt. Auch im Werkzeugsektor oder was Dichtstoffe und Chemikalien anbelangt.

Interviewerin: Das heif3t, ihr macht im Unternehmen auch immer eine planmaRige Unterweisung, dass
man sagt, der Mitarbeiter, der das Wissen jetzt vermittelt bekommen hat aus erster Hand, gibt es dann an

seine Kollegen weiter?

WT:

Interviewerin: Habt ihr im Unternehmen dann auch Erfahrung mit Job Rotation? Also, dass man sagt, die
Mitarbeiter wechseln die Arbeitsstationen, einfach um andere Bereiche zu erlernen, um das ganze

Unternehmen kennenzulernen bzw. eben ihren Wissensstand zu erweitern?
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WT: Beim ausgelernten Tischler nicht, weil einfach die Stationen zu kompliziert sind. Man kann nicht
jeden zu einer computergesteuerten Sage und Kantenanleimmaschine hinzustellen oder auch zu CNC
sowie im Lackierraum. Da kann man einfach nicht jeden dazustellen. Da es einfach so hochkomplexe
Dinge sind. Es gibt zwei, drei junge Mitarbeiter, die das sehr wohl kdnnen, die sehr breit aufgestellt sind,
damit sie eben auch als Springer fungieren, sollte einmal jemand ausfallen. Das ist einfach schwierig, da
es mittlerweile so hochkomplexe Geschichte sind, die Maschine, mit der man arbeitet. Oder in der
Lackiererei zahlt eben auch die Erfahrung, wie man wirklich eine Hochglanzoberflache zusammenbringt.
Beim Lehrling ist das jedoch eine andere Geschichte, da geschieht das sehr wohl, der muss sich an allen
Arbeitsplatzen auskennen. Der ist dann eben eine Woche an der dieser Station und an einer anderen
Station. Er erlangt dann natirlich kein Expertenwissen, aber es geht auch vor allem mal um die Basis,
also dass man die Basis schafft, dass der Lehrling sich auskennt im Betrieb und wei3, welche

Arbeitsschritte und Arbeitsmethoden gibt es. Dieser macht dann eben einfachere Dinge.

Interviewerin: Habt ihr dann in diesem Sinne auch Trainee-Programme, also dass man wirklich sagt, man
schult jetzt neue Leute an allen Platzen ein oder man lasst neue Leute an allen Bereichen einmal

durchlaufen, damit sie sich entscheiden kdnnen, wo sie arbeiten wollen?

WT: Nicht explizit, wenn, dann stellen wir gezielt ein, die Arbeitsvorbereitung durchlauft jedoch so am
Anfang, also die Techniker der Arbeitsvorbereitung, die einzelnen Schritte in der Werkstatt, damit sie
auch sehen, mit was sie zu tun haben und auf welcher Basis sie aufbauen konnen. In der Regel handelt
es sich dabei aber um ein bis zwei Monate. Jetzt haben wir aber erst vor Kurzem eben beschlossen, ein
Mitarbeiter, ein technischer Zeichner, ein Mitarbeiter in der Arbeitsvorbereitung, der hat einfach wirklich
groRe Probleme mit der Zeichnung der Mobel, da er wenig Ahnung von der praktischen Umsetzung hat.
Jetzt haben wir beschlossen, er arbeitet wirklich noch einmal ein Jahr in der Werkstatte mit, um wirklich
alle Schritte zu sehen und dann einfach ein besseres Bild davon zu haben, fur wen er das zeichnet und
wie die Dinge umgesetzt werden kdnnen. Wichtig ist aber eben auch, ihn auf die Montage mitzuschicken
und der wird sich in der Arbeitsvorbereitung dann leicht tun, da er dann wirklich eine Ahnung vom ganzen
Unternehmen hat und dann weil3, wie die einzelnen Arbeitsschritte ablaufen. Und dadurch eben auch,

wie die Teile programmiert werden mussen und gezeichnet werden missen.

Interviewerin: Habt ihr Erfahrung im Unternehmen mit der Ubertragung von begrenzter Verantwortung,
wie wir schon gesprochen haben, dass man einfach dem Mitarbeiter kleinere Aufgabenbereiche noch

dazu Ubergibt oder Verantwortung eben Uber einen anderen, um den sein Kénnen auszubauen?

WT: Ja, wie schon angesprochen, das wéaren dann eben die Projektleiter. Und das funktioniert recht gut,

wenn der Mitarbeiter es will.

Interviewerin: Habt ihr Erfahrung mit der Ubertragung von Sonderaufgaben, also dass man wirklich sagt,
ok, es gibt ein spezielles Projekt, das soll ein Mitarbeiter abarbeiten, um dann wirklich ein expliziteres

Wissen in diesem Bereich zu erlangen?

WT: Ja, das ist auch manchmal der Fall, setzt man jetzt aber nicht gezielt ein, da das Wissen auf andere
Dinge meistens nicht anwendbar ist. Aber gerade in der Arbeitsvorbereitung kommt es eben oft vor und

gerade im Bereich wie bei uns, beim Prototypenbau, ist oft etwas Spezielles dabei. Also ist fast
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unvermeidbar, solche Sonderaufgaben zu umgehen. Baut das Wissen das Mitarbeiters nattrlich immer

aus.

Interviewerin: Ok, habt ihr Erfahrung sonst mit dem Selbststudium von Mitarbeitern, also dass man sagt,
man hat Unterlagen und der Mitarbeiter soll sich diese Dinge selbst durchlesen, auch wahrend der

Arbeitszeit und die Dinge selbst erlernen?

WT:

Oder uUberhaupt zu sehen, ob der neue Beschlag oder die Technologie fiir das Unternehmen relevant ist.
Da haben wir aber bewusst einen Mitarbeiter, der daflir zustéandig ist und der das tber hat. Und natirlich,
wenn dieser dann damit begonnen hat, dann spinnt sich das von Mitarbeiter zu Mitarbeiter weiter, also
dann gibt es vielleicht jemanden, der dann sagt, ja, ok, das kénnten wir noch damit machen. Oder dieses

kénnten wir noch damit ersetzen.

Interviewerin: Habt ihr als Unternehmen Erfahrung mit web-based-Training, also dass man sagt, man

lernt wirklich computerunterstitzt Dinge?
WT:

Interviewerin: Und dass man es in Kombination macht, also dass man, blended learning nennt sich das,
dass man sagt, man lernt etwas am Computer oder computerunterstitzt, eventuell auch mit Programmen

von Lieferanten und setzt dieses dann in der Praxis ein bzw. (bt dies dann in der Praxis?

WT:

Wir haben da aber durch unseren
Betreuer, den wir haben, eigentlich die Schulung immer direkt im Haus. Dieser Betreuer stellt von
Vornherein das Programm fur uns zusammen, also was brauchen wir, auch in Kombination mit dem

Hausleiter und der CNC und schult dann die Mitarbeiter direkt darauf.

Interviewerin: Das war es jetzt auch schon mit den BildungsmalRnahmen. Geht dir noch eine
BildungsmalRnahme ab, die ihr im Unternehmen verwendet oder haben wir das jetzt gerade sehr gut

zusammengefasst?

WT:

Umgekehrt
muss sich naturlich auch der Junge vom Alten etwas abschauen. Nur so funktioniert es und eines, was
ich noch anmerken muss, eine negative Sache ist einfach, dass die Entlohnung im Tischlerbereich noch

sehr schlecht ist. Und da eben nicht sonderlich viel Anreiz herrscht. Gerade im Verhaltnis zu der
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Baubranche oder der Metallbranche, der Tischler hat genauso Handarbeit und Detailarbeit, teilweise

sogar mehr.

Genau das wird die
Handwerksbetriebe leider auch immer mehr schadigen. Da weil} ich leider aber auch kein Mittel, wie man
dem entgegenwirken kann, das muss man, glaube ich, leider hinnehmen. Und was noch ist, ist, dass
natirlich sehr geburtenschwache Jahrgange sind gerade, also diese Dichte an Lehrlingen und an jungen
Leuten gibt es einfach nicht mehr, obwohl die Arbeit eigentlich immer mehr wird. Jeder Betrieb sucht
Leute, egal ob in unserer Branche oder in anderen Branchen und dazu kommt, dass gerade die héheren
Schulen wie HTL, HAK, HASCH, HLW auch mitbuhlen um diese ganzen geburtenschwachen Jahrgange.
Und einfach auch viele Lehrlinge oder potenzielle Lehrlinge vom Markt wegschnappen und das auf
Biegen und Brechen. Das heil3t, auch Personen mit Lernschwéche oder Personen, die eigentlich
vielleicht sogar gerne eine Lehre antreten wollen wiirden, werden somit vom Markt weggeschnappt und
es bleibt ein immer kleiner werdender Pool an potenziellen Lehrlingen fir das Unternehmen tber. Aber
natirlich missen auch diese héheren Schulen ihre Klassen voll bringen und das merken wir leider schon

sehr.

Interviewerin: Gut, wie ich jetzt aus dem Gesprach so mitverfolgen konnte, habt ihr als Unternehmen die
Forderung und Ausbildung und Weiterbildung vor allem der Mitarbeiter sehr gut im Griff. Wirdest du
sagen, dass ein Mallnahmenkatalog, der das Unternehmen noch in der Entwicklung der Mitarbeiter
unterstitzt, euch noch etwas helfen wirde oder eine Hilfestellung bieten wirde, die ihr annehmen

wirdet?

WT:

Also es missen eben alle Bereiche ausgelastet sein und laufen, damit man sich um andere
Bereiche kimmern kann. Also man sagt, man hat einmal ein Mitarbeitergesprach oder eine
Prozessgeschichte, die man verbessert und optimiert. Gerade bei diesen Prozessdnderungen und auch
bei allen Anderungen ist es aber vor allem wichtig, dass das nicht von der Filhrungsebene entschieden
wird oder vom Chef, sondern dass man wirklich den Mitarbeiter miteinbindet und somit auch die

Akzeptanz dem gegeniiber starkt.

Obwohl es hin und wieder auch sehr stressig sein kann und auch viele Uberstunden
gemacht werden. Und trotzdem kommt er gerne her und das ist das Wichtigste. Ein Unternehmen ist nur

sein stark wie seine Mitarbeiter. Da kannst du die besten Maschinen reinstellen, aber wenn du nicht die
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Personen hast, die mit diesen Maschinen umgehen kénnen, programmieren kdnnen, etc., dann wirst du

als Unternehmen nichts erreichen und das ist etwas, das unser Chef eigentlich sehr friih erkannt hat.
Interviewerin: Dann sage ich danke.

WT: Bitte, gerne.

Experteninterview 4 (IR)

Interviewerin: Gut. Das heif3t, du bist schon seit 30 Jahren im Unternehmen?
IR: Genau. Alte Schachtel.

Interviewerin: Das wiirde ich nicht sagen, es liegt eher an der Erfahrung. Dann kommen jetzt einfach
Fragen zur Entwicklung der Arbeitswelt, wie du das einschétzt. Was, also ich habe da jetzt auch ein paar
aus den, was wirklich als Megatrends erkenntlich sind, ob du die auch mitkriegst oder ob du vielleicht
sonstiges noch dir auffallt. Und einmal nur prinzipiell, was sind derzeit die Schwierigkeiten bei der

Personalsuche oder habt ihr Schwierigkeiten, Personal zu finden?

IR:

Da mussen schon auch irgendwo wirklich von der Tradition her
oder von den Kindern oder von den Eltern her so wirklich die Liebe zum Holz oder so irgendwo
angehaucht sein, dass sie auf das von selber kommen. Das ist das, wo wir auch, seit 10 Jahren mache
ich da Projekte mit Schulen, 200 Kinder im Jahr im Haus, wo ich das &ndern méchte. Dass man ihnen
zeigt, das ist jetzt nicht der Pumuckl, der Meister Eder vom Pumuckl, sondern das ist ein Hightechbetrieb
wie Siemens, Andritz oder sonst irgendwas. Nur bearbeiten halt Holzwerkstoffen, Platten und Massivholz.
Und auch vieles mehr noch dazu. Und, aber sonst hat sich da eigentlich auch von der Technologie sehr

viel geandert. Das ist einmal das eine, also dass das relativ unpopular ist.

Dass aber
heute, und da habe ich so ein Rechenexempel eben auch bei meinen Schulpartys, Elternveranstaltungen
und so, dass sie, wenn ich jetzt nur den Kollektivvertrag hernehme vom Tischler, kann man nur mit
Kollektivvertrag Zahlen rechnen, dass das auch irgendwo belegbar ist und darum habe ich mir das
ausgerechnet, in diesen funf Jahren Ausbildung, die wir zwei gemacht haben, ob ich jetzt die HTL
Ortwein oder Modling besuche, da ist noch kein Internat dabei, kein gar nichts, da rechne ich nur das
Taschengeld. Da habe ich 180 Euro angenommen und, aber 50 Euro fiir das 9. Schuljahr, weil das
braucht ja der Lehrling auch. Und der andere hat dann funf Jahre Schulbildung, braucht dann ungefahr

10.000 Euro Taschengeld, da ist noch kein Laptop dabei, keine Designerjeans, nichts. Und der Lehrling,
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wenn ich das jetzt, das Einkommen gegenrechne, dann kommt da ein Unterschied von mehr als 60.000

Euro raus. Und das ist ein Geld.
Interviewerin: Auf jeden Fall.

IR: Und das muss man den Eltern oder den Kindern oder den jungen Leuten auch mal vor Augen fihren.
Und heute, ich sage nur, weil jetzt von uns, also wir haben ja, also einige immer wieder, die von der HTL
zu uns kommen. Wir haben auch schon fertige Master, Diplomingenieur Architektur im Unternehmen.
Das geht sich finanziell nicht aus, der kriegt nicht um das mehr, was der, im Gegenteil. Der Facharbeiter,
der Tischlereitechniker, der hat schon ein Facharbeiterjahr, wenn der andere erst fertig wird. Der kriegt
sogar um ein bisschen mehr, kollektivvertraglich wohlgemerkt, weil ich stelle den HTL-Absolventen in der
Verwendungsgruppe 3 zum Beispiel ein. Und der verdient das nicht. Und der andere, wenn er sich jetzt
intern entwickelt, hat er im Endausbau genauso die gleichen Chancen plus, was man nirgends lernen

kann, die fachliche Praxis. Das muss man einmal alles héren.
Interviewerin: Und die Matura kann man mittlerweile sehr gut nebenbei mitmachen.

IR: Das bieten wir an, ware mit Matura sogar original im Arbeitszeitmodell, also wird zerreiRen uns eh,
damit wir eben, auch weil es war eine Zeitlang wirklich so, dass du aufgrund der nicht trendigen, des nicht
trendigen Rufs des Tischlerhandwerks wirklich nur, nicht nur, aber sehr viele Lehrlinge halt mit einem

sehr niederschwelligen IQ und Ding gekriegt hast.

Und da, ja, haben wir uns was uberlegen missen und, also wir hoffen, es fruchtet schon, aber es ist halt
ein mihseliger und langwieriger Weg. Und vor allem, was halt das ist, dass du so Quereinsteiger, es ist
nichts da, aber es ist, es sind ja auch jetzt, weil3 nicht, ihr werdet wahrscheinlich nicht Kurzarbeit oder...

Interviewerin: Nein.

IR: Aber wir in der Grof3e, uns hat es schon voll erwischt jetzt. Und jetzt haben wir Kurzarbeit angemeldet
und dann habe ich mir auf der anderen Seite gedacht, wir werden hoffentlich jetzt einen Haufen

Bewerbungen kriegen, weil alle kréankeln.
Interviewerin: Gar nichts.

IR: Die Tischler und die Rauchfangkehrer sind die gréf3te Gruppe der Kurzarbeitsantrage, weil die alle die
Facharbeiter nicht freistellen wollen, weil sie genau wissen, dass wenn ich die jetzt rausstelle vor die Tur,

der kommt nicht mehr. Weil der hat am néchsten Tag woanders einen Job.
Interviewerin: Ja, auf jeden Fall.

IR: Also was du dir nicht selbst oder wenn du ein Gliick hast, dass sich irgendjemand privat verandert,
dass der in die Region zieht als Tischler und sagt, ok, ich komme dafiir da zu dir auch arbeiten oder

einfach solche gliicklichen Umsténde oder dass vielleicht wirklich irgendwo ein kleiner Betrieb dann einen
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neuen Nachfolger hat oder so irgendwas, aber Quereinsteiger, dass du wirklich sagst, du kriegst jetzt

gute Leute, ist sehr, sehr schwer. Sehr, sehr schwer, ja.
Interviewerin: Ja, auf jeden Fall.

IR: Und das macht es halt schwierig, vor allem das Recruiting und die Lage. Weil es ist heute ganz
normal, wir sind da ein Kessel, wie man es nennt, da sind, was werden es sein, 12.000 Leute alles
zusammen. Und da pendeln sicher 70% klarerweise, weil da haben wir nicht viel. Wir haben sehr viel
Tourismus, aber alles andere muss mindestens nach Weiz oder nach Bruck oder nach Frohnleiten. Das
ist ganz normal, fiir uns hinaus zu pendeln. Aber wenn ich jetzt eine Bewerbung kriege von einem Grazer
und der hétte da einen coolen Job, da ist es total fremd wo auch immer zu uns her zu pendeln. Also das

sind die Region, das und da missen wir uns halt allerhand einfallen lassen.

Interviewerin: Ist verstandlich, ja. Wie siehst du jetzt das Potenzial, die Kapazitaten, die ihr noch braucht

an Mitarbeiter, mit den derzeitigen Mitarbeitern durch Entwicklung der Mitarbeiter aufzufillen?

IR:

Und gerade jetzt
habe ich halt leider wieder auch den Kollegen, der hat dann selber gekindigt, weil er hatte es vom
Fachlichen sicher hingekriegt, auch vom IQ her hingekriegt, aber die Einstellung hat nicht gepasst. Well
das ist oft auch schwierig, drauRen die Produktion, die haben nur einen Stress. Weil der Auftrag muss
schon fertig sein und hin und her. Und wenn ich sage, ja, im Buro, die Technik, die Planung, Kalkulation
oder das alle andere, die sind ja so cool unterwegs. Die haben, das ist ja so ein toller Job. Und das ist
aber, dass das ein anderer Stress ist, da sind sie da oft oder leider halt, das ist jetzt schon der zweite
leider gewesen, der dann, also einer ist dann wieder runter zuriick, das habe ich ihm auch hoch
angerechnet, weil ein anderer sagt, er geht, ja, weil er gesehen hat, ok, das im Biro ist nichts fir mich.
Der hat nicht die Einstellung, das Problem gehabt, sondern im Buro, es war ihm zu theoretisch irgendwie

als irgendeine Technik.
Interviewerin: Zu strategisch.

IR: Der hat gesagt, er hat sich immer gefreut und er hat sich gefreut, wenn er das Mobbel
zusammengebaut hat und das abgeschlossen worden ist und dann das fertige Ding gesehen hat. Und er
will das wieder haben. Und du hast es ihm auch angekannt von der Kérpersprache, wie der verfallen ist in
dem dreiviertel Jahr, wo er heroben war. Und da muss man, also ich habe das toll gefunden, dass er
sagt, darf ich wieder runtergehen, ich mdchte wieder zuritick. Und er wird dann jetzt unten, wird dann jetzt
auch umstrukturieren, eine Teamleiterfunktion in absehbarer Zeit kriegen, wo er auch seine
Meisterausbildung, die er gemacht hat, da einbringen kann. Also diese Inhalte. Und der zweite, der hat es
halt, wir haben ihm auch angeboten, er soll wieder, er darf gerne wieder zuriickgehen. Natdrlich jetzt mit
einem anderen Lohn, weil ich kann nicht, weil die Kollegen draul3en sagen, hey, ich méchte auch gerne.
Das muss natirlich zusammenpassen und das wollte er dann auch nicht. Und das ist dann natirlich
doppelt schade. Das hat mir echt, also, aber es hilft nicht, weil es waren da so viele Scherben rundherum,

weil es in allen Bereichen, in die Produktion, einfach ins Projektmanagement, an der Front dann tberall
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die Brosel liegen

Well
sonst zerbrechen sie. Weil die LAPs haben eine gute Grundausbildung, aber dann nach der LAP direkt in
die Technik, das funktioniert bei uns nicht. Vielleicht, wenn ich ein Giberschaubares Segment habe, dass
sie nur Kichen, nur Wohnzimmer, wo ich halt vielleicht von der Oberflache, vom Design her bisschen
anders habe, aber bei uns, also wir haben Spiegelbar, wir haben Mdbel von, bis. Also viel mit Formenbau
und so weiter, also da brauche ich wirklich einen relativ, eine gute Basis. Und was halt dann auch ist auf
der Montage.

Interviewerin: Auf jeden Fall, dass man dann auch weif3, wie es montiert wird.

IR: Weil viele Einzelmobel sind und das ist auch bei uns, also weil wir halt das arbeitsteilige Arbeiten
haben, es tate oft gut, wenn speziell Leute von der Handwerkstatt, also vom Assembling, einmal wieder
drei, vier Wochen oder ein Projekt mitmontieren kdonnten. Dann, weil dann wirden sie das nicht
zusammenbauen, da die Gehrung noch nicht rauf schneiden oder wie auch immer. Aber aul3er, es ist

einfach so.
Interviewerin: Es ist so, ja.

IR: WEeil jeder dann nur seinen Schuhkarton sieht und das ist eben bei den jungen Facharbeitern das
Schwierige irgendwie, ihnen das schmackhaft zu machen, dass sie jetzt nicht gleich LAP, dann miissen

wir Bundesheer und dann gleich in die Technik, da zerbrechen sie dann, das driicken sie nicht durch.

Wenn du jung bist, ist es natlrlich eine Ewigkeit.
Interviewerin: Natlrlich, aber im Alter nicht mehr.

IR: Aber wenn man dann im Nachhinein schaut, was hat es mir gebracht, ist es eine, also die
bestinvestierte Zeit. Und dann ware halt noch toll, dass sie halt vielleicht auch auf die Montage, wir
schicken zwar die Lehrlinge auch mit auf Montage, aber das sind drei, vier, 12, je nachdem, wo die
Projekte sind. Ich kann sie jetzt nicht nach Russland mitschicken oder was weif3 ich wohin. Aber wenn wir
halt da in der Region Wien, Wiener-Raum geht auch wunderbar, sobald sie, schaue ich halt auch immer,

dass sie 17, 18 sind, ist auch leichter.
Interviewerin: Ja, auf jeden Fall.

IR: Wir haben da so einen Ausbildungsplan halt, wo wir das dann drinnen haben. Und das wére halt dann
auch toll, wenn sie da einige Jahre oder einige Zeit, ein halbes Jahr zumindest oder ein Jahr auf Montage
mitarbeiten. Und dann habe ich echt eine gute Basis, wo ich dann darauf aufbauen kann. Aber das ist eh
schwierig, das den jungen Leuten irgendwo, nicht, weil wir sie jetzt brauchen auf der Montage, wir
brauchen jeden auf der Montage, das ist klar, aber weil es wirklich eine gute Erfahrung ist.
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Interviewerin: Ja, gut. Merkt man bei euch auch einen Altersanstieg der Mitarbeiter, also werden dann
diesbeziiglich auch MaflRnahmen hinsichtlich productive aging einfach relevant, dass man sagt, man kann

den Mitarbeiter noch langer im Betrieb halten, wenn er gewillt ware?

IR: Wenn er gewillt ware, zurzeit habe ich eher das Thema, dass ich fast alle Jahr eine Verhandlung
wegen einer Schwerarbeiterregelung. Weil sie halt nattrlich auch, ist ganz klar, friiher, ich meine, es
stimmt nicht ganz, wir haben jetzt auch Kollegen gehabt, die bei uns gelernt haben, die schon 45 Jahre
oder der eine war knapp 50 Jahre fast da im Unternehmen, und noch angehangt haben und wirklich, also
das ist aber eine aussterbende Spezies, sage ich jetzt einmal. Und es ist halt leider so, wir haben zwar
normalerweise bis 65 zu arbeiten, aber wenn der seine 45 Jahre hat und dann mit dem Ding, es schaut
halt jeder, ich meine, ist verstandlich, haben es sich auch verdient. Was wir schon machen mit dem
productive aging, dass wir sagen, ok, dass wir Kollegen, die jetzt wirklich korperlich da, gerade auf der
Montage ist es ja anspruchsvollsten eigentlich, die kriegen natirlich dann schon die Chance und auch
die, das ist fair, dass man ihnen dann sagt, du kannst es dir aussuchen, was halt nattrlich auch passt.
Also er wird jetzt nicht in die Technik gehen kénnen, aber haben wir auch schon gehabt. Das war jetzt ein
Jungerer, der dann umgeswitcht hat. Aber, dass sie dann die Chance haben, auch da in der

Kommissionierung, im Assembling, wo auch immer dann Ful3 zu fassen, im Lagerbereich und so weiter.
Interviewerin: Ja, einfach, dass sie korperlich nicht mehr so belastet werden.

IR: Genau, dass sie da sich nicht kaputt machen mussen, weil dann ligt man sie an, wenn man sagt, das

hinterlasst keine Spuren.

Interviewerin: Ich meine, wir haben jetzt dann auch schon darliiber gesprochen, Uber die digitalen
Kompetenzen. Die sind fur euch als Unternehmen vermutlich auch sehr wichtig. Das heif3t, bildet auch

die im Handwerk weiter, in digitalen Kompetenzen, auch die élteren Personen?

IR: Das ist beil uns sehr oft learning by doing. Also es muss jeder zum Computer hin, schon mal wegen
der Zeiterfassung, sage ich jetzt einmal. Wir haben dann auch so ein internes Produktionsdurchlauf-
Steuerungsmodul oder wie man das nennt. Und da mussen sie ihre gewissen Punkte setzen und Haken
und Auftragsnummern eingeben. Also das schafft heutzutage, da muss man auch sagen, das hat sich in
den letzten 20 Jahren auch geéandert. Also, dass es heute jemanden gibt, der, also das sind ganz
vereinzelte Urgesteine, einen habe ich, glaube ich, noch, der wirklich mit der Hand seine Zeiten
aufschreibt. Weil der, das bringen wir nicht mehr hin. Aber ansonsten, dadurch, dass ja das Digitale auch
im Privaten Einzug gehalten hat, ja, ist das eigentlich jetzt zumindest fiur das, was die Allgemeinheit
braucht, geht es sich fur jeden aus, bis auf den einen. Und alles andere, wenn jemand Ambitionen hat,
sich da weiter zu entwickeln, wir unterstiitzen, also dass die eine Officepaketschulung kriegen. Es ist
immer so eine Gradwanderung, es gibt Mitarbeiter, die sagen, ich hatte gerne, mach, ja, dieses und
jenes. Also das ist dann schon immer so ein Abchecken auch, ein bisschen was, es ist nicht nur eine
Bringschuld unsererseits, es ist auch eine Bringschuld vom Mitarbeiter, dass der ein bisschen selber
auch, es wird alles begleitet, entlohnt. \Wir haben da so einige Vereinbarungsmodalitaten dann, weil wir
haben das auch schon erlebt, dass wir Mitarbeiter qualifiziert haben. Das sind ja Kosten von, so eine
Schulung mit dem Herrn *, das ist ja nicht billig, vor allem wenn er selber kommt. Nein, aber wo wir
wirklich, also, und das ist ja nicht in einer Woche erledigt, das dauert ja ein halbes Jahr, bis der da

wirklich fit ist mit dem Ganzen. Und dann haben wir das schon erlebt, dass dann, das sind eigentlich auch

157



Anhang 3: Transkription Experteninterviews

Weil der Papa oder die Mama, der Betrieb braucht sie zuhause. Und
jetzt haben wir wenigstens so, dass wir da eben, ob man das jetzt im Kaufmannischen, weil wir bieten da
auch bis zum Bilanzbuchhalter zum Beispiel alle Ausbildungen oder Personalverrechnung und so weiter,
dass wir da einfach die Kurskosten dann auf Behaltefrist aliquot dann sonst zurlickverlangen. Das ist,
glaube ich, fair, weil es ist fur jeden was und ich meine, man muss ja auch schauen, dass man den

Standard irgendwo, dass man die Kollegen, die anderen auch absichert.
Interviewerin: Auf jeden Fall.

IR: Weil sonst bringt das Ganze nichts. Aber so funktioniert das eigentlich recht gut und die, die dann da
jetzt weiter wollen, die haben auch eigentlich die Basis, damit sie einmal mit der Digitalitat sozusagen

oder mit dem Digitalen umgehen kénnen.

IR: Ja. Siehst du die Notwendigkeit, derzeit leider noch Minderheiten in der Branche wie Frauen und
Personen mit Migrationshintergrund einfach gezielt zu férdern? Oder glaubst du, lebt sich das einfach

mittlerweile so ein, sollte man da MaRnahmen setzen?

IR: Speziell, was das Genderthema betrifft, haben wir jetzt drei Jahre lang ein Projekt aufgesetzt gehabt

und zwar, das heif3t, ich kann es, Steiermark. Ich weif3 nicht, ob du das einmal gelesen hast.
Interviewerin: Nein, habe ich gar nicht gehort.

IR:

. Und trotzdem haben wir jetzt bei so einem Projekt
mitgemacht, was einfach heif3t, ich kann es, Steiermark. Da ist es gegangen darum, ist eigentlich ein
Projekt gewesen, das in Vorarlberg, dort hat es geheifRen, ich kann es und bei uns heifdt es halt, ich kann
es, Steiermark. Und das war so ein Wissenstransfer in die Steiermark und da haben * Elektro und wir halt
zusammengetan, nicht uneigennuitzig, damit wir halt auch gewisse RecruitingmalRnahmen, Schulprojekte
und so, auch ein Geld kriegen daftir. Aber es war ganz eine tolle Erfahrung auch, es waren die ersten
eineinhalb Jahre eigentlich nur mit den Lehrmadchen gearbeitet und aus deren Sicht die Bedurfnisse, wie
tun sie sich, wo tun sie sich schwer in der sozusagen mannerdominierten technischen Welt und so weiter.
Auch dann, was eben das Marketing nach auf3en geht, um Lehrlinge in die Technik, Madchen in die
Technik zu holen. Was, wie missten wir auftreten, was missen wir machen. Da haben wir wirklich ein
paar tolle, so einen Projektbaum zum Beispiel, so einen Markenbaum fiir uns alle drei Firmen. Also wenn

man da auf der Jobmesse unterwegs waren.
Interviewerin: Das ist der Baum da drauf3en, ist das der? Nein, da drauf3en steht so ein Baum.

IR: Nein, das ist der, nein, das ist richtig, kann ich dir zeigen oben, da haben wir rausgefrast so eine
Platte, zusammengesteckt mit den Asten und dann haben wir Blatter darauf gehangt. Und im Grunde
haben die anderen beiden Firmen den gleichen Baum gehabt, nur die Blatter waren Botschaften von der,
vom Unternehmen selber. Die haben sich die Madels auch tberlegt. Und dann waren wirklich, ein paar

wirklich tolle Geschichten. Und am Ende der drei Jahre waren dann auch die Jungs dabei, also die
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Burschen. Da war es dann sogar der Verein fur Manner und Geschlechterarbeit oder so irgendwie
involviert. Also war ein cooles Projekt die drei Jahre. Und ich meine, ich habe jetzt seit ich das mache, die
12 Jahre, immer ein Madchen, nicht alle Jahre ein Madchen gekriegt, aber immer ein Lehrmadchen und

dann hat wieder ein neues angefangen. Und heuer habe ich drei Lehrmadchen, die eingestiegen sind.
Interviewerin: Aber es startet wieder. Gott sei Dank, dass es wieder fur Frauen schmackhafter...

IR: Das Schéne war auch, ich meine, das sieht man eh, speziell die Ortweinschule in Graz, das ist ja, da

sind ja die Manner eigentlich die Raritaten in der Klasse.

Interviewerin: Ich glaube, wir haben drei Jungs gehabt von 16 und die haben es nicht geschafft. Ich

glaube, da hat es nur einer dann fertig gemacht und der Rest war...

IR: Aber das ist irgendwie, und was mich ein bisschen, was wehtut, finde ich, bis auf einen oder zwei pro

Jahrgang machen dann alle was anderes.
Interviewerin: Das stimmt, ja.

IR: Irgendwas lauft da nicht, also irgendwas, weil} jetzt nicht, es ist schade, weil die Branche brauchte es
wie einen Bissen Brot, solche Abganger fir Entwurfsplanung oder was auch immer. Und um ein Material
und so weiter entwickeln kann, um eben Personal haben zum Entwickeln und das ist wirklich, weil ich
immer sage, also wir haben ja durch den * immer Kontakt und der Junior war jetzt, also der hat gerade
Matura gemacht. Aber ich glaube, er ist der einzige oder ich glaube, eine zweite noch, die irgendwo in
einem Architekturbiiro arbeitet, aber alle anderen machen was, die eine hat Philosophie studiert, der

geht, was weil} ich, Gberhaupt, also und das ist irgendwie,...

Interviewerin: Da waren wir wirklich noch sehr viele, muss ich sagen, in der Branche, aber sehr viele

Architekturstudenten, weniger Tischlerei.
IR: Ja.
Interviewerin: Aber wir sind auch drei Madels, die jetzt wirklich in einer Tischlerei arbeiten von uns.

IR: Ja, unglaublich. Also zuerst schon mal das Phdnomen, dass es so viele M&dchen sind. Ich meine, ist

eh super fir uns.
Interviewerin: Ja, ja, sicher.

IR: Aber alles andere und dass so viele was anderes machen, also das ist irgendwie, ja, schade um die
Schule eigentlich, weil fir das ist es eigentlich nicht gedacht. Da verpufft so viel Energie, was sie dann

eigentlich...
Interviewerin: Eh mal von der Ausbildung her, also ich wirde es immer empfehlen, wirklich.

IR: Nein, ich muss auch sagen, also ich kenne es vom Josef her, also auch von den Absolventen, die wir
da so kriegen, ich habe auch vom Herrn, also bin ja gelegentlich in der Schule drinnen, ich muss wirklich
sagen, also Mddling, ich weild nicht, wie Mddling jetzt tickt, ja. Da wird sich sicher auch was geéandert
haben. Aber ich finde das, es ist immer so ein personlicher Bezug bei den ganzen Projekten dabei.
Angefangen von den Utensilien, Kunstwerk, was sie am Anfang bauen, dann das Einzelmdébel, was
gebaut wird fir jeden selber. Dann das Einrichten vom eigenen Zimmer. Und das gefallt mir so. Und das
ist dann schon ganz ein anderer, bleibt was haften, finde ich.
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Interviewerin: Ja, ist ein ganz anderer Zugang einfach, ja.

IR:

Die haben weder Diskriminierungsanzeigen, jetzt Uberspitzt gesagt, gemacht
oder dass sie gesagt haben, ok, von den Raumlichkeiten. Ich meine, wir haben schon immer durch die
Grol3e fir Damen und Herren das extra, wir haben ein tolles Restaurant, wir haben, also und ich glaube
auch, die Gespréachskultur untereinander und die Wertschatzung ist, vielleicht weil die Madels auch
immer super Madels waren, muss man auch sagen. Aber da hat es, und das war eigentlich schon, das
Feedback da zu kriegen, es ist im Grunde, ich meine, es gibt immer was, was man ein paar Punkte Luft
nach oben. Und was man vielleicht noch dazu machen kdnnte, haben wir auch einiges getan. Aber im
Grollen und Ganzen waren wir da immer so irgendwie der Leuchtturm. Ist klar, * Baustelle, fur die
Méadels...

Interviewerin: Ist nochmal was anderes.

IR: Das sind Grof3baustellen, da gibt es oft nicht einmal ein Dixiklo und dann, also die haben wirklich
Themen. Da gibt es auch von den Sozialrdumlichkeiten her nichts. Beim * ist es ahnlich irgendwo. Aber
da waren wir echt eigentlich, das war eine tolle Erfahrung auch oder irgendwie so eine Bestéatigung ein
bisschen, dass das gepasst hat. Und zum, also zum anderen, fur die Immigranten, also Auslander haben
wir eigentlich immer gehabt. Haben wir eigentlich immer gute Erfahrungen gemacht, wo ich jetzt, wo man
versucht, und durch die Situation seit 2015 mit diesen Asylwerbern, habe ich zwei Afghanen, wir haben ja
da auch fur die Region ein relativ groRes Asylantenzentrum gehabt, 75 Leute waren da in der starksten
Zeit. War naturlich zuerst ein heller Aufschrei, also ich habe mich eigentlich geniert daftir, dass ich eine *
bin, was da in der Zeitung und so, furchtbar. Egal, anderes Thema. Und da habe ich dann zwei Afghanen
die Chance gegeben, wo auch interveniert wurden von Bekannten, die betreuen die Familie und der, ich
habe aber gewusst, der hat eine Vorgeschichte. Und ich habe ihm trotzdem eine Chance gegeben.
habe das aber Gott sei Dank mit der Stiftung
gemacht, mit der * Integration Stiftung. Und dann bin ich mit denen nicht verheiratet, wenn ich einen
Lehrvertrag mache, dann, wei3t eh, dann ist das wirklich schwierig. Ja, die zwei haben uns furchtbar
enttauscht, die hétten, also wenn sie dann da sind, die kriegen die gleichen Benefits, die gleichen

Ausgangsdings wie unsere steirischen oder was auch immer.

, das sind wirklich junge Herren, also der ist jetzt 22, also eine

Vorgeschichte wie halt im Bilderbuch. Von Somalia Uber Libyen Uber Schlauchboot ganz alleine, weil3
nicht, wie viele Freunde oder Weggefahrten er da unterwegs verloren hat.

Und Uber die Stiftung hast du den Vorteil, dass du Deutschkurse,

Lerncoaching, weil natirlich dann doch, was die Berufsschule betrifft, also da geht es sich meistens aus,
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aber du kannst mit ihnen anders reden und dir mehr Zeit nehmen. Er hat auch die Akzeptanz von den

Kollegen, muss ich sagen.

Interviewerin: Ok, das heif3t, da gibt es dann schon extra Forderkurse?

IR: Und das kriegt man, also er hat da so ein gewisses, das macht, um das kiimmert sich dann auch alles
die Stiftung, das brauche ich nicht machen. Also ich schaue nur, dass intern das halt alles passt. Und das
muss ich ehrlich sagen, das funktioniert toll. Und jetzt ist er das zweite Mal in der Schule, also ich hoffe,
die missen ja in zwei Jahren, also er macht nur den Tischler, sonst geht es sich nicht aus, aber ich
glaube, fur ihn passt das. Also auch von der Person her und er nutzt das wirklich und es schaut gut aus.

Also ich will es nicht verschreien, schauen wir mal, wie es in zwei Monaten ausschaut.
Interviewerin: Aber es muss auch sozusagen immer der Wille einfach da sein, genau.

IR: Natdrlich, du und wir werden, wie gesagt, ich habe Ausschreibungen auf alle mdglichen Jobportalen
und hin und her, es meldet sich kein Inlander und wie gesagt, wir haben nichts dagegen. Ich habe jetzt
wieder ein ungarisches Parchen aufgenommen, er ist sozusagen Tischler, sie ist dann Servicekraft, also
gewerbliche Hilfskraft, aber sind total, sind junge Leute, sind wissbegierig, informationssiichtig sozusagen
und hauen sich voll rein. Und ja, die sind auch hergezogen da und wir haben dann keine, und schon ist
halt auch, dass wieder, vielleicht macht das auch ein bisschen diese unsichere Zeit, dass die Nachfrage

an Schnuppern heuer wieder...
Interviewerin: Wieder hoher ist.

IR: Obwohl was jetzt in der Schule, also das Jahr noch nicht vertreten waren, was die Jahrgange betrifft,

trotzdem Anfragen wieder da sind.
Interviewerin: Ok, ja.

IR:

Ich meine, der Chef muss
sich mit einem Haufen Damen in der, bei uns in der Kalkulation, das ist eine Tischlermeisterin praktisch,
das ist eine Dame. Also mit mir muss er sich sowieso zufriedengeben, nein, also in der Technik einige,
die, also wo keine Herren sind. Man muss dann, ich meine, in der Runde natlrlich, wenn da jetzt eine
Dame oder was dabei sitzt und da kommen manches Mal ein bisschen scherzhaft lustige Bemerkungen,
ist ok. Aber es ist nicht so gemeint. Aber es ist, glaube ich, Gberall noch so. Also ich muss auch dazu
sagen, ich bin jetzt nicht so eine Feministin. Ein paar Seiten im Women muss ich immer Uberblattern, weil

ich kann das gar nicht lesen, weil da kann ich nicht mit.
Interviewerin: Ja, das Genderthema ist eh immer mit Fingerspitzengefiihl zu behandeln.

IR: Ja, vor allem, es hat halt die Biologie und die Natur gewisse Sachen so mitgebracht und wir kriegen
einmal die Kinder. Und ich weif3 nicht, ob es so gut ist, wenn wir sie nur kriegen und alles andere dann

der Mann macht. Aber wie gesagt, das muss jeder selber wissen.

Interviewerin: Eben. Dann gehen wir nur kurz zu den Forder- und BildungsmafRnahmen, auf die einzelnen
ein. Ich frage dich jetzt, ob du sie kennst, ob ihr es anwendet. Wenn du es nicht kennst, kann ich es kurz

erklaren und du kannst mir sagen, ob du Potenzial zum Einsatz siehst. Und zwar starte ich mit den
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Fordermalinahmen, verwendet ihr Job Enrichment und Job Enlargement? Ist jetzt ein Fachausdruck fir
einmal, dass man Enrichment, einfach den Mitarbeitern mehr Verantwortung bergibt tGber einzelne
Bereiche und Job Enlargement ware, man sagt wirklich, er kriegt einfach einen gréReren
Aufgabenbereich. Wenn er sagt, sein Potenzial ist nicht ganz ausgeschopft und man kann den ein

bisschen dahingehend trainieren. Verwendet ihr sowas?

IR:

Heute haben wir wieder so eine Feierlichkeit, wo die sich verabschiedet einmal
zwischenzeitlich wieder. Unsere Bilanzbuchhalterin, ganz klasse. Nein, passt eh, also wir haben schon
einen Plan B, egal. Und wir haben eben dieses Organigramm aufgestellt. Und da gibt es eben
verschiedene Fuhrungsebenen, wenn man es so nennt. Und da weil} ein jeder, wo er ist. Und das fangt
bei uns ganz unten an mit dem Fundament. Das ist eben die niedrigste oder die unterste Ebene, niedrig,
das klingt so unwertschatzend, aber das ist eigentlich das Rickgrat unseres oder die Zukunft unseres
Unternehmens. Weil da sind drinnen zum einen die Lehrlinge und zum anderen sind da drinnen die
Servicekrafte, sagen wir, gewerbliche Hilfskraft klingt so furchtbar, das heil3t Service bei uns. Die machen
Service fir gewisse Stellen. Und dieses Fundament zum Beispiel, weil eben mit Verantwortungsbereich
und so, die haben wirklich nur Verantwortung tiber ihr eigenes Tun. Uber ihre Téatigkeit, die sie machen,

Uber ihr, die Qualitdt, dass das passt und so weiter.

Und es steht also bei uns, wir haben so ein Gesetz, was wir da dazuschreiben,
dass die Mitarbeiter ungefahr wissen oder wenn man jetzt wen Neuen einstellt und so, das Fundament ist
die Zukunft deshalb fiir uns, weil durch das Streben nach mehr Wissen und dass sie sich

weiterentwickeln wollen, ist das eigentlich unsere Zukunft.

Aber wie gesagt, die haben eine Auftragsverantwortung und Personalverantwortung in
dem Sinn, dass sie die zugeteilten Mitarbeiten eben coachen, unterweisen, Wissen weitergeben. Dann
haben wir die nachste Ebene, das ist die Blaue, das sind dann sozusagen die Teamleiter, die
Bereichsverantwortungsebene. Und da haben wir, die leiten eine ganze Abteilung. Und die missen dann
eben schon mehr Uber ihre fachliche Kompetenz mitbringen, eben ein bisschen Zeitmanagement,
Teamfiihrung und eine Flhrungsarbeit ist ja kein Beliebtheitswettbewerb, das mussen die halt auch oder
das muss man halt auch, man muss auch teilweise unbequeme Botschaften, aber das halt diplomatisch-
sachlich riberbringen. Aber wie gesagt, die leiten dann ein ganzes Team und das ist bei uns auch mit so

einem Pramiensystem in Verbindung. Also der tbernimmt mehr, hat vielleicht die gleiche Ausbildung wie
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der Verantwortungstrager, aber er ist bereit, mehr Verantwortung zu bernehmen. Das haben wir auch
auf der Montage als Montageleiter und kriegt dann auch entsprechend mehr Pramie, also eine Pramie
dazu. Aber die Pramie hat halt den Vorteil, die kriegt er wirklich nur, wenn die Leistung drunter passt.
Weil jetzt nur zu sagen, ich stelle mich da hin und blablabla und es wird nichts daraus, aber da haben wir,
glaube ich, recht ein gutes Modell. Dann haben wir die Unternehmer im Unternehmen, da ist dann der
Unterschied, das ist die griine Ebene, das sind eigentlich, ja, Projektmanager, Projekttechniker,
Planungstechniker. Das ist die Kalkulation, das sind alles jene Jobs oder jene Stellen, die eine volle
Budgetverantwortung haben. Also nicht nur den fertig aufbereiteten Auftrag, wo er eigentlich nicht aus
kann, wo alles vorgegeben ist vom Material, vom Detail, von blablabla. Der muss das eben nach seinen
Vorgaben abarbeiten und dass die Qualitat und dass die Stiickzahlen, dass alles passt, sondern der hat
auch volle Budgetverantwortung. Weil in der Kalkulation, der, wenn der das kalkuliert, ist der fir das
zustandig. Da schaut, ich meine, wir haben zwar in der Kalkulation eine Chefin, aber die kann nicht jeden
Euro, der, auf die Millionen, die wir rechnen, da verantworten. Sie macht das Endresultat, da schaut sie
driber, aber im Grunde, der ist voll budgetverantwortlich. Genauso der Planungstechniker, der kriegt
zwar seine Vorgabe vom, aber er muss ja das entwickeln dann, also ist er voll budgetverantwortlich. Und
das Team im Grunde ist fir das Budget verantwortlich. Die haben das gewisse Paket und das muss
passen. Das ist da der groRe Unterschied. Und was eben die Verantwortungs-, die
Bereichsverantwortungstrager und Montage haben, das ist, die haben ein Mitspracherecht in der
Entlohnung und in der Mitarbeiter-, also Personalentwicklung, in Personalfragen. Also bei uns wird der
Eigentiimer, der Chef, das muss aber nicht so, in Zukunft auch so sein. Wenn die nachste Generation
nicht will, sollte das so aufgestellt sein, dass der Eigentiimer ein Backer oder irgendwas sein kann, nichts
mit der Branche zu tun haben, das soll trotzdem funktionieren. Und eben, wenn die Lohnrunden oder
wenn irgendwelche Einstellungen oder Freistellungen oder wenn es ein Krisengesprach oder irgendwas
gibt, also da werden diese immer miteingebunden. Das wird nie von oben herunter, weil wie soll der
unten irgendwas bewegen kénnen mit seinem Team, wenn er da kein Mitsprache- oder auch keine
Kompetenzen kriegt. Ja und dann, eben diese griine Ebene, die ist so wichtig, die sind eigentlich die
Unternehmen-Unternehmen und die sind fur das laufende Geschaft. Also fir die Projekte, fur die
Auftrage, fur das Controlling, fur das ganze Zeug, was eben, und das tagliche Arbeiten am Laufen halt.
Und dann haben wir noch eine Verantwortungstragerebene, das klingt so furchtbar, ist aber eigentlich
ganz easy und das sind dann so Stabstellen wie der kaufméannische Leiter, der Werksleiter, der Leiter

von Projekttechnik, Sales und so weiter.

In welche Richtung und fir diese Innovationen, also wir waren, glaube ich, recht
innovativ die letzten Jahre, weil sonst hatten wir uns das nicht da draul3en hinstellen kénnen, aber
trotzdem, durch das Tagliche und durch das, wo wir jetzt eigentlich so reingedriickt sind, damit wir das
jetzt alles handhaben und auch Corona brauchen wir nicht reden, hat uns da auch die Luft zum
Herumschwarmen irgendwo genommen. Aber die sollen einfach Zeit haben und da Innovationen
vorantreiben kdnnen. Und dann gibt es nur mehr den Eigentimer und dann haben wir es. Und da, so
wollen wir auch eben, ich hoffe, das ist jetzt damit beantwortet, das mit, also den Mitarbeiter einladen. Er

weil genau, er steht jetzt in der Ebene, das hat naturlich dann auch im Lohnschema Auswirkungen und
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dass er dort dann eben sich hin entwickeln kann, aber er muss auch wissen, das und das und das, da

gibt es dann Stellenbeschreibungen dazu...
Interviewerin: Das braucht er dazu.

IR:

Aber halt mit Verantwortung und
mehr, also ist kein Beliebtheitswettbewerb.

Interviewerin: Nein, das muss man, das darf man nicht vergessen in den Fallen.
IR: Nein.

Interviewerin: Das heif3t, das wird dann mit Mitarbeitergesprachen einfach durchgefiihrt, das Potenzial,
wo der Mitarbeiter...

IR:

Interviewerin: Und du hast jetzt auch schon 6fter gesagt, ihr habt auch schon Coaching und Mentoring,
also merkst du im Unternehmen, dass es wirklich wen gibt, der sich jetzt besonders um einen Lehrling
annimmt oder dass da Verbindungen einfach entstehen, wo man sagen koénnte, ja, ok, das ist ein

Mentor?

IR:

so ein Coachingsystem. Und man muss naturlich alles, was
neu ist und, weil schlimm ist das, jetzt kriegst du eigentlich einen ambitionierten jungen Facharbeiter, du
stellst ihn ein, da gibt es einen Onboardingprozess, Checkin und, und, und. Und von mir einmal einen
halben Tag Gelaber, dass er mal einigermafl3en weil3, in welchem Schuhkasten befinden wir uns jetzt.
Und dass es da noch drei anderen Firmen gibt und, und, und. So und dann kommt der halt in das Team
und dann gehst du eh, also gehst du ja regelméafig durch und dann fragst nach einer Woche einmal, du,
wie seid ihr zufrieden oder irgendwas halt, fragst die anderen Kollegen Gber den neuen Mitarbeiter. Ja, so
viel haben wir noch gar nicht geredet. Und das finde ich furchtbar. Weif3t eh und du kannst es ihnen,

aufzwingen geht nicht.

Und meistens sind es viele Gleiche oder du wisstest genau, der wére
super. Aber wieso, es soll sich jeder bisschen bemiihen. Und es gibt halt welche, die wollen nur alleine
und ohne Lehrling und ohne andere Kollegen. Und nein, da zwar grantig, weil er fast nicht
zusammenkommt, aber er nimmt keine Hilfe an. Aber nur, wir sind ein Team, eine Familie und wir
versuchen, eine gewisse Kultur zu, das klingt jetzt alles so super, wenn wir 50% von dem umsetzen

kénnen, dann haben wir 100% mehr, als wir vor was weil3 ich was gemacht haben.
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Interviewerin: Man darf es nicht schleifen lassen.

IR: Genau, weil dann verlauft das im Sand und wir haben nie dartber geredet. Aber die unterschreiben

dir das, also nicht teilweise, sondern jeder, der das und ja, aber wie gesagt, wir versuchen es.

Interviewerin: Gut, das war es zu den Fodrderungen. Ich merke eben ihr arbeitet an sehr viel von den

Fordermethoden.
IR: Ja.

Interviewerin: Man versucht es umzusetzen. Man merkt den GroBenunterschied, wenn man mit kleineren

Tischlereien spricht, ist das schon ganz ein anderer...

IR: Ja, es ist auch, muss man ganz ehrlich sagen, wenn ich jetzt 10 Leute habe, 15 Leute habe, da
schaue ich einmal raus in die Halle oder in die Werkstatt und dann weil3 ich schon, brodelt es oder
brodelt es nicht. Wenn du jetzt aber 18 oder 19.000 Quadratmeter Fertigungsflache hast und 10 Hallen,
weillt eh, du musst ein bisschen eine Struktur und ein Ding haben, weil sonst, und vor allem, dass man
immer, also ich oder wir sind der Meinung, wenn es, es gibt taglich Probleme, Themen, Probleme, wir
wollen eher das Glas halbvoll sehen, deswegen sagen wir Themen und nicht Probleme. Aber man will
halt, wenn es irgendwo wirklich Reibereien gibt, dass man das sofort anspricht. Und die stille Post, also
wenn du wisstest, was hinausgetragen wird, wo wirklich eine wichtige Info ware, nein, haben wir nie
gehort, wo ist das gestanden, wo habt ihr das ausgeschrieben, wo habt ihr es ausgeschickt. Wenn jetzt
irgendwas besprochen wird, wo wirklich nur drei Mauschen da herinnen sitzen, du bist noch nicht

drauf3en, wissen sie das ist komisch. Ja, super.
Interviewerin: Das ist, also kommt mir bekannt vor.
IR: Ja, ja.

Interviewerin: Dann noch kurz zu den BildungsmaRRnahmen und zum Prozess gehen wir nachher kurz
durch, glaubst du oder wie handhabt ihr es im Unternehmen, sagt ihr eher, ihr macht jetzt Training nur
wirklich in der Arbeit selbst, damit einfach Transfer von dem Wissen besser funktioniert? Oder ist es euch
genau so viel wert, einfach Bildungsmal3nahmen auf3erhalb des Jobs und funktioniert da die Aufnahme in

den alltaglichen Prozess genauso gut?
IR: So Workshops und solche Sachen, oder?
Interviewerin: Genau.

IR:
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Auf der einen Seite ist es eine Wertschatzung
dem Mitarbeiter gegentber, dass auch der * drauf3en, der ein bisschen eine Beeintrachtigung hat, da ein
nettes Essen hat und da hofiert wird von der Kellnerin. Und sei es, seine Seminartafel oben hat. Also das

ist eine Wertschatzung und dass es einfach einmal ein anderer Rahmen ist.

Alles, was jetzt so Weiterentwicklung ist, Teambuilding, so
zwischenmenschlich, das machen wir eigentlich, schauen wir, dass wir wirklich au3er Haus sind. Und
wenn wir nur zu funft sind, wo es um irgendeine Strategie geht, also aul3er so, was jetzt so schnell,
schnell nebenbei geht, aber wenn es wirklich um entsprechende Richtungen geht, dann schauen wir

auch, dass der Rahmen passt und dass wir dann wirklich auer Haus gehen.

Interviewerin: Ok, gut. Dann schauen wir uns jetzt kurz den Prozess an und zwar, wie wir vorher schon
gesprochen haben, es steht einfach Gber dem Ganzen einmal das strategische Unternehmensziel. Das
hast du gut erklart, das sind einfach die Ebene Uber der griinen Ebene sozusagen bei euch. Zusammen
mit Geschéaftsfihrung das Ziel festlegen und in dem Modell ware dann vorgesehen, ok, man schaut dann,
was braucht meine Organisation jetzt, um diese Ziele zu erreichen. Bricht das aber in die Aufgaben,
einfach zum Sagen, ok, die Aufgaben gehoéren erfillt und den dritten Punkt der Bedarfsanalyse schaut
man dann, was kann mein Personal schon, wen kénnte ich da einsetzen bzw. wen muss ich schulen.
Siehst du das in der Praxis auch so in etwa angewandt oder siehst du das praxisnahe? Ist das fir eure

GrolRRe relevant?

IR:

weil einfach die zwei Produktionsleiter, die wir haben, das von der Flache her, es sind keine
Mitarbeiter mehr geworden. Ich meine, man muss auch dazu fairerweise sagen, wir sind jetzt schon zwei
Jahre wirklich am Anschlag dahingefahren, weil3t eh, es war halt, ja, alles zugleich geht nicht und jetzt
mussen wir da einfach zwischen, diese Bereichsverantwortungstrager haben wir ja schon gehabt in
gewissen Bereichen, aber die mussen wir jetzt wirklich flachendeckend drunter noch einziehen. Und da

ist es auch so, das steht dann bei jeder Stelle, welche Qualifikationen braucht der.

Fachlich ist es ja da oft, also bis dann ganz rauf, ich meine,
die Techniker, die brauchen dann, das WoodWOP und das ganze Zeug, aber alles, was so bis zur
Teamleiterebene eigentlich ist, da hat es eigentlich, die fachliche Kompetenz ist meistens da, weil sonst
kommt der dort ja oft gar nicht infrage. Weil er gar nicht akzeptiert wird von den anderen. Und, aber da
sind es oft irgendwie diese Softskills, dass man sagt, ok, wir brauchen jetzt eine Filhrungskraftetankstelle.
Wo ich da ein Coaching habe, wo man dann auch mit dem ganzen Team, dass die auch Verstandnis
haben, vor allem, das wird oft schwierig, weil3t du eh, wenn es jetzt aus den eigenen Reihen raus, jetzt
waren sie alle die gleichen Leidensgenossen. Die da oben sind alle so, ich rede jetzt Uberspitzt, die sind

alle so schlecht, die tun uns nur argern. Weil wir haben jetzt Tag und Nacht gearbeitet, dass wir das fertig
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kriegen und jetzt steht das 14 Tage da draul3en, blédes Beispiel. Weil sie halt nicht wissen, dass auf der
Baustelle der Boden nicht fertig ist, weil sie einen Wasserschaden gehabt haben oder so. Ich meine,
Information ist die halbe Miete, das musst du ihnen dann gleich sagen, aber da waren sie alle
Leidensgenossen. So und jetzt tun wir einen rauf, der das haben méchte und jetzt muss er die anderen

Leidensgenossen praktisch...
Interviewerin: Managen.

IR: Genau und das wird oft schwierig. Und da bedarf es halt genauer Regeln und wir machen das dann
auch durchwegs so, so wie jetzt haben wir ein groRes Team mit 20 Leuten, das Assembling. Wo wir jetzt
eigentlich nur den Produktionsleiter als, zum Einteilen und zum Coachen gehabt haben. Wo wir gesehen
haben, das geht sich nicht mehr aus. Und jetzt haben wir es einfach da vorbereitet, einen Workshop
gemacht und haben einen, haben sie alleine gelassen dann eine halbe Stunde. Sie melden sich, wir
haben genau gesagt, was der zu tun hat. Sie melden, es moége sich freiwillig einer melden und die
anderen sollen sagen, ob der dafir, die sollen sich das ausreden. Und es hat sich einer demokratisch aus

der Asche erhoben.
Interviewerin: Also gar nicht bestimmt, sondern wirklich...

IR: Ja, genau. Also wir versuchen, die mit ins Boot zu kriegen, weil dann sagen wir, schau her, ihr habt,
ich meine, es ist dann auch so, wir probieren das jetzt ein halbes Jahr, das wird dann rickwirkend
belohnt, wenn es hinhaut. Wenn er es nicht hinkriegt, aus welchen Grinden auch immer, dann hat der
Nachste die Chance. Weil wir hatten noch zwei, die sich dafir interessieren wirden. Und so irgendwie,
weildt eh, jetzt hat es sich noch ein bisschen anders ergeben, weil ich einen Quereinsteiger kriege. Wo
wir glauben, dass das vielleicht besser ist. Der neu ist, das ist eine neue Stelle, da ist er nicht
vergleichbar mit irgendwas anderem. Und da soll er, und ich glaube, der hat, weif3t eh, der hat eine
andere Ding, dass er uns das, weil das wirklich ganz was Neues ist und weil da sehr viel fir uns plus-
minus drinnen ist. Und wenn das dann steht, dann kann dieser, der sich da herausgewéhlt hat oder
gemeldet hat, das leicht umsetzen. Aber jetzt eben als einer von diesen vielen das jetzt da aufzusetzen,

das haben wir schon gesehen, das wird schwierig. Und so versuchen wir das halt.

Ich
meine, wir haben viel schon uns Uberlegt, da, was hei3t am griinen Tisch, aber wo du dann sagst, ok,
nein, das ist, jetzt erst wieder haben wir noch im letzten Moment drauRen eine Umstrukturierung

gemacht, weil wir einfach einen Mitarbeiter entlassen wollten.

Interviewerin: Genau, ich habe da schon mit wem gesprochen und der hat dann eben gemeint, ob man in
dem ganzen Prozess, wenn man jetzt wirklich das Konzept dann erstellt fir die Entwicklung und das

durchfihrt, dass man dann wirklich vielleicht einen Schritt zuriick in die Strategie macht. Einfach zu
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sagen, ok, man andert die Strategie nochmal, weil man sieht, es hat vielleicht jetzt so gar nicht

funktioniert.
IR:
Interviewerin: Das heif3t, es ware jetzt so ein Fall gewesen?

IR: Bei uns steht ja ganz klar, ich weil3 nicht, ob du das draul3en gesehen hast, diese Matrix, die wir da
haben.

Interviewerin: Genau, die habe ich gesehen, ja.

IR:

Vom ersten Entwurf, Skizze tber ein Foto driber bis hin zum letzten Leitbild
fur das Klo irgendwo. Und da haben wir halt jetzt dann diese Strategie, diese Kommunikation, diese
Kompetenzen und alles versucht, da, dass man einfach erklart, wie ticken wir. Und da ist auch eines, ein
erklartes Ziel oder die Vision, das beste Unternehmen in der Branche zu sein. Wir wollen nicht die
grof3ten sein, was wir jetzt eigentlich in der Gewerbesektion eh schon sind, also Prototypenbauer, glaube
ich, gibt es in Osterreich eh keinen GréReren. Aber das war nicht unser Ziel oder ist nicht unser Ziel, weil

die Grol3e ist nicht gleich Qualitéat oder Leistung oder irgendwas. Sondern wir wollen die Besten werden.

. Wir haben intern null Leiharbeiter, wo wir Leiharbeiter schon gehabt haben, um

Kapazitatsspitzen eben abzudecken oder pauschal, also Werksbetrage, war auf der Montage.

Weil das sind immer so super tolle
Ding, ja, das muss man outsourcen und hin und her und Uberbetrieblich. Ja, alles recht und schoén,
funktioniert vielleicht in der Industrie, dass ich sage, ok, ich lasse das jetzt XY, keine Ahnung, in der
Holzbranche ist mir jetzt sowas gar nicht bekannt, aber das gibt es bei uns nicht. Und dann musst du dich
nach der Decke strecken und sagen, ok, dann missen wir das zurtick runter, weil ich kann auch nicht die

anderen Kollegen kaputt machen, es geht nicht.
Interviewerin: Ja, das stimmt.

IR: Bis wir das wieder nachqualifiziert haben. Und wie gesagt, nicht die GréRten, aber das wollen wir halt
in so gewisse Ziele dann, dass wir das, diesen Umsatz in der Normalarbeitszeit mit der und der Marge

erreichen, das ist, wir haben da jetzt nicht weil3 Gott was fur aufgebauschte Dinge, das ist ganz einfach.
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Da weil3 jeder, so soll es gerichtet sein, dass man, das ist immer 85-15, zu 85% sollen wir unsere
Auftrage in dem Zielbereich unterbringen. 15% kann ich im Projektgeschéft, wir haben ja nicht jetzt einen
Forecast von irgendwas, weil das sind solche Dinger. Und da hat es immer Spitzen gegeben, die lber die
85 rausschieRen, aber es soll, das Ziel ist halt 85% so zu steuern, was eh nicht immer funktioniert, dass
man halt unter normalen Bedingungen, was Zeitdruck, was sonst irgendwas hat halt, unterbringt. Aber im

Grunde, wir sind ja gar nicht so bl6d.
Interviewerin: Nein, ich merke, je gro3er die Unternehmen werden, desto...

IR: Ja, wie gesagt, es ist ja so lustig, wir versuchen jetzt eben ab, wir wollten es eigentlich heuer schon
haben, jetzt hat uns das Géanseblimchencorona da was halt einen Strich durch die Rechnung gemacht.
Aber du musst auch ganz klar dann sagen, also wir waren ja gerade im Finalisieren der Baustelle. Und
haben uns ja verdoppelt da hinten, wir haben 80 Anlagen nach gesetzt, also bis auf das Bohrzentrum und
die Furniererei, alles andere hat den Standort gewechselt. Plus halt verdoppelt die Flache und alles im
laufenden Betrieb. Und dann wurden wir halt eben um das, diese Hardware jetzt da mit Software oder mit
Leben, mit strukturiertem neuen Leben, weil jede Veranderung ist natrlich von Haus aus, geht es einmal
bergab. Du sagst, ok, jetzt haben wir es so schon, jetzt haben wir so viel Platz und trotzdem geht es
eigentlich zuerst nicht bergauf, vielleicht, wenn du Glick hast, noch geradeaus, aber das war bei jeder
Umstellung so, ist so. Die Wege sind weiter, das Miteinander ist anders und hin und her. Und dann
wollten wir eben, haben wir gesagt, ok, so ein Fuhrungskraftecoaching wieder mal, wirklich far, eben fur
diese neuen Teamleiter und alles Drum und Dran, Werkzeug in die Hand geben. Das haben wir dann
klarerweise streichen mussen, weil wir haben dann Schockstarre, wie das dann, uns sind in 14 Tagen *
Euro weggebrochen, die wir schon fix in der Tasche gehabt haben. Und dann war in der Einkaufsliste
wirklich nur mehr Wasser und Brot und Makeup und Lippenstift sozusagen, so wie das
Fuhrungskréafteteam oder jetzt eine neue Homepage oder sonst vielleicht noch, wir hatten noch gerne
zwei neue Tischfrdsen gehabt. Ja, jetzt tun es die Alten auch. Ja, du musst dir dann einfach sagen, was
brauchen wir jetzt nicht zum taglichen Leben und zum Uberleben, weg damit. Ja und jetzt, das Leben
muss irgendwie weitergehen. Also wir hoffen, dass die Leute endlich gescheiter werden und nicht auf die
Regierung schimpfen, die wirklich nichts daftir kann. Nur heute, also ich kann gar kein Radio mehr héren
und kein...

Interviewerin: Nein, momentan ist es wieder ganz schlimm.

IR:

Und da haben wir jetzt eben drei,
vom Bauch heraus ausgesuchten, ja, so Coachingfirmen, das Ganze halt auch erzahlt, wie wir ticken.
Und da haben sie dann eigentlich gemeint, ja, fur die Branche und fir das Ding haben wir ja eigentlich

eh, wir haben eh viel.

Interviewerin: Die Basis ist ja, also das braucht man nicht reden. Genau, dann geht man in die

Personalentwicklungskonzeption, da ware eben jetzt der Katalog mit den MalRhahmen. Die
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Fordermalinahmen haben wir kurz durchgesprochen, die BildungsmaRnahmen habe ich im Gesprach

einfach schon vernommen, was da eingesetzt wird.

IR:

Interviewerin: Genau, also man muss sich die BildungsmalRnahmen wirklich selbst und mit den

Lieferanten zusammenstellen.

IR: Mit den Lieferanten und speziell bei uns, ich meine, ja, ich kenne nur den*, der uns da jetzt wirklich in

der Weise und alles andere ist wirklich Weitergabe von Wissen intern, genau.

Interviewerin: Ja, genau, dann kommt es zur Durchfiihrung zum Transfer in die Praxis im besten Fall, weil

die Methoden bringen sich ja nur was, wenn es wirklich umgesetzt wird.
IR: Genau.

Interviewerin: Und laufend eben mit der Evaluation, ob die MalRnahmen funktionieren oder nicht
funktionieren. Wir haben das jetzt nur kurz dartiber gesprochen und abschlieRend, findest du so einen,
den Personalentwicklungsprozess sinnvoll in der Anwendung und vielleicht, wirde euch als Unternehmen

so ein MaRnahmenkatalog Uberhaupt noch weiterhelfen bzw. was...

IR:

Aber es ist jetzt, also wir
haben fir gewisse Stellen eben diese Schulungspakete, aber speziell jetzt, wenn es so um
Individualquereinsteiger geht, die jetzt nicht unbedingt die Technikerschulung haben will, sondern, also
da haben wir jetzt, wir haben zwar unsere Stellenbeschreibungen, wo wir wissen, das und das musste er
kénnen oder da musste er das machen. Aber dass ich jetzt sage, speziell, dass ich dorthin komme, was
genau, also soweit sind wir noch nicht. Dass ich sage, ok, das ware jetzt, wir machen es halt aus dem
Bauch heraus, weil wir halt arbeitsteiliges Arbeiten haben. Der ist jetzt je nachdem, wo er hinstrebt, einen
Tag beim Zuschnitt oder eine Woche beim Zuschnitt, dann eben Kante, dann Fraszentrum, dann beim
Furnieren, dass er wirklich das so durchrennt. Und da nehme ich eigentlich gerne oft auch her unsere
Unterlagen von der Lehrlingsausbildung. Da habe ich so ein Lehrlingskonzept auch geschrieben fir jedes
Ausbildungsjahr, fur jede Stelle drauf3en, also fur jede Abteilung. Dass man sagt, ok, schau her, das sind
die wichtigsten Themen, dass er weil3, wie funktioniert das bei uns, wie funktioniert das, wie funktioniert
das. Weil ob es jetzt ein Lehrling ist oder ein Quereinsteiger, also ein Facharbeiter das er unser Ding

kennt, sind die gleichen Themen im Grunde.
Interviewerin: Auf jeden Fall, ja. Hat vielleicht eine bessere Grundausbildung, aber...

IR: Genau, genau. Aber jeder, so wie jetzt auch, kriegen wir einen Patzen Facharbeiter, der mit
Innenausbau gearbeitet hat. Nur unsere interne Logistik dahinter, unsere Organisation, wie geht bei uns
die Auftragsanlage, das ganze Zeug, also das ist, wie tun wir auflegen. Weil ich kann mir das so wie ich
die Bohrbilder programmiere, sage ich, wo ist unser Nullpunkt, von wo weg. Das musst du alles, wie

explodiert bei uns der Korpus. Wie lege ich das auf. Also das muss, da kocht jeder anders und da muss
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er auch wieder von vorne im Grunde das einmal mitkriegen. Auch, wenn er alles andere schon mal

perfekt gemacht hat.

Experteninterview 5 (HR)

Interviewerin: Wie sehen Sie derzeit die Schwierigkeiten bei der Personalsuche? Was féllt lhnen da

wirklich auf als Schwierigkeit, gibt es Schwierigkeiten?

HR: Schwierigkeiten bei der Personalsuche, wirde ich sagen, da sind zwei Aspekte zu betrachten.

jedoch sehen viele junge Leute das mit
komplett falschen Augen, in meinen Augen sehen sie das mit komplett falschen Augen, da sie einfach
nicht wollen. Also ich merke, es kommen die jungen Leute zu uns, aber schon beim ersten
Bewerbungsgesprach merkt man, dass alles mit Widerwillen passiert. Also nicht freiwillig, die wollen das
Handwerk nicht lernen, scheint es mir. Und das macht es auch uns auch sehr schwierig, dann richtige

Entscheidungen zu treffen und die jungen Leute zu engagieren und auszubilden.

Interviewerin: Das bringt mich schon zu meiner nachsten Frage, schon, dass Sie schon darauf eingehen,
wie hoch schatzen Sie jetzt das Potenzial ein, wenn Sie einen Bedarf an neuen Mitarbeitern haben oder
an Mitarbeitern haben, die neue Aufgaben erledigen missen? Kann man das auch mit vorhandenem
Personal schon abdecken, wenn man das Personal daraufhin schult und dahingehend entwickelt, dass

der Aufgabenbereich einfach gro3er wird? Gibt es da noch Potenzial nach oben?

HR:

Wir sind ein
hochspezialisierter Betrieb und es ist nicht einfach, unsere, mit unseren Maschinen zu arbeiten. Also wir
haben auch sehr viele CNC-Maschinen und die missen auch programmiert werden. Also es ist nicht nur
der Tischler, der jetzt mit der Kappsédge irgendwas runterschneidet, sondern es ist auch sehr viel

technisches Wissen und Programmiererfahrung notwendig, um unsere Auftrage abzuarbeiten.

Interviewerin: Ok. Wie wichtig ist die Entwicklung jetzt fir lhren Betrieb von handwerklichen Fahigkeiten
oder meinen Sie, dass die Mitarbeiter, die Sie haben, diese handwerklichen Fahigkeiten besitzen und es

eher an Wissen mangelt?
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HR: An meinen Mitarbeitern mangelt es weder an Wissen noch an Fahigkeiten. Es ist ein Mix notwendig,
also man kann naturlich jetzt nicht die handwerklichen Fahigkeiten, die das Tischlerhandwerk seit eh und
je mit sich bringt, vernachlassigen, aber es ist auch mittlerweile gleich wichtig geworden, dass man mit
modernen Medien, mit modernen Methoden umgehen kann. Also sprich, wie wir vorher gesagt haben, mit

den CNC-Frasen, mit Laservermessungsmaschinen, etc.

Interviewerin: Wie lange behélt dann spezifisches Wissen in der Branche an Giiltigkeit bzw. wie haufig

tauchen neue Arbeitsweisen, Technologien und Materialien auf?

HR: Grundsatzlich misste diese Frage beantwortet werden, dass die Halbwertszeit von spezifischem
Wissen sehr gering geworden ist. Aber ich sehe das nicht so, wir haben, wir werden, wir springen nicht
auf jeden neuen Trend auf. Wir haben zwar neueste Methoden und neueste Werkzeuge im Einsatz, aber
wir, wie soll ich sagen, es ist nicht alles Gold, was glénzt. Jeder neue Trend hat nicht die notwendige, den
notwendigen Tiefgang, den er bendtigt, um bei uns Anwendung zu finden. Deshalb, wir arbeiten schon,
wir arbeiten sehr viel mit Architekten zusammen, wir haben sehr viel geschwungene Objekte in unserem
Sortiment. Deshalb missen wir auch hochspezifische Methoden zum Einsatz bringen. Aber nicht jeder
Trend, nicht jedem Trend wird gefolgt. Es ist auch alleine eine Investmentfrage, dass wir einfach nicht die
Geldmittel haben, um alle zwei Jahre eine neue Frase oder einen neuen, keine Ahnung, ja, eine neue

Frase anzuschaffen.

Interviewerin: Das heil3t, gerade in Hinblick auf die CNC-Mdéglichkeiten, die sich derzeit bieten, ist die

Entwicklung digitaler Kompetenzen fiir das Unternehmen eben auch relevant und wenn ja, inwiefern?

HR: Ich glaube, diese Frage habe ich vorhin schon beantwortet. Es ist natirlich relevant, also unsere
Mitarbeiter sind alle auf die CNC-Frase geschult, sie kennen sich alle aus. Natirlich haben wir zwei
Mitarbeiter, die vermehrt mit diesem Gerat arbeiten, da es einfach aus der Arbeitsplanung so
hervorkommt, aber es sind alle darauf geschult, es konnen alle damit umgehen und es ist auch wichtig
so. Grund-, noch viel mehr dahingehend, dass auch unsere Mitarbeiter sonst quasi auf gleicher Ebene

sich sehen und sie natirlich diese Frase dann auch fir Privatprojekte nutzen kénnen.

Interviewerin: Ist ein Altersanstieg der Mitarbeiter zu bemerken bzw. sind Malinahmen fiir productive
aging interessant fur Ihren Handwerksbetrieb, dass Sie sagen, die Mitarbeiter werden lénger

einsatzbereit?

HR: Es ist, ich finde, nicht nur in der Tischlerbranche, sondern auch Uberall ist, in jeglicher
Handwerksbranche ist ein Anstieg der Mitarbeiter-, also ein Anstieg des Mitarbeiteralters zu erkennen, da
einfach die Jungen nicht so nachrticken, wie es notwendig wére. Und es ist zwar nicht immer leicht,
einem alten Hasen was beizubringen, aber es funktioniert, mit der richtigen Motivation funktioniert es.
Und wir haben es, so meine ich, sehr gut geschafft, unsere Leute zu motivieren und auch Neuem

gegeniber offen zu halten.
Interviewerin: Wie wichtig ist die Bindung der vorhandenen Mitarbeiter nun an das Unternehmen?

HR: Extrem, also gerade in unserem, in meinem Betrieb ist es extrem wichtig, wie vorher schon erwahnt,
da wir sehr spezifische Arbeitgeber haben. Wir arbeiten ausschlieZlich mit Architekten und da ist es

genau, da ist es wichtig, dass die Leute genau wissen, was sie machen.
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Interviewerin: Und sehen Sie auch, dass die Moglichkeit der Mitarbeiter, sich zu entwickeln, einfach zur
Bindung der Mitarbeiter beitrdgt, dass sie deshalb lieber im Unternehmen bleiben, wenn sie eine

Perspektive aufgewiesen bekommen?

HR: Auf alle Falle, auf alle Falle. Man kann nicht immer jedem das geben, was er will, das ist einfach
nicht moglich. Aber man muss versuchen, so weit als moglich Kompromisse zu schlieen und ja, es ist
naturlich immer eine Gratwanderung und wenn sich ein Mitarbeiter entscheidet, das Unternehmen zu
verlassen, da es, keine Ahnung, in der Nachtschicht vielleicht auf den ersten Blick besser erscheint und
er ein hoheres Einkommen erzielen mdchte, aber ich bin der Meinung, wir haben ein sehr gutes
Betriebsklima. Es zeigt auch unsere Quote, dass wir eigentlich sehr wenig Abgénge haben, dass es sehr
gut funktioniert. Und mittlerweile scheint es den Mitarbeitern auch schon mehr wert zu sein, also das

familiare Umfeld ist auch wichtig. Vielleicht wichtiger als finf Euro mehr auf dem Konto.

Interviewerin: Und wie sehen Sie das, besteht die Notwendigkeit, derzeit herrscht ja noch eine Minderheit

an Frauen und Personen mit Migrationshintergrund in der Branche, diese einfach explizit zu férdern?

HR: Eine explizite Férderung von Frauen und Menschen mit Migrationshintergrund sehe ich personlich
nicht. Es gibt keinen, also ich mache, wir machen keinen Unterschied ob Frau, Mann, wie auch immer.
Jede Ethnie ist uns gleich willkommen, es macht uns Uberhaupt keinen Unterschied. Aber es gibt aus

meiner Sicht keinen Grund zu férdern. Dass, der Wille muss von den Personen kommen.
Interviewerin: Gibt es weitere Trends, die einen Einfluss auf die Personalentwicklung haben?

HR: Viele Kollegen von mir erzéhlen immer wieder, dass ihre Mitarbeiter es scheuen, es mehr und mehr
scheuen, Verantwortung zu Ubernehmen. Das empfinde ich schon als negativen Trend, dass die Leute
wirklich von der Industrie ab-, quasi abgesaugt werden, dass sie einfach, die Leute mittlerweile lieben es
mehr, um sechs Uhr in der Frih einzustempeln und um zwei Uhr nachmittags das Gebaude zu verlassen
und quasi dann Freizeit zu haben. Und einfach keine Verantwortung zu Ubernehmen fur, und auch nicht
mitzudenken. Ich finde, das ist komplett der falsche, komplett die falsche Richtung, die unsere
Gesellschaft einschlagt, denn gerade das Know-how, das wir haben, macht uns in Europa als
Wirtschaftsstandort moéglich. Deshalb finde ich, dass das ein sehr, sehr schlechter Trend ist, wenn die
Leute glauben, man legt quasi alles in die Hande von grol3en Konzernen. Man muss Eigenverantwortung

und ja, man muss Eigenverantwortung zeigen und das finde ich einen sehr wichtigen Punkt.

Interviewerin: Wem obliegt das Personalmanagement im Unternehmen und welche Aufgaben werden
dabei erfullt?

HR: Hauptséachlich mir. Bei uns gibt es keinen wirklichen Personalmanagementprozess, dem gefolgt wird.
Ich bin der Meinung, ich bin auch so aufgewachsen, mittlerweile bin ich seit 25 Jahren im Unternehmen,
ich habe selbst hier gelernt, habe auch meinen Meister hier gemacht und habe das dann irgendwann
Ubernommen. Die Nahe zu den Mitarbeitern ist das Wichtigste, mit den Mitarbeitern nach der Arbeit hin
und wieder ein Bier zu trinken und zu horen, was wirklich die Probleme sind, auch privat, ist einfach
wirklich das Wichtigste und deshalb, und das verstehe ich als aktive Personalentwicklung und das
funktioniert auch.

Interviewerin: Das heil3t, Sie verwenden derzeit keinen fixen Prozessablauf?
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HR:

Interviewerin: Schauen wir uns jetzt den Prozessablauf an, den wir hier, den ich hier aufgestellt habe.
Sehen wir uns jetzt die strategischen Unternehmensziele in etwa, was muss gegeben sein, um diese zu

fixieren? Haben Sie das irgendwo festgelegt, tiberdenken Sie die haufig?

HR:

Interviewerin: Gehen wir jetzt in den zweiten Prozessschritt, in die Bedarfsanalyse. Im ersten Bereich
sieht man sich eben die Organisation an, wie muss diese auf die Unternehmensziele abgestimmt werden.
Im zweiten Bereich spezifiziert man das in welche Aufgaben dadurch entstehen und im dritten Bereich
sieht man dann, ok, welche Aufgaben davon kdnnen schon von den Personen erledigt werden bzw. wo
bedarf es eben an Ausbildung oder zusatzlicher Entwicklung der Mitarbeiter. Erfasst die Bedarfsanalyse,

meinen Sie, die notwendigen Bereiche fur die Personalentwicklung oder fehlt Ihnen hier ein Bereich?
HR: Auf uns bezogen oder auf...
Interviewerin: Auf Sie bezogen, im Unternehmen.

HR: Wir sehen, wie vorhin erwahnt, arbeiten wir sehr viel mit Architekten zusammen und ich habe auch

einen guten Draht zu diesen Personen.

Interviewerin: Ok, das heiRt, Sie wirden dann mit lhrer eigenen Bedarfsanalyse in die

Personalentwicklungskonzeption gehen?

HR: Naturlich, wenn ich jetzt wei3 zum Beispiel, dass drei Architekten riesen Projekte aufgenommen
haben und wir werden jetzt in einem Jahr, keine Ahnung, die doppelte Auslastung haben und es ist
notwendig, dass wir das abdecken muissen, dann kénnen wir jetzt friihzeitig reagieren und wir kbnnen
natirlich jetzt schon vielleicht einen Mitarbeiter einstellen oder eine Maschine mehr anschaffen. Denn

auch das geht nicht von heute auf morgen.

Interviewerin: Und welche Hirden sehen Sie gerade bei der Konzeption und bei der Durchfiihrung der

Personalentwicklungsmaflinahmen?
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HR: Wenn jetzt zum, wie erwahnt, wenn wir jetzt einen neuen Mitarbeiter einstellen missen, ist natdrlich
das Problem, dass wir nicht die Personen kriegen, die wir gerne hatten. Wir sind nicht, ich bin nicht der,
der aktiv zu meinem Mitbewerb geht und die Leute abwirbt, das mache ich nicht, das gehort sich einfach
nicht. Und am freien Markt sind zurzeit nicht unbedingt die Top-Leute, ja, verfligbar. Weil das hore ich
auch immer von meinen Kollegen, Gott sei Dank ist es in unserem Betrieb nicht so der Fall, dass die
Mitarbeiter eigentlich gar nicht gewillt sind, sich weiter zu entwickeln und sehr darauf beharren, eigentlich

nichts Neues zu lernen.

Interviewerin: Um jetzt weiter zu gehen, wenn man die Personalentwicklungsmaf3nahmen durchgefihrt
hat, dann erfolgt ja auch der Transfer in die Praxis des Erlernten. Kommen wir nun zu den einzelnen
Fordermalinahmen. Und zwar, haben Sie Erfahrung mit Job Enrichment und Job Enlargement, in

welchen Bereichen sehen Sie einen Vor- bzw. Nachteil darin?

HR: Gehdrt habe ich es schon mal, nur um sicher zu gehen, Job Enrichment bedeutet, jemanden mehr

Verantwortung zu geben und Enlargement bedeutet, mehr Aufgabengebiete?
Interviewerin: Genau.

HR:

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit Foérdergespréachen, in welchen Bereichen sehen Sie einen Vor-
bzw. Nachteil darin?

HR: Ich habe keine Erfahrung mit Fordergesprachen. Was verstehen Sie unter Fordergesprachen?

Interviewerin: Ein Fordergespréach ist einfach ein Mitarbeitergesprach, das explizit auch auf die Férderung

des Mitarbeiters abzielt, also um den Ausbau der Potenziale und der Kompetenzen.

HR:

Interviewerin: Und somit auch nicht, um mdgliche Potenziale der Mitarbeiter zu erkennen, wenn ein

Mitarbeiter mehr tun will, kommt er oder wenn ein Mitarbeiter...

HR: Ich hoffe es, ich hoffe es. Ich bin aber auch der Meinung, dass wenn ein Mitarbeiter es im Jahr nicht
schafft oder nicht bereit ist oder nicht will, mich anzusprechen, dann wird auch dieses Gespréach nichts

daran andern.
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Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit Coaching, in welchen Bereichen Sie einen Vor- bzw. Nachteil
darin?

HR: Es gibt schon Mitarbeiter in meinem Unternehmen, die é&lter, erfahrener sind, die quasi als
Vorarbeiter fungieren und natirlich die Jungen, ja, unterrichten und ihnen die Tricks zeigen. Das sind
guasi Coaches, wenn wir sie auch nicht so bezeichnen. Nachteile darin sehe ich vielleicht darin, dass den
jungen Leuten alte Methoden néhergebracht werden, obwohl es vielleicht andere Herangehensweisen
geben wirde, die vielleicht von einem jlingeren Monteur kommen wirden. Aber dadurch da einfach die
alten, eingesessenen Mitarbeiter die Coaches sind, diese vielleicht untergehen oder zumindest nicht so

schnell weitergegeben werden, wie es vielleicht moglich ware.

Interviewerin: Das heif3t, Sie sprechen da eigentlich sogar eher von Mentoring, also einem Mentoren aus
dem Unternehmen, bei Coaching ware jetzt der Anlass, man sucht sich einen Coach auf3erhalb und

dieser beratet dann Mitarbeiter eigentlich als Hilfe zur Selbsthilfe.
HR: Ok, also ein Unternehmensberater?
Interviewerin: Fir einen Mitarbeiter.

HR: Ok, nein, das haben wir nicht, das machen wir nicht. Also nicht offiziell, vielleicht reden die
Mitarbeiter mit ihren Freunden, die auch im gleichen Geschéft sind, das kann schon sein. Aber jetzt nicht

aus Firmensicht.

Interviewerin: Ok, gibt es weitere Férdermethoden, welche fir die Potenzialausschdpfung der Mitarbeiter

infrage kommen kénnten?

HR: Wir machen bei der Lehrlingsolympiade immer mit. Und da verdienen auch immer, also erreichen
auch immer sehr gute Platze. Also fur die Lehrlinge, die Lehrlinge sind sehr stolz darauf und das ist auch

gut so. Derzeit haben wir aber leider keine Lehrlinge im Unternehmen.
Interviewerin: Also sozusagen der Wettbewerb?
HR: Ja, genau.

Interviewerin: Kommen wir zu den Bildungsmethoden. Kennen Sie den Unterschied zwischen, finden Sie
Bildungsmethoden on the job, near the job und off the job alle gleich sinnvoll oder sehen Sie in einer

Kategorie einen Vorteil

HR: Kommt auf die Situation darauf an, wirde ich jetzt mal sagen. Es gibt sicher Bildungsmafinahmen,
die off the job zielfihrender sind, die Berufsschule zum Beispiel wére jetzt das beste Beispiel. Der kann
nicht alles lernen neben der Arbeit, das funktioniert nicht. Aber Weiterbildung an sich oder Trainings, die
fur unseren Lieferanten angeboten werden, sind natirlich near the job und on the job sehr viel hilfreicher

als jetzt reiner Klassenunterricht.
Interviewerin: Das heil3t, Sie wirden alle drei Methoden empfehlen?
HR: Ja, ja.

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit der planmafligen Unterweisung, in welchen Bereichen sehen Sie
einen Vor- bzw. Nachteil darin?
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HR: Nein, ich habe keine Erfahrung mit planméafRigen Unterweisungen.

Interviewerin: Bei planmafiger Unterweisung gibt es einen Mitarbeiter, der einem anderen Mitarbeiter den
Ablauf vorstellt, dann einmal genauer erklart und den Mitarbeiter diesen Ablauf dann selbststandig

nachmachen lasst, um diesen sozusagen auf den Ablauf einzuschulen

HR: Ich glaube nicht, dass das
fur uns zielfihrend ist, so ein Prozessdenken einzufiihren. Wir haben Generalisten und ich bin der
Meinung, jeder sollte alles kdnnen. Natlrlich kénnen manche manches besser als andere, aber dennoch

sollten wir oder werden nicht umschwenken auf irgendwelche Arbeitsprozessabbildungen.

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit Job Rotation, in welchen Bereichen sehen Sie einen Vor- bzw.
Nachteil darin?

HR:

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit Trainee-Programmen, in welchen Bereichen Sie einen Vor- bzw.

Nachteil darin?
HR: Verstehen Sie unter Trainee-Programmen die Ausbildung, die Lehre?

Interviewerin: Als Einschulungszwecke fir Mitarbeiter, die dann jeden Bereich durchlaufen und sich dann

sozusagen entscheiden kdnnen, welchen Bereich sie davon wéahlen.
HR:

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit der Ubertragung von begrenzter Verantwortung, in welchen

Bereichen sehen Sie einen Vor- bzw. Nachteil?

HR:

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit der Ubertragung von Sonderaufgaben, in welchen Bereichen

sehen Sie einen Vor- bzw. Nachteil darin?

HR: Wir haben, wie soll ich das am besten erklaren, es gibt schon High Potentials bei uns. Wir haben
zwar nur sechs Mitarbeiter, aber dennoch kénnte ich Ihnen jetzt die Namen nennen der Jungen, die ich

meine, die sehr, sehr gut in ihrem Job sind und die auch sehr GrolRes vor sich haben.

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit Selbststudium, in welchen Bereichen sehen Sie einen Vor- bzw.

Nachteil darin?

HR: Es wird von mir nicht vorgegeben, es wird von mir nicht vorgegeben, dass meine Leute irgendwas im
Selbststudium lernen mussen.
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geben, wenn sich aber meine Mitarbeiter dazu entscheiden, einfach um ihren Marktwert zu steigern und
um selbst besser darzustellen, etwas auch fur sich zu lernen, habe ich damit tberhaupt kein Problem und

begrifRe das.

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit web-based-Training, in welchen Bereichen sehen Sie einen Vor-

bzw. Nachteil darin?

HR: Web-based-Training, wir haben Erfahrungen damit, vor allem in unseren computergesteuerten
Frasmaschinen. Oft gibt es Probleme, sie funktionieren nicht richtig, unsere Mitarbeiter sind dann an
ihren Grenzen und bevor wir jetzt warten, bis ein Servicetechniker vielleicht in zwei, drei Tagen kommt,
gibt es immer die Mdglichkeit, quasi Onlinesupport zu erbitten und das ist dann quasi ein web-based-

Training, wenn man es so will.

Interviewerin: Da Sie es dadurch auch selbst erlernen, durch den Onlinesupport?
HR: Ja, genau, genau.

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit blended learning?

HR: Das kenne ich nicht.

Interviewerin: Blended learning ist sozusagen web-based-Training mit Praxiseinheiten. Man macht dabei

immer eine Onlineeinheit, dann geht man wieder in die Praxis.

HR: Ja, verstehe, verstehe, haben wir aber nicht, machen wir nicht.
Interviewerin: Ok, sehen Sie Einsatzpotenzial daflr in einer Tischlerei?
HR: Eher nicht.

Interviewerin: Gibt es weitere Bildungsmethoden, welche fiir die Potenzialausschépfung der Mitarbeiter

infrage kommen?

HR: Die Potenzialausschopfung des Mitarbeiters hangt immer vom Mitarbeiter ab. Man kann niemandem
etwas lernen, der nichts lernen will. Da muss es ansetzen, meiner Meinung nach. Man muss den
Mitarbeiter eine quasi, man muss ihn gierig machen, dass er es selbst will, mehr zu wollen und dann ist

die Methode nicht mehr so wichtig.

Interviewerin: Danke. Jetzt kommen wir noch kurz zu dem Modell. Wenn wir uns das Modell ansehen,

was ware fur den praktischen Einsatz des Modells im Unternehmen noch wichtig?

HR: Wenn ich mir das Modell jetzt so ansehe, sehe ich schon sehr viele Fremdwdérter und Schlagwaorter
wie zum Beispiel Mentoring, Coaching, Job Enlargement, Job Enrichment. Ich finde, es wére vielleicht
hilfreich fur die praktische Anwendung dieses Modells, dass auch eine Erklarung dabeisteht, vielleicht
nicht in fachspezifischen Ausdriicken, sondern wirklich einfach gehalten. Was versteht man unter Job
Rotation, was ist web-based-Training und was ist balanced learning zum Beispiel. Was einfach die
Unterschiede sind, damit einfach die Menschen, die damit arbeiten sollen, einfach verstehen, was damit
gemeint ist und es dementsprechend dann auch anwenden kdnnen. Ansonsten finde ich es grundsatzlich

sehr gut dargestellt und es gibt aus meiner Sicht eigentlich sonst nicht mehr viel anzumerken.

Interviewerin: Dann danke fir das Gespréch.
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Experteninterview 6 (AK)

Interviewerin: Und zwar, wo und in welcher Position arbeitest du im Betrieb?

AK: Im Blro und Position, schoner steirischer Ausdruck, Madchen fir alles. Also alles, was nicht
technisch ist.

Interviewerin: Was ist dein Ausbildungs-...

AK: HAK habe ich gemacht.

Interviewerin: Und wie lange bist du schon im Betrieb?

AK: Das ist seit Urzeiten, 30, 35 Jahre, 33 Jahre.

Interviewerin: Wie viele Mitarbeiter habt ihr?

AK: 10.

Interviewerin: Und wie viele Lehrlinge sind davon?

AK: Momentan leider nur einer.

Interviewerin: Dann zur Arbeitswelt generell, was sind derzeit die Schwierigkeiten bei der Personalsuche?

AK: Das man keines findet, ja, es ist, weil einfach das Handwerk momentan nicht sehr anerkannt ist. Also
ja, die Schulen ziehen sich sehr viele ab, die geburtenschwachen Jahrgénge, die spirst du jetzt Vollgas,

also es ist momentan schlimm.

Interviewerin: Und was glaubst du, wie hoch ist das Potenzial einfach des, die Mitarbeiter, die ihr habt,

noch weiter zu entwickeln?
AK: Von den Mitarbeitern her oder so allgemein, also...
Interviewerin: Von den Mitarbeitern.

AK: Sie sind relativ, obwohl sie ein sehr hoher Altersdurchschnitt, aber eigentlich immer aufgeschlossen
fir Neues. Also sie lieRen sich schon entwickeln, aber da haben wir, da stof3en wir durch den Betrieb

selber auch an gewisse Grenzen.
Interviewerin: Ja. Wie wichtig ist die Entwicklung von handwerklichen Fahigkeiten fur Ihre Branche?

AK: Sehr wichtig, wobei ich bei uns aber sagen muss, dadurch, dass wir so ein Uraltbetrieb sind, ist sie
bei uns schon sehr hoch und viele anderen Kollegen fragen eigentlich bei uns nach bezuglich

handwerklicher Fahigkeiten.

Interviewerin: Dann wie lange behdlt jetzt spezifisches Wissen in der Tischlereibranche Gilltigkeit, also an

Technologien oder wie haufig tauchen neue Materialien auf?

AK: Wie Uberall in letzter Zeit, &ndert sich das sehr schnell alles. Also ich kann jetzt keine Dauer speziell
sagen, aber es geht alles ziemlich schnell, habe ich den Eindruck. Man muss standig am Laufenden

bleiben, weil sonst bist du schnell hinten.

Interviewerin: Ist ein Altersanstieg der Mitarbeiter zu bemerken?
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AK: Ja, deutlich, leider.

Interviewerin: Und sind dann auch Mafl3nahmen relevant, wo man sagt, man kdnnte die Lebensarbeitszeit

der Mitarbeiter noch verlangern oder ist da ein Wille von den Mitarbeitern da?

AK: Der Wille eher weniger, weil wenn sie in der Werkstatt drauf3en arbeiten ihr ganzes Leben, 40 Jahre
lang, dann sind sie eigentlich fertig mit der Welt. Sind sie froh, wenn sie in Pension gehen kdnnen. Aber
von uns aus fragen wir schon an, fangen wir schon an anzubieten Mdglichkeiten, weil alle zwei Jahre

geht jetzt einer in Pension.

Interviewerin: Ist die Entwicklung digitaler Kompetenzen fir das Unternehmen relevant?

AK: Ja, also zumindest fiir einen Teil.

Interviewerin: Habt ihr auch Maschinen, die digital betrieben werden?

AK: CNC, ja.

Interviewerin: Wie wichtig ist die Bindung der vorhandenen Mitarbeiter an das Unternehmen?
AK: Ganz wichtig, lebenswichtig.

Interviewerin: Werden da auch spezielle MaBhahmen jetzt ergriffen, um die Mitarbeiter zu binden oder ist

das in so einem 10-Mann-Betrieb einfach im Alltag?
AK: Das ist im Alltag dabei, also keine speziellen Zuckerl.

Interviewerin: Besteht deiner Meinung nach die Notwendigkeit, derzeit noch Minderheiten wie Frauen und
Personen mit Migrationshintergrund starker zu férdern?

AK: Minderheiten klingt gut.
Interviewerin: Derzeit, ja, leider derzeit.

AK: Von mir aus, also ich bin diejenige, die das schon ewig lange predigt. Jetzt ist es mittlerweile so, dass
wir bei unseren Stellenausschreibungen, die beim AMS zum Beispiel laufen, was aber eh nichts bringt
nebenbei halt, dass wir dort schon dezidiert auch Frauen, also man muss es sowieso gendermalig
anfuhren, aber jetzt wird schon dezidiert nach Frauen auch gesucht. Und wenn sich jemand mal zum
Schnuppern, ein Madel, juhu, ein Madel. Also das war friiher ganz und gar nicht so bei unseren Herren,
bis vor Kurzem noch nicht so. Und Migrationshintergrund ist, da bin ich auch dabei, das schon vorsichtig
einzuschleusen, aber da sind unsere Alteingesessen naturlich, da ist es von den Mitarbeitern her

schwierig.

Interviewerin: Ah, da merkt man schon noch von den bestehenden Mitarbeitern, wenn so einer neu
kommt, dass das nicht gut aufgenommen wird?

AK: Genau.
Interviewerin: Meistens durch sprachliche Schwierigkeiten oder einfach die Einstellung?
AK: Mobbing original, also so lieb ja unsere Leute sind, aber da kdnnen sie es schon. Also das...

Interviewerin: Gibt es sonst weitere Trends oder Einflisse, was du bemerkst jetzt beim Personal?
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AK: Nein, nicht, was mir schnell einfallt.

Interviewerin: Wer oder wem obliegt bei euch im Unternehmen das Personalmanagement, also die

Einstellung und die Verwaltung von Personal?

AK: Einstellung auf jeden Fall der Juniorchef und Verwaltung, ja, also offiziell auch der *, aber wir reden
eigentlich sehr viel aus und ein bisschen einen Einfluss haben wir Alten schon noch bisschen. Aber weil
er es einfach selber nicht mehr schafft, ja.

Interviewerin: Habt ihr in der, im Unternehmen solche, sagen wir, einen Prozessablauf, wo ihr dann
ermittelt, was braucht ihr an Personal oder an SchulungsmaRnahmen oder was ware relevant fur die
Mitarbeiter?

AK:

Weil bei uns ist es so und das ist dann schon immer so gewesen. Und da brauchen wir nicht viel was
Neues. Also es ist mit der CNC, ist schon die ganze Arbeitsablauf und so weiter umgestellt worden, also
von daher auch schon, aber nur bei den paar Mitarbeitern, da hilft so ein richtig aufgesetzter Prozess mit
allen Rattenschwénzen hinten dran, der, und dadurch, dass halt ein bisschen, der Altersdurchschnitt

bisschen hoch ist, ist es schwierig, das reinzubringen.

Interviewerin: Ja. Und wie stellt ihr dann einen Bedarf einfach fallweise an Personal fest, wenn ihr sagt,

ok, jetzt ist Not am Mann, oder?
AK: Ja.
Interviewerin: Jetzt braucht ein Mitarbeiter eine Schulung, das wird dann einfach im taglichen...

AK:

Interviewerin: Ja. Und fir ein kleines Unternehmen ist das in dem Bereich einfach noch wenig leistbar.

AK:

Interviewerin: Ja. Das heil3t, das wirdest du als Hiirde sehen bei der Personalentwicklung, das Angebot
der Kurse?

AK: Ja.

Interviewerin: Wenn ihr jetzt so einen Kurs macht, wie ist dann der Transfer vom Erlernten in die Praxis,

also die Anwendung des Erlernten? Funktioniert das dann gut, oder?

AK:
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Interviewerin: Ok, man lernt dann besser unter den Kollegen?
AK:

Interviewerin: Gut, das waren jetzt die ersten Fragen zum Einstieg. Und dann kommen wir zu den
unterschiedlichen MaBnahmen, eben ich lese es vor, ich frage nach Vor- und Nachteilen einfach der

Form halber und dann erklare ich es sonst kurz.
AK: Ok.

Interviewerin: Es sind vor allem sehr viele so Malnahmen aus eher gro3en Unternehmen, die einfach in
anderen Bereichen derzeit eingesetzt werden und es geht eher um die Prifung, ob es in kleineren
Betrieben auch funktionieren wiirde. Hast du Erfahrung mit Job Enrichment und Job Enlargement und in

welchen Bereichen siehst du einen Vor- und Nachteil?

AK: Jbsses Maria, ich kbnnte mir vorstellen, dass das jetzt mit Job Enrichment, Enlargement, dass das

jetzt mit, dass die Initiativen innerhalb vom Job, dass die erweitert werden.

Interviewerin: Richtiger Ansatz, namlich genau, also Job Enrichment wéare, man hat mehr Verantwortung

und Enlargement, man hat mehr Aufgabenpakete.

AK:

Interviewerin: Und das nehmen die Mitarbeiter auch an?
AK: Die nehmen, also man kann es ihnen eh nur bei speziellen machen und die nehmen sie an, ja.

Interviewerin: Hast du Erfahrung mit Fordergesprachen und in welchen Bereichen siehst du einen Vor-

und Nachteil?
AK: Also Fordergesprache jetzt mitarbeitermalig gemeint?
Interviewerin: Genau.

AK:

Interviewerin: Ist auch, also hat man dann gesehen ein Feedback, ein gutes von den Mitarbeitern?
AK: Ja, ja, ja.

Interviewerin: Das heil3t, eben wenn man Zeit hat sollte man sie durchfiihren?

AK: Auf jeden Fall, ja, das glaube ich nach wie vor, ganz wichtig.

Interviewerin: Habt ihr Erfahrung mit Coaching und in welchem Bereich siehst du dann...

AK: Mitarbeitercoaching?
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Interviewerin: Genau, aber Coaching wirklich durch einen Auenstehenden, der einfach dem Mitarbeiter
hilft, sich selbst zu helfen.

AK: Nein, nein.
Interviewerin: Siehst du da Einsatzméglichkeit?
AK: Nein, also bei uns, nein, wisste ich nicht, nein, glaube ich nicht.

Interviewerin: Habt ihr Erfahrung mit Mentoring, also dass wirklich ein &lterer Mitarbeiter mit einem jungen
Mitarbeiter oder auch einem gleichaltrigen Mitarbeiter ein Team...

AK: Das lauft eigentlich automatisch ab. Dadurch, dass relativ viele Altere sind und dann, dass die
Jungen, die sind praktisch die Mentoren fir die Jungen. Also insofern im Alltag, aber sonst, also von

auf3en her nicht, nein.

Interviewerin: Genau, dann kommen wir zu den Bildungsmethoden. Habt ihr Erfahrung mit planmagiger

Unterweisung und wird das angewandt bzw. wo sind Vor- und Nachteile?

AK: PlanméaRige Unterweisung, wisste ich jetzt nicht. Also ich wiisste jetzt nicht ganz genau, was da

gemeint ist.

Interviewerin: Also so, wie wir vorher eben gesprochen haben, dass die Mitarbeiter die anderen
einschulen, wenn sie von einer Schulung kommen. Das macht es dann eher halt ein bisschen geordnet

und sagt, man zeigt es drei Mal vor, dann macht es der Mitarbeiter, der andere, drei Mal nach.

AK: Ja, wir haben, ich habe es jetzt vorige Woche, haben wir das gehabt, weil wir wirklich
draufgekommen sind, dass wir einen von auf3en, also normalerweise tun wir sie selber ausbilden, aber
dieser war von auf3en, da waren wir am Anfang, ja, der war super und dann hat sich herausgestellt, er hat
eigentlich von seinem Vorbetrieb die einfachsten Sachen noch nicht kénnen. Und dann haben wir einen
zweiten Lehrling dabei, der ist ein bisschen eine Flasche und dann haben wir die planmé&Rige
Unterweisung angefangen. Also wirklich drei Mal vorgezeigt, sie nachmachen lassen, aber das war das

erste Mal, dass wir so irgendwas gemacht haben.
Interviewerin: Hat es funktioniert?

AK: Das ist noch nicht ganz richtig angekommen, zumindest bei einem von den zwei. Vielleicht, weil3 ich

nicht ob es am Unterweiser liegt, oder an den beiden selbst.
Interviewerin: Oder am Willen.

AK: Ja, vielleicht.

Interviewerin: Genau. Habt ihr Erfahrung mit Job Rotation?
AK: Nein, innerhalb vom Betrieb meinst du?

Interviewerin: Ja.

AK: Nein, weil das namlich, unsere machen es, sind auch so richtig altvaterisch, die machen von Anfang

bis zum Schluss eigentlich alles selber. Also die kriegen einen Plan raus, manche, zwei sind dabei, die
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Interviewerin: Somit hat auch jeder Mitarbeiter eigentlich an den meisten Arbeitsplatzen die Erfahrung?
AK: Ja, ja.

Interviewerin: Habt ihr Erfahrung mit der Ubertragung von begrenzter Verantwortung? Das ist jetzt eh in
der, in Anlehnung an die Frage davor?

AK:

Interviewerin: Habt ihr Erfahrung mit der Ubertragung durch Sonderaufgaben, also dass dadurch auch

einfach das Wissen der Mitarbeiter weiter ausgebaut wird

AK: Sonderaufgabe war sicher voriges Jahr, wie wir die, voriges Jahr, ja, voriges Jahr, wie wir die CNC
gekriegt haben, also da sind ein paar, drei darauf eingeschult worden. Und das ist noch immer eine
Sonderherausforderung fiir die drei, wobei der eine eh schon Meisterschule ist. Und ja, also, aber sonst

nein.

Interviewerin: Habt ihr Erfahrungen im Unternehmen mit Selbststudium, also dass die Mitarbeiter sich

Dinge selbst lernen die man ihnen auftragt?

AK:

Interviewerin: Ok, ergreifen selbst die Initiative.

AK: Das Alter vielleicht auch und vielleicht auch, weil sie wissen, dass sowieso, dass der Juniorchef zu

wenig Zeit hat dazu.

Interviewerin: Das kann auch sein. Habt ihr im Unternehmen Erfahrung mit computerunterstiitzten

Lernmethoden?

AK:

Interviewerin: Das lernt man anders.
AK: Ja, ja.

Interviewerin: Genau und Methoden, bei denen computerunterstiitzt und praxisorientiert gleichzeitig
angewendet wird, immer in Abwechslung, dass man was am Computer kurz macht und dann in der

Praxis umsetzt?

AK:

Interviewerin: Wird das von den Mitarbeitern gut angenommen?
AK: Von denjenigen, die das machen wollten, schon, ja.

Interviewerin: Ok. Was glaubst du jetzt persdnlich, wenn wir jetzt Bildungsmethoden hernehmen und man

hat Bildung, die kann man on the job machen, also wirklich im beruflichen Alltag, dann angelehnt an den
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beruflichen Alltag und Methoden, die macht man eigentlich auRerhalb oder ganz abseits des beruflichen

Alltags, was wird da besser angenommen bzw. was kann besser umgesetzt werden kann

AK:

Interviewerin: Gibt es weitere Bildungsmethoden, die dir jetzt einfallen, die ihr verwendet, oder?

AK:

Interviewerin: Gut, das war es zu den Methoden. Dann ware noch eine abschlieBende Frage, wenn jetzt
zum Beispiel ein MalRnahmenkatalog angeboten wird mit einem Ablauf und Leitfragen, wie man das im

Unternehmen implementieren kann, wére das interessant fir euch? Ganz ehrliche Antwort.
AK: Nein.
Interviewerin: Passt, das war ganz ehrliche Antwort.

AK:

Experteninterview 7 (VA)

Interviewerin: Wo und in welcher Position arbeitet der Experte?

VA: Ich arbeite in einer Tischlerei in der, Position ist schwierig zu beschreiben, man macht eben alles ein

wenig. Uber die Arbeitsvorbereitung bis hin zu dem Finanziellen und dem Personal.
Interviewerin: Was ist die bildungstechnische, was ist der bildungstechnische Werdegang?

VA: Und zwar habe ich fiinf Jahre HTL gemacht und dann bei einem Unternehmen ein Jahr gearbeitet
und bin dann in das jetzt Unternehmen gekommen, in dem ich in der Werkstatt begonnen habe, Uber die

Arbeitsvorbereitung und dann bis hin zu den, meiner jetziger Position.
Interviewerin: Wie lange arbeiten Sie bereits in diesem Bereich?

VA: Seit sieben Jahren.

Interviewerin: Was sind derzeit die Schwierigkeiten bei der Personalsuche?

VA:

Und gutes Personal einfach sehr schnell vergriffen ist.

Interviewerin: Wie hoch ist das Potenzial der gezielten Entwicklung bestehender Mitarbeiter, um die

Notwendigkeit an neuem Personal zu verringern?
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VA: Ich schatze die, das Potenzial eigentlich sehr hoch ein. Da man das Personal immer weiter schulen
kann, um einfach die, das Kénnen zu verbessern. Dadurch werden sie auch schneller, sie kdnnen
Arbeitsschritte vielleicht anders angehen. Man hat vielleicht mehr Wissen, wie man etwas anders und
effizienter erledigen kann. Ich schéatze das schon sehr hoch ein.

Interviewerin: Und wie wichtig ist die Entwicklung von handwerklichen Fahigkeiten in Ihrer Branche?

VA: Ich wirde sagen, es ist sehr essenziell fiir die Branche. Man sollte, ohne handwerkliche Fahigkeiten
ist es auch schwierig, computergesteuerte Prozessschritte zu machen, weil man einfach immer das
Verstandnis fur das Handwerk braucht, da manche Dinge einfach auch noch nicht computergesteuert
erledigt werden konnen. Wenn man sich jetzt gar nicht auskennt im Handwerk oder im Umgang mit
Werkzeug, kdnnte das schwierig werden. Vor allem muss man auch immer wissen, wie man im Endeffekt

etwas montiert und Montage funktioniert derzeit nur Gber Handwerk.

Interviewerin: Ist ein Altersanstieg der Mitarbeiter zu bemerken bzw. sind MaRBnahmen fir produktives

Aging interessant fiir Handwerksbetriebe?

VA: Bei uns im Unternehmen ist ein sehr niedriger Altersschnitt. Wir haben einen Mitarbeiter tber 50,
generell in der Branche merkt man sehr wohl, dass die Mitarbeiter immer &lter werden. Ich weil3 aber
nicht, ob Mitarbeiter gewillt sind, langer zu arbeiten als die Arbeitszeit bis zur Pensionierung. Was man
auf jeden Fall tun kann, ist einfach den Mitarbeiter so einzusetzen, dass er auch mit 58 noch seine Arbeit
erledigen kann. Und ihn somit nicht mehr mit auf Montage schickt. Aber das passiert im betrieblichen

Alltag eigentlich von selbst.

Interviewerin: Und ist die Entwicklung digitaler Kompetenzen fiir das Unternehmen relevant? Wenn ja,

inwiefern?

VA: Die Entwicklung digitaler Kompetenzen wird immer wichtiger, angefangen bei der
Arbeitsvorbereitung, die schon lange nur Uber digitale Zeichenprogramme mehr ausgefihrt werden,
Stlcklisten werden alle nur mehr digital erstellt. Und der Schritt zu CNC wird auch von immer mehr
Unternehmen einfach gemacht und das haben auch wir im Unternehmen jetzt gemacht. Und da sind
digitale Kompetenzen schon sehr wichtig. Und da merkt man auch bei den Jungen, die gehen einfach

ganz anders an die ganze Sache heran, im Gegensatz zu alteren Mitarbeitern.

Interviewerin: Und wie lange behdlt spezifisches Wissen in lhrer Branche an Gultigkeit, wie haufig

tauchen neue Arbeitsweisen, Technologien und Materialien auf?

VA: Es gibt einiges an Wissen oder an Technologien, die bereits schon sehr lange bestehen und auch
noch immer an Giultigkeit haben. Was es aber gibt, es gibt nattrlich schrittweise immer neue
Technologien, gro3es Thema eben CNC-Bearbeitung und da wird es auch sicher noch mehr Dinge bald
geben. Wer weil3, vielleicht erreicht uns der 3D-Drucker auch noch. Aber es kommt einfach in der
Tischlerei immer wieder zu neuen Materialien. Abgesehen jetzt von dem Spielen mit anderen Materialien
wie Glas und Metall, dass auch einfach immer neue Plattenwerkstoffe, Holzwerkstoffe dazukommen,
Uber die man einfach immer informiert sein muss, Uber die Bearbeitungsweisen. Und da gehort das

Personal schon dahingehend geschult.

Interviewerin: Wie wichtig ist die Bindung der vorhandenen Mitarbeiter an das Unternehmen?
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VA: Sehr wichtig, wie eben angesprochen, ist die Personalsuche so schwierig, dass es gerade auf die
Bindung der vorhandenen Mitarbeiter ankommt. Also jeder Mitarbeiter ist Gold wert und man sollte alles
tun, damit, um den Mitarbeiter behalten zu kénnen, vor allem wenn man ihn braucht und notfalls eben

dahingehend zu entwickeln, dass er fir die richtige Position einzusetzen ist.

Interviewerin: Besteht die Notwendigkeit, Minderheiten in der Branche wie Frauen oder Personen mit

Migrationshintergrund starker zu férdern?

VA: Ich muss sagen, mit Personen mit Migrationshintergrund haben wir im Unternehmen wenig Erfahrung
nur. Das ist manchmal auch eine Sprachbarriere, kommt mir meistens vor, einfach weil sich die
Mitarbeiter untereinander nicht so gut und gerne verstandigen kénnen. Bezliglich dem Thema Frauen ist
es abhangig von den Arbeitskollegen und dem Umfeld, in dem sie tatig sind. Es wird, fir manche ist das
gar kein Thema mehr, aber es gibt immer wieder Menschen oder Vorteile, die merkt man einfach, die
kénnen nicht so leicht abgestellt werden. Und dahingehend wére es vielleicht schon gut, den Frauen,
wenn sie wirklich sehen, sie haben Probleme in einer Situation, ihnen da unter die Hand zu greifen und
zu fordern und ihnen auch die Mdoglichkeiten zu bieten, die vielleicht nur manchen Mannern geboten

werden.

Interviewerin: Wem obliegt das Personalmanagement im Unternehmen und welche Aufgaben werden

dann dabei erfillt?

VA: Das Personalmanagement obliegt eigentlich mir und dem Geschéftsfuhrer. Die Lohnverrechnung ist

ausgelagert, wir suchen neues Personal, stellen dieses ein, ja.

Interviewerin: Vollzieht das Unternehmen derzeit die Personalentwicklung bzw. wird dazu ein fixer

Prozess verwendet?

VA: Wir setzen schon sehr viel auf Personalentwicklung. Verwenden dazu aber keinen Prozess, sondern
das ist eher anlassbezogen und ergibt sich eigentlich im betrieblichen Alltag bzw. im Gesprach mit den

Mitarbeitern. Oder wenn zum Beispiel eine Schulung von Lieferanten oder sonstigen bereitgestellt wird.

Interviewerin: Was muss gegeben sein, um die strategischen Unternehmensziele festzulegen? Erfasst

die Bedarfsanalyse in drei Schritten die notwendigen Bereiche?

VA: Die, auf die erste Frage fur die strategischen Unternehmensziele muss man mal als Unternehmen
Uberhaupt wissen, wo man hin will oder was macht das Umfeld und wo will ich mich positionieren, also
was biete ich dem Kunden und vor allem, mit welchen Kunden will ich zu tun haben und wo sehe ich
auch eine Zukunft fur das Unternehmen. Ich glaube, das ist ein relativ wichtiger Faktor fir die
Unternehmensziele. Und die Bedarfsanalyse, ich denke, so, wie sie im Prozess dargestellt ist, sie ist sehr
umfangreich, ist fraglich, um man das immer so genau durchfihren muss. Mir kommen auch die
einzelnen Schritte teilweise etwas kompliziert vor. In kleineren Unternehmen reichen oft einfache
Gesprache mit den Mitarbeitern, nach denen man weif3, in welche Richtung man gehen will, ob sie auch

mitziehen wollen, ob sie sich auch entwickeln wollen, ja.

Interviewerin:  Und welche Hirden gibt es bei der Konzeption und Durchfihrung von

Personalentwicklungsmaf3nahmen?
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VA: Eine Hurde ist dabei sicher einmal der Zeitfaktor, dass im betrieblichen Alltag, vor in einem Betrieb
mit 10 Personen, einfach nicht immer Zeit bleibt, um so etwas wirklich konzeptionell durchzuplanen.
Andererseits auch ist einfach immer eine Geldfrage oder ob jetzt eine Lieferant eine Schulung tGberhaupt
anbietet, ob es richtige Schulungen gibt, ob man die Zeit hat, um die Schulung im Unternehmen selbst

durchzufiihren. Oder Uberhaupt Zeit, den Mitarbeiter freizustellen fiir eine Schulung.
Interviewerin: Was wirde den Transfer des Erlernten in die Praxis lhrer Meinung nach erleichtern?

VA: Ich glaube, je praxisbezogener man etwas erlernt, desto leichter kann es auch in der Praxis
umgesetzt werden. Wichtig ist auch, dass der Mitarbeiter Zeit hat und auch weil3, er kann einen Fehler

machen, um es einmal in der Praxis zu erproben und dann tben, tben, Uben.

Interviewerin: Und was ist die Schwierigkeiten an der Evaluierung des Prozesses bzw. welche Vorteile
bietet sie?

VA: Die Schwierigkeit ist, glaube ich, dass man konsequent bleibt und den Prozess laufend evaluiert und
einfach alle Teilbereiche evaluiert. Was auch eigentlich mehr Zeit in Anspruch nimmt, als man meistens
glaubt oder geplant hat. Und vor allem, dass auch die Ergebnisse auf der Evaluierung wieder auf den

Prozess zuriickgefuhrt und eingearbeitet werden, um ihn einfach zu verbessern.
Interviewerin: Welchen Stellenwert hat die Férderung einzelner Mitarbeiter im Unternehmen?

VA: Einen sehr hohen Stellenwert, indem man Potenzial von Mitarbeitern erkennt, dann versucht man ihn

zu fordern und somit an das Unternehmen zu binden.
Interviewerin: Besteht ein Vorteil darin, die Férdermethoden auf den einzelnen Mitarbeiter abzustimmen?

VA: Wie gesagt, auf jeden Fall, je besser sie abgestimmt sind, desto eher werden sie auch dem
Mitarbeiter etwas bringen, ja.

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit Job Enrichment und Job Enlargement? In welchen Bereichen

sehen Sie einen Vor- oder bzw. Nachteil darin?

VA: Wir praktizieren in dem Unternehmen schon, vielleicht nicht unter der Bezeichnung. Also wir
versuchen, den Mitarbeitern immer weitere Aufgabenpakete zuzuteilen. Man muss auch sagen, jeder
Mitarbeiter macht bei uns eigentlich alles, zumindest jetzt im Handwerkstattbereich. Aber gerade bei
Lehrlingen ist es eben so, dass du immer den Aufgabenbereich weiter erweiterst. Und Job Enrichment,
ja, also sie bekommen auch immer mehr Verantwortung, wobei jeder Mitarbeiter die gleiche

Verantwortung im Unternehmen tragt. Ich meine, naturlich die Lehrlinge nicht, aber ja.

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit Férdergesprachen? In welchen Bereichen sehen Sie einen Vor-
bzw. Nachteil darin?

VA: Ich wirde einen sehr grof3en Vorteil darin sehen, einfach um die Mitarbeiterbindung zu stérken. Und
auch einfach Potenziale der Mitarbeiter noch weiter aufzudecken. Fir derzeitig ist fir Férdergesprache in
unserem Unternehmen einfach wenig Zeit oder man glaubt, wenig Zeit dafir zu haben. Das gehort

definitiv noch verbessert.

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit Coaching? In welchen Bereichen sehen Sie Vor- bzw. einen
Nachteil darin?
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VA:
Also wir haben da einen Arbeitsvorbereiter, fir den wére ein
Coach vielleicht angebracht, einfach um persénliche, um ihn einfach personlich weiter zu unterstiitzen.

Und vielleicht das eine oder andere Problem in der Arbeitsweise zu beheben.

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit Mentoring? In welchen Bereichen sehen Sie einen Vor- bzw.

einen Nachteil darin?

VA:
Aber jetzt nicht, dass wir sagen als
Unternehmen, ok, du bist jetzt der Mentor von dem und dem, das ist, das entsteht eher. Und wenn es

entsteht, ist es gut.
Interviewerin: Welchen Stellenwert hat die Weiterbildung einzelner Mitarbeiter im Unternehmen?

VA:

Interviewerin: Besteht ein Vorteil darin, die Bildungsmethoden auf den einzelnen Mitarbeiter

abzustimmen?

VA: Auf jeden Fall, nicht jeder muss jede Tatigkeit ausfihren und man sollte den Mitarbeitern
dahingehend entwickeln und ausbilden, was er auch wirklich braucht. Denn eine Ausbildung, die man
dann eben nicht anwenden kann, kann er in der Freizeit auch machen.

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit planmafigen Unterweisen, in welchen Bereichen sehen Sie einen

Vor- bzw. Nachteil darin?

VA:

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit Job Rotation, in welchen Bereichen sehen Sie einen Vor- bzw.
Nachteil darin?

VA:

Man gibt natirlich den Personen, die etwas besser kénnen,
haufiger zum Beispiel jetzt, wenn jemand sehr viel mit Massivholz zu tun hat, dann wird er o&fter die
Massivholzaufgaben tbernehmen. Ist jemand eher in der Oberflachenbehandlung tatig, dann wird man

ihm auch o6fter wohl das geben, aber kénnen missen sie eigentlich alles und durchlaufen alle Stationen.

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit Trainingsprogrammen, in welchen Bereichen sehen Sie da einen

Vor- bzw. Nachteil?

VA:

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit der Ubertragung von begrenzter Verantwortung, wie sehen Sie

hier den Vor- bzw. Nachteil?
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VA: Ich glaube, dass es auch sehr mit dem Job Enrichment gleichzusetzen ist. Das fordert auf jeden Fall
den Mitarbeiter und gibt ihm auch das Gefuhl, dass man ihm vertraut, wenn man ihm die Verantwortung

Ubertragt.

Interviewerin: Und hatten Sie auch Erfahrung mit Ubertragung von Sonderaufgaben? In welchen
Bereichen sehen Sie hier Vor- und Nachteil?

VA: Da wir doch eigentlich meistens nur Einzelstiicke fertigen und alles ein Prototyp ist, kommt es fast bei
jedem Auftrag zu Sonderaufgaben, bei denen man wieder etwas dazulernt und diese kdnnen nie
schaden. Also da merkt man schon, dass das Wissen von den Mitarbeitern immer noch weiterentwickelt
werden kann und sie das auch annehmen. Manchmal lieber, manchmal weniger gerne, je nachdem, wie

komplex die Aufgabe ist und welcher Mitarbeiter das tbernimmt.

Interviewerin: Haben Sie Erfahrung mit Selbststudium, in welchen Bereichen sehen Sie hier einen Vor-
bzw. Nachteil?

VA: Also wir haben Mitarbeiter, die sich sehr wohl etwas selbst beibringen, wenn man ihnen die
passenden Unterlagen dazu gibt und die auch den Willen haben dazu. Naturlich nicht jeder, damit es was

fur das Unternehmen bringt, sollte man aber wirklich den Mitarbeitern auch sagen, was man braucht.

Interviewerin: Und haben Sie auch Erfahrung mit web-based-Training? In welchen Bereichen sehen Sie
hier Vor- und Nachteil?

VA: Erfahrung mit web-based-Training nur in dem Bereich, in dem wir im Blro auch manche Schulungen
erledigen von Lieferanten, die haben da Onlineplattformen, da kann man sich Uber neue Gerate,

Materialien, etc. informieren. Und auch Kurse ablegen.

Interviewerin: Und haben Sie auch Erfahrung mit blended learning, in welchen Bereichen sehen Sie hier
Vor- und Nachteil?

VA: Blended learning nur in dem Sinne von, wir haben jetzt eine CNC-Vorbereitung, also da hat man
zuerst immer die Moglichkeit, Onlinekurse zu belegen. Und dieses dann in der Praxis dann eben zu Uben.
Ja, da kommt dann auch von auf3erhalb jemand und zeigt einem das und das ist auch gut, aber solche
Dinge gehen eben nur, wenn auch wirklich die richtige Plattform bereitgestellt wird. Und das war in

diesem Fall mit dem Lieferanten auch einfach moglich.
Interviewerin: Und sind Maflinahmen on the job, near the job oder off the job empfehlenswerter?

VA: Ich finde, MaBhahmen on the job bestechen natirlich durch die Praxisndhe. Was schwierig ist, ist
vielleicht immer die Einbindung in den beruflichen Alltag, dass das einfach nicht schleifen gelassen wird.
Aber Malinahmen off the job finde ich genauso sinnvoll wie zum Beispiel Schulungen, weil manche
Schulungen einfach nicht intern angeboten werden kdnnen aus finanziellen Grinden in der Grof3e. Und
dann sind so etwas wie zum Beispiel Wifi-Kurse schon anzuraten.

Interviewerin: Und was ware fir den praktischen Einsatz des Modells im Unternehmen wichtig?

VA: Fur den praktischen Einsatz ware wichtig, dass eben die MaRRnahmen auf jeden Fall sehr gut

beschrieben sind. Aber ich glaube, so ist das Modell auf jeden Fall ein guter Leitfaden fur Unternehmen,
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Experteninterview 8 (TR)

Interviewerin: Gut, dann gleich die Frage zu dir, wo und in welcher Position arbeitest du?
TR: In der Geschéaftsfuhrung von der Tischlerei Auer, ja.
Interviewerin: Was war dein Ausbildungswerdegang?

TR: Also ich habe ganz normal drei Jahre Tischler gelernt, habe dann Praxis gehabt und bin mit dem 22.

Lebensjahr in die Meisterschule Ortewein reingegangen, zweijahrige.
Interviewerin: Wie viele Mitarbeiter habt ihr?

TR: Wir haben jetzt momentan, also wir sind sieben gesamt.
Interviewerin: Sind da Lehrlinge dabei?

TR: Nicht mehr, sind gerade fertig geworden.

Interviewerin: Ok. Dann zur Arbeitswelt generell, also wo siehst du derzeit die Schwierigkeiten bei der

Personalsuche?

TR:

Interviewerin: Und wie hoch ist jetzt das Potenzial, wie schéatzt du das ein, dass du deine Mitarbeiter

weiterentwickelst und somit ein bisschen einen Bedarf aufholst, also einfach die Kapazitaten ausbaust?

TR: Also wir haben in der Entwicklung, begonnen haben wir ganz normal mit Kreissdge und
Hobelmaschine. Und haben jetzt in den letzten, wie viele Jahre, 15, in den letzten 15 Jahren sehr viel
modernisiert. Wir haben in eine CNC-maschine investiert, um die Produktivitat zu steigern, um den Markt
in die Richtung abdecken zu kénnen. Wir haben in Zeichenprogramme investiert, um 3D zeichnen zu

kénnen, um eben den heutigen Standard bewaltigen zu kénnen

Dass der Mitarbeiter sich relativ leicht tut in der Werkstatt. Derjenige, der zuschneidet, braucht sich nichts
mehr im Kopf zerbrechen Uber Material oder fast nicht. Wenn es um Korpusse geht, ist oder
Korpusmd@bel geht, ist das Mdbel komplett fertig gelést, wenn das in die Werkstatt kommt. Das ist fertig

ausgearbeitet und der Mitarbeiter muss es eigentlich nur mehr zusammenbauen mehr oder weniger.

Interviewerin: Das heif3t, es ist auch wichtig gewesen, das Personal, vor allem die Lehrlinge dahin zu

entwickeln.
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TR:

Interviewerin: Wie wichtig ist jetzt die Entwicklung direkt von handwerklichen Fahigkeiten fir die
Branche?

TR: wo ich eben finde, dass das ein bisschen vom
Hausverstand mitkommen muss auch, gewisse Dinge. Zumindest, dass ich mich fir das Holz
interessiere. Und auch fur das Werkzeug, weil wenn jemand im 2. Lehrjahr gewisse Dinge nicht weif3,

dann hat das mit Interesse zu tun und nicht, dass er es nie gehort hat.
Interviewerin: Das stimmt, ja, das stimmt.

TR: Ja, das ist einfach so, das ist Interesse, weil dass man beim Hofer Lebensmittel einkauft, das weil}

ein jeder, das steht aber auch nirgends.
Interviewerin: Ja, vor allem, wenn man auch damit zu tun gehabt hat.

TR: Ja, das weil3 ein jeder. Und dass man mit einem Hammer einen Nagel einschlagt, das musst du oft

schon einem sagen, ja.

Interviewerin: Ja, ja. Ist ein Altersanstieg der Mitarbeiter zu bemerken bzw. ist es interessant, die
Mitarbeiter auch so zu entwickeln, dass sie vielleicht langer arbeiten aus kdrperlicher Hinsicht, dass man
sie ein bisschen schont dann mit zunehmenden Alter oder umschult auf die Téatigkeiten, die sie auch
spater noch verrichten kénnten?

TR:

Die Mdoglichkeiten sind natirlich da, in der Werkstéatte, muss ich ehrlich
gestehen, in der Handwerksstétte oder dergleichen ist es ja eigentlich besser, wenn du altere, erfahrene

Mitarbeiter hast. Erstens von der Sauberkeit her, zweitens massivholztechnisch.
Interviewerin: Ja, vom Kdnnen her sozusagen.

TR: Weil einen Jungen zu einem Massivholz hinstellen, das ist dann eh schon schwierig, weil da brauchst
du ein bisschen Erfahrungen, wenn du das runterschneidest. Weil die da mehr Holz zerstoéren als wie,
dass sie was rausholen.

Interviewerin: Habt ihr im Unternehmen einen Altersanstieg, also seid ihr alterstechnisch eher tber 50
aufgestellt, oder?

TR: Nein, wir haben gar keinen Uber 50jahrigen. Der letzte ist bei uns in Pension gegangen, das war der
*.Und der nachste ist der Herr *, der ist jetzt, ja.

Interviewerin: Inwiefern ist die Entwicklung digitaler Kompetenzen fur das Unternehmen relevant?
TR: Digitale Kompetenzen?

Interviewerin: Also im Sinne von CNC-Programmierung, es wiederholen sich einige Fragen, es ist nur...
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TR: Nein, Wir haben jetzt zwei
Tischlertechniker ausgebildet, der erste, der Florian, hat das fertig gemacht, er ist bei uns weiter tétig, ist
aber, sage ich mal, nicht ganz fur die CNC-Maschine passend. Er macht eher den Zuschnitt und
dergleichen. Und der Christian, der zweite, was jetzt fertig geworden ist, der ist eigentlich sehr fit auf dem
ganzen Gebiet. Das Thema ist eher, dass wir an der CNC-maschine jemanden stehen haben, der immer
da ist und somit kommt der zweite eben nicht dazu. Aber jetzt war ein Fall, wo ein Krankenstand war und
dergleichen und der Christian hat das wirklich sehr gut gel6st. Also der ist da wirklich fit, wir haben auch
das Gluck, muss ich sagen, dass wir die gleiche Maschine haben, wie in der Berufsschule steht. Und
auch das Programm dasselbe ist, ja. Aber ich muss sagen, der Christian ist interessiert, ihn interessiert
die Materie. Ich habe ihn auch von diesem Zeichenprogramm eine Studentenversion besorgt fiir zuhause
und ja, und alles sehr gut, ja.

Interviewerin: Das heil3t, ihr legt auch eben darauf Wert, dass sie digital sich weiterbilden und dass der

Stand da mit der Maschine zusammenpasst?
TR: Genau.

Interviewerin: Was meinst du, wie lange hélt spezifisches Wissen jetzt in der Tischlereibranche an
Gultigkeit, also wie haufig tauchen neue Technologien auf oder Materialien, mit denen man dann arbeitet
und die man bearbeitet?

TR:

Weil man die Zeit nicht mehr hat, das hintereinander zu
I6sen, sondern das muss alles auf einmal gelést werden und dann soll das zusammenpassen, das
Ganze. Also materialmafig ist man schon gefordert. Es, sei es ein Lack oder eine Beize oder sonst
irgendwas, Corian oder irgendein Kunststoff, wir haben durch den Ladenbauer ein Acrylglas dabei und ja,

da muss man halt auch seine Erfahrungen machen mit dem ganzen Zeug. Aber es wird immer mehr, ja.
Interviewerin: Wie wichtig ist die Bindung der vorhandenen Mitarbeiter an das Unternehmen?

TR: Die Bindung?

Interviewerin: Ja.

TR:

Weil heute hat sie keinen Sinn mehr, also fur mich hat sie keinen Sinn, das ist ein reines Ansporn und der
Mitarbeiter kann jetzt sagen, ja, ich gehe jetzt zwei Jahre wohin und wenn es mir nicht gefallt, kann ich

wieder zuriickkommen.
Interviewerin: Das stimmt, ja.

TR: Und das macht das schon ein bisschen schwieriger. Ich meine, das hat jetzt nicht nur damit zu tun,
dass er zufrieden sein sollte oder muss, sondern die Sinnhaftigkeit von dem ist nicht mehr da. Und die
Bindung an das Unternehmen ist sowieso schwierig. Also es kommt immer darauf an, du musst schauen,
dass er zufrieden ist, das ist einmal ganz wichtig. Man muss aber auch die Schwierigkeiten an den
Mitarbeiter weitergeben, also das ist immer so eine Gratwanderung.
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Interviewerin: Das stimmt. Siehst du die Notwendigkeiten, um derzeit noch Minderheiten in der Branche,

wie jetzt Frauen, besonders zu férdern?

TR: Minderheiten, also ich meine, ich muss ehrlich sagen, es ist, das ist ein kleiner Unterschied, ist immer
da, wenn sich jemand bewirbt, ob das jetzt ein Mann oder eine Frau ist. Es ist aber auch sehr stark
ausschlaggebend, fir was braucht man jemanden. Also ich muss ehrlich sagen, wenn es jetzt fir die
Werkstatte ist oder flr Oberflachentechnik oder was auch immer, macht es eigentlich keinen Unterschied.
Also da ist, wenn es jetzt um die Montage geht, wird es ein bisschen schwieriger, weil es doch belastend

ist. Aber ansonsten, ja, fordern, weil} ich jetzt nicht, wie man das férdern kénnte.
Interviewerin: Habt ihr Frauen oder im Betrieb schon gehabt, in der Werkstéatte jetzt?
TR: Nein, haben wir nicht gehabt, nein.

Interviewerin: Wie siehst du das bei Personen mit Migrationshintergrund, dass man die starker fordert,

wenn man welche im Betrieb hat, sprachlich zum Beispiel oder persoénlich in der Eingliederung?

TR: Fordert, also ich muss ehrlich sagen, wir, wie gesagt, wir suchen nach Mitarbeitern, mir ist es dann
aber auch, ganz egal ist es nicht, aber wir, wenn es jetzt jemand ist, der gut Deutsch spricht und ich das
in der Werkstatte habe, ist es weniger ein Thema. Aber wenn ich jetzt nur solche Leute fiir die Montage
hatte, weil3 ich nicht, ob das Osterreichische Handwerk dann ein dsterreichisches Handwerk ist, wenn ich

nur mit solchen Leuten daherkomme.
Interviewerin: Ja, kénnte beim Kunden auch anders interpretiert werden.
TR: Ja, ist schwierig.

Interviewerin: Gibt es irgendwelche weiteren Trends, die du da siehst, die einen Einfluss jetzt auf das

Personal haben?

TR: Ja, der Trend ist so, dass der typische Osterreicher eigentlich das Handwerk nicht mehr austiben will.
Entweder es ist zu schwer, zu schmutzig oder ich weil3 es nicht. Wie schon vorher geschildert, den einen
Fall, also es, die meisten wollen das irgendwie mit einer Ausbildung alles Uberholen und in der obersten
Etage dann einsteigen. Und das ist, glaube ich, die Schwierigkeit, weil man von unten rauf nichts mehr

mitmacht. Und die Erfahrung ist, glaube ich, wichtig.

Interviewerin: Gut, das war es zu dem Bereich, jetzt kommen wir zu dem Personalentwicklungsprozess
oder der Personalentwicklung an sich. Wem obliegt das Personalmanagement im Unternehmen und

welche Aufgaben werden dabei erfillt, also von der Personalsuche uber...

TR: Also machen wir beide, die Karin Auer und ich. Ja und die Suche bei uns, wir sind nicht so grof3, das
gestaltet sich eher einfach und das geht sehr viel nach dem Gefuhl. Also ich meine, die, die sich
vorstellen kommen, schauen wir uns an, es wird dann auch probegearbeitet oder es kommt darauf an,
wie es dann zustande kommt. Aber es geht sehr viel nach dem Gefihl. Und wir sind eben selber

Handwerker und dann, das passt oder das passt nicht.

Interviewerin: Habt ihr im Unternehmen derzeit eine Personalentwicklung oder bietet ihr immer wieder
eine an? Haben wir eigentlich vorher schon besprochen mit der Weiterbildung, Mitarbeiter, die

eigentlich...
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TR: Ja, die Weiterbildung, also wir haben, wie gesagt, zwei Tischlertechniker jetzt ausgebildet, die haben
eigentlich, die kriegen von der Berufsschule schon sehr viel mit, was eigentlich in der Werkstéatte daftr
gebraucht wird, in Richtung CNC-Maschine und dergleichen. Der Arbeitsvorbereiter, mit dem machen wir
immer wieder Zeichenschulungen und auch das, was das Programm weiterentwickelt, da machen wir

immer wieder Schulungen, damit er das richtig ausreizen kann das Ganze.

Interviewerin: Dann zeige ich dir jetzt den, wie soll man das sagen, den symbolischen Prozess, den man
durchlaufen kann, um eben die entsprechenden MafRnahmen zu finden, wenn man sein Personal
weiterentwickeln mdchte. Und zwar legt man im ersten Schritt einmal seine Unternehmensziele fest, ob
kurz- oder langfristig, wo man eben hin moéchte. Dann macht man eine Analyse vom Betrieb selbst, dass
man sagt, ok, was braucht man eigentlich dazu, um die Ziele zu erreichen im ersten Schritt. Im zweiten
dann, was sind das explizit jetzt fur Aufgaben flir den einzelnen Mitarbeiter und im dritten auch, habe ich
das Personal, das das derzeit erfillen kann oder ist da eben ein Kurs ausstandig oder braucht man da
Malnahmen, um den noch ein bisschen einzuschulen. Und geht dann im néachsten eben in die
Konzepterstellung, wie man den eben weiterbildet, fihrt das durch und dann eben der Transfer in die
Praxis, um einfach das Erlernte wirklich, also das ist der Schritt, in dem das Erlernte auch angewendet
wird, dass das nicht verloren geht, dass man einfach nur was lernt, um es gelernt zu haben. Und
nebenbei wird das einfach immer kontrolliert, ob das auch greift, die Malinahmen und ob es da irgendwo
einen Anderungsbedarf gibt sozusagen. Fiir dich als Geschaftsfiihrer jetzt, was wiirdest du brauchen,
einfach um die strategischen oder wie legst du deine strategischen Unternehmensziele fest, wie macht ihr

das in der Praxis?

TR:

Weil mit normalen, eckigen
Kunststoffschranken wird man nicht weit kommen. Die Mobel werden sukzessive komplizierter, es sind
immer Frasungen da, dadurch ist auch die CNC-Maschine gekommen. Wir haben in der Lackiererei,
setzen wir eigentlich sehr viel, weil das Lackmébel wichtig geworden ist oder zumindest auch im Handel
nicht so leicht zum Kriegen ist. Also in der Richtung, also der Bedarf lenkt eigentlich das Ganze. Wir
haben einen guten Schlosser, weil das immer mehr gebraucht wird. Wir haben bisschen Ladenbau dabei

und ohne Metallbauer geht das nicht. Und das kristallisiert sich so eigentlich heraus.

Interviewerin: Und wenn man jetzt von euren Unternehmenszielen weiter in die Bedarfsanalyse jetzt geht,
denkst du, dass die drei Schritte die erforderlichen Bereiche einfach abdecken, um eure derzeitige
Situation genauer zu analysieren? Oder sind das zu viele Schritte, macht ihr das in eurer Grof3e sowieso

eher aus dem Bauch heraus? Oder wéare es einmal durchzudenken?

TR: Ja, ich meine, wenn ich jetzt hernehme, die Organisation ist einmal ein wichtiger Punkt. Also in
meinen Augen ist das sehr viel Zeitersparnis. Fehler werden immer passieren und an dem muss man
eben arbeiten, weil wenn man zum Schluss an der Montage draufkommt, dass das und das und das nicht
da ist, dann ist das organisatorisch nicht gut. Aufgabeanalyse, ja, das, wir haben mehr Arbeitsbereiche
als wir Mitarbeiter haben. Und das ist immer ein bisschen Ubergreifend und das ist in einem, in unserer
Betriebsgrof3e eben ein bisschen schwierig. Also es ist nicht so, dass jetzt einer nur zuschneidet, sondern

der muss mehrere Bereiche abdecken. Und dann gibt es eben mehrere, die mehrere Bereiche abdecken
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und dann Uberschneidet sich das halt alles.

Interviewerin: Ja. Wie, was glaubst du dann, welche Hurden gibt es dann, wenn man einfach jetzt wirklich
ein Konzept erstellt oder nennen wir es nicht Konzept, sondern sagt, die und die
WeiterbildungsmaRnahmen macht man, was fiir Hirden gibt es da als Unternehmen? Liegt es daran,
dass zum Beispiel keine Weiterbildungskurse jetzt vorhanden sind oder dass man selbst das Know-how

noch nicht hat?

TR:

Interviewerin: Ja, der sollte sich im besten Fall auch dafir interessieren.
TR: Genau, ja.

Interviewerin: Wenn man jetzt dann vom Erlernten geht, also man hat sich jetzt einen Kurs einfach
gemacht, was wird, glaubst du, den Transfer wirklich in die Praxis, also die Umsetzung erleichtern, dass

man sagt, dass man das, was im Kurs lernt, auch gut umsetzen kann?

TR:

Interviewerin: Ok. Gut, dann gehen wir zu den FoérdermalRnahmen und zwar stelle ich jetzt einfach immer
eine FordermalRnahme vor oder frage dich, ob du Erfahrung damit hast. Wenn du keine hast, erklare ich
dir kurz, um was es dabei geht und wie gesagt, du sagst einfach, ob es anwendbar wére. Bei
Fordermaflinahmen noch kurze vorne weg, geht es wirklich um die Steigerung vom Potenzial vom
Mitarbeiter, also eine Personlichkeitsbildung. Und Bildungsmaflinahmen geht wirklich um die explizite
Wissensvermittlung. Also hast du Erfahrung mit Job Enrichment und Enlargement und in welchem

Bereich siehst du Vor- und Nachteile?
TR: Nein.

Interviewerin: Also Job Enrichment noch erweitert sozusagen die Verantwortung vom Mitarbeiter, um den
einfach ein bisschen zu férdern. Und bei Job Enlargement gibt man dem einfach immer ein grél3eres

Aufgabenfeld, einen gréReren Aufgabenbereich, um den einfach in seinem Potenzial zu starken.
TR: Ja, das mit der, wie war das erste, mit der...
Interviewerin: Enrichment, also man gibt dann halt Verantwortungsbereiche ab.

TR:

Das ist aber auch ein schwieriges Thema. Das muss so
genau beschrieben sein und wenn es leicht abweicht, also Auswege dirften normal keine da sein. Das ist
im Handwerk, glaube ich, schwierig, aber gewisse Sachen missen so sein. Also in der
Arbeitsvorbereitung geht es eh nicht anders, wenn er das ausarbeitet, dann hat er die Verantwortung

driber.
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Interviewerin: Habt ihr Erfahrung mit Férdergesprachen, also mit Mitarbeitergesprachen?

TR:

Interviewerin: Ok, aber das Mitarbeitergesprach, wenn es notwendig ist, wird gesucht sozusagen und

wird dann...
TR: Ja, es wird keiner gezwungen, dass er zu einem Kurs geht.

Interviewerin: Ja. Habt ihr Erfahrung mit Coaching, also dass ein Externer kommt und einfach den

Mitarbeiter weiterbildet?
TR: Nein, gar nicht.

Interviewerin: Siehst du da eine Anwendung daflr oder ist das eher fir hohere Positionen geeignet

vielleicht, mit mehr Umfang?

TR: Anwendung, ich meine, was ein Riesen- oder was ein Thema ware, ist das mit der Verantwortung, ja.
Dass er wirklich fir seine Tatigkeit die Verantwortung Ubernimmt. Daflr gehért die Tatigkeit aber auch so

genau beschrieben, das ist im Handwerk wieder schwierig.
Interviewerin: Wenn es sehr umfangreich ist, ja, sehr wohl.
TR: Ja.

Interviewerin: Habt ihr Erfahrung mit Mentoring, also dass man wirklich sagt, zum Beispiel bei Lehrlingen,
wenn ihr friiher welche gehabt habt, dass ein Alterer sich einfach um den angenommen hat und dem

dann was weitergegeben hat

TR:

Er muss einfach das Interesse zeigen. Wir haben Lehrlinge gehabt, zwei Lehrlinge, die haben
das alles mit links gemeistert. Und dann gibt es wieder einen Lehrling, der kommt einfach nicht mit und
checkt das nicht und die Werkstéatte und die Mitarbeiter sind auch immer die gleichen. Und da kristallisiert
sich dann raus, wer hat jetzt ein Interesse dafir und wer nicht. Weil jetzt die Tatigkeit bis ins letzte Detail

zu beschreiben, ist schwierig.

Interviewerin: Ja. Dann gehen wir Uber zu den Bildungsmaflihahmen und zwar gibt es unterschiedliche
Arten von Bildungsmafl3nahmen. Man kann sagen, man bildet die Mitarbeiter jetzt on the job weiter, also
wirklich wahrend der Arbeit oder near the job, das heif3t, in Anlehnung an die Arbeit oder off the job, dass
es wirklich eine externe Schulung oder so etwas dann wére. Was glaubst du, was da am besten bei den

Mitarbeitern ankommt oder wo nehmen sie am meisten mit fir die Praxis?

TR:

Somit finde ich, ist das in der Werkstatt relativ gut

abgedeckt.
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Interviewerin: Gut, habt ihr Erfahrung mit planméaRiger Unterweisung und wird das bei euch angewendet,

oder?

TR:

Interviewerin: Ok, ja, also ohne den expliziten Ablauf mit drei Mal vorzeigen, dann...
TR: Genau.

Interviewerin: Genau. Habt ihr Erfahrung mit Job Rotation? Also, dass man wirklich sagt, der Mitarbeiter
geht von einem Bereich zum anderen Verantwortungsbereich oder wirdest du sagen, das ist in eurer

Grol3e sowieso abgedeckt vom Betrieb?

TR: Also bei uns ist ein jeder in der
Handwerksstatte einmal tatig und ein jeder mal in der Oberflache. Also das ist mit Sicherheit schon da.
Auch der Zuschnitt, das einzige, die CNC-Maschine, das ist ein bisschen ein eigenes Ding, da braucht
man dann auch die Ausbildung daftir. Aber der Lehrling kommt dann auch dazu. Die Arbeitsvorbereitung
ist ein eigenes Thema, also dort kommen sie nicht rein, aber das ist jetzt auch nicht, ja, wir haben, die

Tischlertechniker sind Fertigungstechniker, die wir ausgebildet haben.

Interviewerin: Ja. Habt ihr Erfahrung mit der Ubertragung von Sonderaufgaben und bringt das den
Mitarbeitern was, dass sie da was Neues dazulernen oder ist das dann auch sinnvoll fir andere Auftrage

vielleicht?
TR: Ja, Sonderaushildungen machen wir jetzt eigentlich nicht extra.

Interviewerin: Also gemeint ist damit, wenn jetzt zum Beispiel ganz spezielles Objekt kommt, zum
Beispiel irgendein extrem gerundetes Element mit einer technischen Lésung, die man vielleicht vorab
noch nicht gehabt hat, ob man merkt, dass der Mitarbeiter, wenn er sich da dahinterklemmt, dann was

Neues dazulernt, was man spater nochmal brauchen kann, oder?

TR:

Interviewerin: Ja, habt ihr Erfahrung mit Selbststudium, also dass ihr den Mitarbeiter irgendwo Unterlagen

gebt und der bringt sich dann selbst was bei oder er lernt sich dann selbst noch etwas?

TR:

Interviewerin: Ok. Habt ihr Erfahrung mit web-based-Training, also dass man rein online etwas erlernt,

um das dann anzuwenden in der Praxis?
TR:

Interviewerin: Sieht man da irgendwo einen Anwendungsbereich oder gébe es Uberhaupt E-Learning-

Plattformen, wo man sagt, man hat Unterlagen, die interessant wéren?

TR: Habe ich mich jetzt ehrlich gesagt noch nicht beschéftigt damit.
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Interviewerin: Habt ihr Erfahrung mit blended learning, wenn man sagt, ok, man lernt teilweise am
Computer und teilweise in der Praxis? Ist oft bei CNC der Fall, dass man einfach am Computer mal einen

Kurs hat und das dann in der Praxis wieder versucht?

TR:

Und die weiteren Mitarbeiter sind dann eben
die zwei Tischlertechniker, die aus der Lehre das mitgekriegt haben. Und was an der Maschine, ich

meine, das, die Erfahrung muss natirlich weitergegeben werden von dem, der das beherrscht.

Interviewerin: Ja. Dann noch eine letzte Frage, eben auf der rechten Seite, ich bin vorher leider nicht
genau darauf eingegangen, ist eben der Ablauf, wie man das im Unternehmen als Prozess wirklich
durchlaufen konnte, jedes Mal zu schauen, was braucht man eigentlich. Und links waren die
Malinahmen, Uber die wir gerade gesprochen haben, hinsichtlich der Entwicklungen, von denen wir
vorher geredet haben, dass man die handwerklichen Fahigkeiten eher in dem Bereich der Malihahmen
sich beschéftigt. Wenn man sagt, man hat jetzt wirklich digitalen Kompetenzen, kann man auf den
Bereich zurlickgreifen. Wéare sowas fur dich im Unternehmen interessant, einfach nur als Leitfaden im
Hintergrund zu sehen, ok, das kdnntest du probieren oder so koénntest du deinen Bedarf ermitteln an
Personal oder an Wissen?

TR: Dass man das schriftlich macht, oder?

Interviewerin: Genau, du wirdest einen Leitfaden kriegen, einen schriftlichen und kdnntest das dann halt

herziehen, heranziehen.

TR:

Interviewerin: Genau, das ware namlich wirklich so als, was gabe es Uberhaupt, was kdnnte man
anwenden und im Hintergrund ware dann beschrieben, wie die Methoden ablaufen, also wie man, wie die
genau aufgestellt sind. Und man kann sich dann als Unternehmen einfach selbst eine rauspicken, die flr

das Unternehmen passt und fir die Situation.

TR:

Interviewerin: Genau. Also du sagst, es ist fur, pro Unternehmen dann unterschiedlich.
TR: Genau, ja.

Interviewerin: Gut, dann sage ich danke.

Experteninterview 9 (AU)

Interviewerin: Also erzéhle mir etwas Uber deinen beruflichen Werdegang bzw. deine Erfahrung mit der

Entwicklung von Personal und in der Tischlereibranche.
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AU: Mein beruflicher Werdegang, ja, der ist sehr gut zu erklaren. Im Endeffekt, ich, mein Wunsch und
meine Vision war immer schon als Lehrling, einmal selbststandig zu werden. Das, was ich dann auch
umgesetzt habe, es war nur eine Frage der Zeit im Endeffekt. Und so ist es dann vor 40 Jahren
gekommen. Und habe vor 40 Jahren eigentlich mit zwei Lehrlingen und mit zwei Mitarbeitern begonnen.
Es war an und flr sich hier nur eine griine Wiese, ich habe einen Betrieb gebaut. Und habe mit diesen
zwei Lehrlingen und mit diesen zwei Gesellen sozusagen, wie man friher gesagt hat, heute sagt man ja
Facharbeiter und friiher hat man gesagt Gesellen, begonnen und war natirlich eine sehr schéne Zeit. Wir
waren wirklich ein Team und der Schwerpunkt Lehrlinge war mir eigentlich vom ersten Tag an, an und fir

sich bewusst und habe das natlrlich die ganzen 40 Jahre, was ich jetzt arbeite, auch so praktiziert.
Interviewerin: Was ist jetzt deine technische Position, deine derzeitige Position, entschuldige?

AU: Meine derzeitige Position ist an und fiir sich auch leicht zu erklaren, ich bin bereits in wohlverdientem
Ruhestand sozusagen. Bin aber nach wie vor im eigenen Betrieb, den was beide fihren, sozusagen der
Lehrlingsbeauftragte. Und beschéftige mich nach wie vor sehr viel eben mit dem Nachwuchs, weil das
immer ein Steckenpferd von mir war. Aber natirlich nicht nur der Nachwuchs, sondern auch alle
Facharbeiter, die bei uns im Haus sind, sind einfach fir uns als Betrieb, fir uns als Firma, fur uns als
Team einfach das wichtigste Element. Ohne gute, perfekte, perfekt ausgebildete Mitarbeiter hat man
heute nicht wirklich viele Mdglichkeiten. Und das zeichnet uns auch aus, mit unserer Arbeit und einfach
mit dem gut ausgebildeten Personal. Und das Personal kann man von meinem Geflihl her sowieso nur
heute selbst ausbilden, wenn ich jetzt auf unseren Betrieb zurlickblicke, ist es so, wir sind zurzeit 14
Mitarbeiter und von diesen 14 Mitarbeitern haben 10 Mitarbeiter bei uns gelernt. Und sind verblieben und
da ist der Dienstalteste bereits 36 Jahre bei uns. Und das spricht auch dafir, das spricht auch dafir, dass
ich von unseren 52 Lehrlingen, die wir bis dato ausgebildet haben, kann ich sofort 20 eigentlich
aufzahlen, die, wie gesagt, 10 Jahre bei uns waren und die filhrende Positionen bei Mitarbeitern, mit
Kollegen, Mitbewerber sind und natirlich auch einige darunter, die sich in die Selbststandigkeit gewagt
haben und auch erfolgreich die Selbststandigkeit fuhren.

Interviewerin: Und das Unternehmen hat jetzt 14 Mitarbeiter in der Werkstatt oder insgesamt?

AU: Wir sind insgesamt 14 fremde Mitarbeiter und vier sind familienintern, die ich hier nicht dazugezahlt
habe. Insgesamt sind wir ca. 18 Leute, die eigentlich an diesem Unternehmen, so wie das Unternehmen

momentan dasteht, tatig sind.

Interviewerin: Ok, sehr gut. Dann frage ich dich jetzt gleich zur Entwicklung in der Arbeitswelt derzeit, was

siehst du derzeit an Schwierigkeiten bei der Personalsuche oder gibt es da Schwierigkeiten?

AU:

Es ist von meinem Gefuhl her
einfach so, nicht nur von meinem Gefuhl, der Gute, der hat seine Arbeit, den wird auch kaum einer
weglassen. Der wird auch dementsprechend entlohnt, sodass wirklich das Arbeiten auch noch einen

Spal?l macht und auch die Sinnhaftigkeit drinnen erkennen kann. Und naturlich, in dem Fall, dass man
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einfach selber ausgebildet hat, das Suchen direkt jetzt von Facharbeitern ist extrem schwierig. Da muss
schon irgendwo mit einem Betrieb etwas passieren, dass man dort dann eventuell zu guten Mitarbeitern
kommt. Oder, so wie jetzt, was wir auch festgestellt haben, dass einfach das Ausland sehr stark zu uns
hineindrangt, nicht nur jetzt der Osten, auch der Westen im Endeffekt. Aber das ist halt auch meistens
die, die halt dann einfach verkrampft und verkrampft einen anderen Weg, eine andere Situation, eine

andere, ein anderes Bundesland suchen und dort einfach vielleicht Fu zu fassen sozusagen.

Interviewerin: Wie hoch ist das Potenzial, die Mitarbeiter, also die bestehenden, so zu entwickeln, dass

man einfach weniger neues Personal brauchen wirde?

AU: Naja, ich sage einmal Folgendes, wir haben immer versucht, einfach, Mitarbeiter ist einmal so wie ein
Kunde ein Koénig. Man muss den Mitarbeiter einfach wirklich behandeln, als wie wenn man, ja, einfach,

bei uns ist der Mitarbeiter ein Familienmitglied.

Wenn der zum Beispiel mit, was
weil ich, mit dem Arbeitsklima oder mit den Anforderungen und Vorgaben fir sich selber nicht
zurechtkommt, wirst du es immer schwer haben. Und deswegen ist es wichtig, einfach in einem Team
einen Konsens zu finden, wo man sagt, wir gehoéren alle zusammen. Wir sitzen alle eigentlich im gleichen
Boot. Und wenn wir alle gleichmaf3ig gut rudern, dann geht es uns allen gut im Endeffekt. Wenn einer
dagegen rudert, dann haben es die anderen einfach schwieriger, weil man da einen Widerstand hat. Flr
uns war natirlich auch immer eine Weiterbildung auch ein Thema zum Beispiel. Wir haben vor zig Jahren
unseren Betrieb ISO-zertifiziert, das ISO-Zertifizieren hat eigentlich seinerzeit den Grund gehabt, einfach
wirklich Input, Output und vor allem eine gewisse Disziplin in die Firma, in den ganzen Ablauf
reinzukriegen zum Beispiel. Das heif3t, Disziplin, dass man einfach wirklich eine Mulltrennung macht,
dass man einfach wirklich die Sinnhaftigkeit des, vom Arbeiten und fir die Zukunft einfach dort drinnen
sieht. Und das ist nichts anderes als wie einfach Spielregeln aufzusetzen und diese Spielregeln
dementsprechend zu befolgen und nicht zu ignorieren. Und ich glaube, wenn man da einen klaren Weg
geht, zeigt, das muss man auch selber vorleben, nur mit dem Vorleben geht das auch, weil wenn ich
hudriwudri bin, altes Sprichwort, wie der Herr, so das Gescherr. Im Endeffekt, es sind auch gewisse
Dinge, wo man sagt, ok, wenn es auch nicht immer so lustig ist, aber man muss es einfach, aber
grundséatzlich ist es heute so, wenn ich es wirklich heute betrachte, musst du einfach eine Familie bilden
im Betrieb. Und wir haben noch die Mdglichkeit, weil wir nicht zu grof3 sind. Mit, ich sage einmal, mit 14,
15 Mitarbeitern funktioniert das Ganze, dieses Spiel. Und vor allem ist auch wichtig, die Familie mit zu
integrieren auch. Familie dabei zu haben, weil, da werden sehr oft gewisse Dinge ausgesprochen oder
nicht ausgesprochen und ist ja oft auch entscheidend dann, ob es einem da geféllt oder nicht gefallt. Und

das ist auch ein wichtiges Thema dabei.

Interviewerin: Ja, schatzt du, wenn man jetzt einen Personalbedarf hat an neuem Personal, dass man
dem mit der Entwicklung der eigenen Mitarbeiter, also der Weiterbildung derjenigen im Betrieb,

entgegenwirken kann oder das hinauszégern kann?
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AU:

Soweit der Bedarf da ist. Wir haben naturlich auch
Zeiten gehabt, wo wir Uberproduziert haben, also das heif3t, wo die Lehrlinge noch leichter zum Kriegen
waren, wie man eigentlich, ja, heute ist es so, heute kriegt man weniger, heute macht man mehr Qualitat.
Man hat friiher auch eine gewisse Quantitat ausgebildet, das war einfach so, weil ein gewisser Uberhang
da war. Die Geburten sind zuriickgegangen und dadurch sind auch die Jugend zuriickgegangen und jetzt
versuchen wir halt, die dann einfach zu halten. Und die halt dann einfach mit zu integrieren in unser
Schema. Aber das, sobald sie lernen, sind sie sowieso in diesem Schema drinnen und automatisch sind
sie mitinvolviert. Wenn ich jetzt einen Externen, einen Fremden aufnehme, ist heute auch nur so mdglich,
dass man ihn einfach einmal zuerst, zuerst einmal einfach abfragt alles, was weil3 ich, sein ganzes
Fachwissen und so weiter. Soweit, wie es geht. Und dann ihm an und fiir sich schon unsere Spielregeln
mitzugeben und dann sieht man auch, entweder nimmt er es an oder er nimmt es nicht an. Sonst ist das

irrsinnig, ja, ich kann es nur so beschreiben.
Interviewerin: Wie wichtig ist die Entwicklung von handwerklichen Fahigkeiten in der Branche?

AU:

Ich kann es mir nicht vorstellen,
wenn ich einfach sage, gibt es ja auch viele Uberlegungen, ich bin ja auch bei diesen Uberlegungen
dabei, ist es eigentlich noch zeitgeman, wie wir jetzt die Lehrlinge ausbilden. Ist es notwendig, eben zu
Uben, was heute eh kein Mensch mehr verkaufen kann, weil es ihm keiner abkauft. Oder wollen wir in
Schoénheit sterben dabei, nein, grundsatzlich ist es, wenn er das beherrscht als Handfertigkeit, dann sage
ich, beherrscht er auch das andere. Weil ein Kind fangt ja auch mit kleinen Schritten zum Gehen an und
das lauft, steht ja auch nicht, kommt nicht auf die Welt und steht auf und lauft, sondern braucht einfach
eine gewisse Zeit und genauso ist es auch in einer Lehre. Das sind einfach kleine Schritte und wenn er
diese Schritte beherrscht, dann macht er den nachsten Schritt und dann wird er irgendwann gehen

kénnen. Und dann wird er auch letzten Endes das produzieren kénnen, so sehe ich das.

Interviewerin: Ja, ist ein Altersanstieg der Mitarbeiter zu bemerken bzw. waren diesbeziglich
MaRnahmen interessant, damit ihnen einfach auch moglich wird, langer im Betrieb zu bleiben, dass man
sagt, man entwickelt sie auf Arbeitsplatze hin, die sie auch machen kénnen, wenn sie vielleicht kdrperlich
schon Einschréankungen oder Probleme haben?

AU: Grundsatzlich ist es einmal so auch, dass man versucht, ein junges Team zu haben.

Und irgendwann kommt jeder Betrieb in eine Situation, wo der

Altersschnitt etwas anders wird. Wir sind momentan eben in der Lage, ich habe in den 40 Jahren, sind
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bei uns vier in Pension gegangen und haben jetzt so gesehen ein junges Team im Endeffekt. Ein

schlagfertiges, junges Team, wenn man das so sagen kann.
Interviewerin: Ist die Entwicklung digitaler Kompetenzen fiir das Unternehmen relevant?

AU:

Und gewisse Dinge kannst du gar nicht machen im Endeffekt. Wenn man nicht wieder mit einem anderen
Betrieb einfach kooperiert. Der zum Beispiel besser ist im CNC-Bereich und, und, und. Und das sind ja
bei uns natirlich Dinge, die hier, das muss, das hat ein jeder Betrieb anders gelagert. Es gibt Betriebe,
der sagt, fur mich ist, was weil3 ich, ein CNC ein No Go, weil ich lasse das extern machen. Fir das, was
ich eben brauche, zahle ich das und das ist mir 10 Mal billiger, als wie wenn ich sowas investiere. Ist
auch richtig, ja. Und dann gibt es wieder Betriebe, die einfach sagen, was weil3 ich, diese
hochkomplizierten Sachen mache ich gar nicht, weil das sollen die anderen machen. Ich bleibe bei den
Dingen, was ich mit meinen Standardmaschinen machen kann. Und, aber grundséatzlich, die Entwicklung
generell und der Trend geht aber in diese Richtung, dass man heute einfach seinen Betrieb wirklich total
modernisiert, technisch modernisieren muss, um auch Mitarbeiter zu kriegen, weil es gibt heute, die
Jugend kann oder will nur mehr mit der Technik arbeiten. Das ist der Punkt auch dabei, denn der geht,
der hat auch keine Scheu, irgendwo zu einem Kasten zu gehen und dort drauf sich, das zu bedienen und
so weiter. Und deswegen, hier fuhrt kein Weg vorbei. Ist auch richtig so, aber es ist natirlich jeder Betrieb

anders gelagert, jeder hat seine Strukturen anders. Kommt nattrlich auf jeden einzelnen darauf an dann.

Interviewerin: Wie lange, meinst du, behalt spezifisches Wissen jetzt in der Branche an Giiltigkeit? Also

wie haufig tauchen neue Arbeitsweisen, Technologien oder eben auch Materialien auf?

AU:

. Das ist, ob das jetzt Glas ist oder Stein ist, ob das Holz ist, ob das
Kunststoff ist, ob das Stoffe sind, mit all diesen Teilen, ist eigentlich unser Werkstoff. Und ich glaube,
dass da, dass wir da schon irgendwo ein bisschen am Hohenpunkt angelangt sind, aber trotzdem noch
nicht dort, wo es wirklich hingehen wird, die ganze Geschichte. Also, allerdings, man muss naturlich auch
wieder die Kehrseite ein bisschen sehen, das, was einfach das Corona vielleicht auch wieder ein
bisschen gebracht hat, einfach ein bisschen zurtick zur Normalitat zum Beispiel. Weil irgendwo sind wir
am Plafond. Wo haben wir noch Steigerungen und so weiter. Und irgendwann muss da von mir aus
gesagt werden, jetzt ist irgendwo, jetzt ist irgendwo Schluss zum Beispiel. Und das sind die Dinge,
deswegen, aber von den Materialien her sind wir natirlich schon gefordert. Das muss man schon sagen.
Und man muss sich aber mit jedem Material, das man bearbeitet, auch nicht nur ein bisschen auskennen,
sondern da muss man sich zu 100% auskenne, weil sonst erleidet man da auch wieder einen

dementsprechenden Schiffbruch.

Interviewerin: Das stimmt. Wie wichtig ist die Bindung der vorhandenen Mitarbeiter an das Unternehmen?
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AU:

Interviewerin: Findest du, besteht die Notwendigkeit derzeit, noch Minderheiten wie jetzt Frauen in der
Branche zu fordern?

AU: Ich habe jetzt ein Madchen als Lehrling wieder
aufgenommen im Endeffekt. Und wie gesagt, ich komme gerade von einer Schule, polytechnischen
Schule, wo ich eigentlich ja speziell den Tischlereiberuf, speziell das 4. Lehrjahr, wo wir den Schwerpunkt
Planung und Produktion haben. Und was natirlich gerade fiir Frauen, fir Madchen einfach sehr gut
anzuwenden ist. Weil einfach Madchen auch sehr oft kreativer sind wie Jungs. Und dadurch kann man
denen auch und muss man denen auch die Chance geben, diesen Beruf zu erlernen. Ich selbst spreche
aus Erfahrung, eigene Tochter, die eigentlich die Hohere fir Wirtschaftsberufe gemacht hat und dann
fertig gewesen ist und dann nach Hause gekommen ist und gesagt hat, Papa, das ist sicher nicht mein
Job, den ich mein Leben lang machen mdchte. Ich mdchte Tischler lernen. Hat dann am zweiten
Bildungsweg Tischler gelernt, hat dann die Meisterprifung gemacht, die Meisterschule gemacht, die
Prifung gemacht, nach England gegangen und heute fiihrt sie den, mit dem Sohn, mit dem Hans-Peter,

den Betrieb. Beide fuhren, sind unsere Nachfolger.

Interviewerin: Siehst du die Notwendigkeit, dass man Mitarbeiter mit Migrationshintergrund starker férdert

bezlglich der Sprache, der Qualifikationen?

AU:

Das ist ein Thema, das sicher nicht einfach ist im Endeffekt zu erklaren und auch
vor allem dann praktisch zu fuhren. Wie gesagt, ich bin gerade drau3en gewesen im Poly, da sind ja sehr
viele Auslander auch drinnen. Und man kann es naturlich allen, nicht alle in einen Topf reinwerfen. Es
gibt sicher, wie Uberall, Ausnahmen. Gibt es auch dort dabei, die sich wirklich voll integrieren wollen, die
einfach wirklich da sein wollen. Und die man eigentlich als vollwertiger Osterreicher sieht im Endeffekt.

Aber halt nicht so einfach das.

Interviewerin: Dann gehen wir zur Personalentwicklung jetzt bei euch im Unternehmen oder zum

Personalmanagement.
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AU: Bei uns, ja, bei uns ist momentan Gott sei Dank oder generell auch ist es einfach so, dass wir in der
glucklichen Lage sind, keine Fluktuationen von Mitarbeitern zu haben. Dass man, was weil3 ich, alle finf
Finger lang Mitarbeiter suchen muss und so weiter. Das haben wir nicht, Gott sei Dank, aber das ist ja
dann wieder zurtick zu fuhren an und fiir sich auf das Zusammenarbeiten, auf ein Team zu bilden und

jeden als 100% zu akzeptieren. Das ist das Ganze. Und dadurch funktioniert es auch gut im Endeffekt.

Und ich merke es ja selber, wir haben heuer zwei
Lehrlinge aufgenommen, wir hatten aber die letzten zwei Jahre keine Chance, einen aufzunehmen, weil
sich keiner angeboten hat zum Beispiel. Weil einfach die Qualitat nicht das, was wir, die Anforderung, die
wir gestellt haben, einfach nicht gekriegt haben. Und heuer haben wir wieder seit zwei Jahren das Glick,
einfach zwei, die wirklich gut sind, aufzunehmen. Grundséatzlich ein Punkt zu den Lehrlingen noch, wieso
es so ist, dass einfach, ja, es ist gewisses Umdenken schon in der Familie zuhause, bei sehr vielen, aber
was fur mich in wenigen einfachen Worten auszudriicken ist, es fehlen uns die gesunden Bauernbuben.
Nicht abwertend gesagt, Bauernbuben, sondern die Bauernbuben, die daheim etwas tun mussen, die
daheim etwas angreifen, die kennen das und die schétzen das auch. Und der will das auch. Wenn jetzt
heute einer, ein Lehrling zuhause oder ein Jugendlicher, der irgendwo in einer Wohnung wohnt, dort, wo
die 100 Quadratmeter Wohnung haben und die Eltern héchstwahrscheinlich geschieden sind und nur ein
Teil da ist und die, der eine Teil erst am Abend heimkommt, ja, wie, der kann das nicht konnen. Und der
kriegt es auch in keiner Form mit, dass er weil3, wie wichtig es ist, eine Lehre zu machen oder etwas zu
lernen. Das geht jetzt gar nicht um ein Handwerk, sondern generell etwas zu lernen, um einfach einmal

Geld zu verdienen, um einfach einmal mich selbst und die Familie versorgen zu kénnen. Das ist es.

Interviewerin: Gut, vollzieht ihr im Unternehmen jetzt wirklich Personalentwicklung auRerhalb der
Lehrlingsausbildung bzw. habt ihr da dazu einen fixen Prozess, den ihr einfach durchlauft als, in
Besprechungen oder in der Planung?

AU:

Jahre hinaus geht heute sowieso
nicht, weil auch Auftrdge die letzten Jahre je nachdem, wie man arbeitet, wenn man im o6ffentlichen
Bereich ist, einmal ganz stark da sind und dann wieder schwéacher sind. Da ist natirlich die Situation
dann so, wir haben heuer auch die Situation gehabt, dass wir Leiharbeiter dazunehmen mussen. Da ist
natirlich dann schon einfach der Gedanke einfach so, wir, um dieses Projekt bewaltigen zu kénnen,
brauchen wir einfach fur da dazu mindestens vier Leute, die uns einfach Uber zwei Monate einfach tber
diese Hurde driber bringen. Und da ist halt auch, es gibt zwar sehr, sehr viele, aber unter den sehr vielen
Ein-Mann-Betrieben, wenn ich das so sage, sind halt auch sehr viele dabei, die unbrauchbar sind. Oder
die an und flr sich genau unserem Laben, unserer Qualitat nicht entsprechen. Weil wir miissen uns ja
noch unseren Gegebenheiten, der muss dieses Anforderungsprofil erfiillen kénnen, das, was wir an

unseren Kunden sozusagen tagtaglich geben. Und das ist auch eine gewisse Schwierigkeit, das haben
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wir heuer auch ein bisschen am eigenen Leib gespurt im Endeffekt. Aber wir haben es dann hingekriegt,
in dem Fall, dass man auch diesen Leiharbeitern einfach wirklich die Rute gestellt hat und einfach gesagt,
meine Herren, das sind unsere Spielregeln, so ist es, auch wenn ihr zurzeit nur Leiharbeiter seid bei uns,
aber wir bezahlen das. Das ist euer Verlangen, wir zahlen es auch und wir verlangen aber auch die
Qualitat und diese Arbeit. Ist Gott sei Dank zum GroRteil dann aufgegangen und gefruchtet. Aber es sind
trotzdem gewisse Dinge, wo man nachher dann sagt, Gott sei Dank, dass dieser Auftrag abgeschlossen
ist und dass man momentan auf diese Leute nicht angewiesen ist. Weil wir decken ja normalerweise
unsere Sache selbst ab. Wir haben ein Montageteam, das sind zwei Leute, wir decken das mit unseren
Leuten ab. Aber es gibt halt Situation und das war heuer der Fall, dass wir es nicht abgedeckt haben, weil
diese ganzen Lieferungen zu einem Zeitpunkt zusammengefallen sind und dann haben wir die
Schwierigkeiten. Aber dazu ist es ja auch wieder so, deswegen gibt es ja diese Ein-Mann-Betriebe, dass
man mit denen kooperiert dann im Endeffekt. Es ist ja auch wieder nichts anderes als wie eine
gegenseitige Befruchtung und ja.

Interviewerin: Ja. Um jetzt nochmal auf den Prozess, der da abgebildet ist, zurlick zu kommen, habt ihr
als Unternehmen strategische, einfach die Unternehmensziele festgelegt oder was muss gegeben sein
immer, dass ihr die festlegen kénnt, wovon sind die abhéngig?

AU:

Aber sonst haben wir nicht jetzt vor, wirklich
Zu sagen, ok, und wir wollen uns um das Doppelte oder um ein Drittel vergréfZern. Und da mussen wir
einfach Personal suchen. Wir sind im, also Gréf3e angelangt, wo wir sagen, das ist vom Verkauf her von
uns moglich. Weil da gibt es ja auch Grenzen, der Tag hat einmal nur 24 Stunden, es sind Grenzen da,
was man wirklich verkaufen kann. Und nach dem richtet man dann natirlich auch sein ganzes Ziel
sozusagen. Und flr die Mitarbeiter ist es an und fir sich auch wichtig, die zu wissen, das, was weil} ich,
Ziel ist, zwei Millionen Umsatz zu machen. Und den kann man aber nur dann machen, wenn wir wirklich
alle anpacken. Und das muss man halt immer wieder laufend praktizieren, sagen und so weiter. Es ist mit
einem sagen nicht abgetan. Weil man vergisst wieder sehr vieles. Es ist zwar irgendwo im Hinterkopf,

aber ist wieder wichtig, bisschen gestol3en zu werden, um dort einfach anzugreifen.

Interviewerin: Wenn wir jetzt von dem Prozess ausgehen, dann héatten wir eben die Unternehmensziele,
wie ihr gemacht habt, alle zwei Jahre, die ihr dann einmal vorausplant. Und dann schaut man sich im
nachsten Schritt an, wie wir gerade gesprochen haben, tUber das Personal, ok, was braucht meine
Organisation einmal. Dafur brauche ich dann neue Maschinen, um die Ziele zu erreichen. Daraus, das
ware in der Organisationsanalyse. In der Aufgabenanalyse schaut man dann, ok, was wirft das auch fur
neue Aufgaben auf. Zum Beispiel jetzt die CNC-Programmierung. Und in einem dritten Schritt schaut

man dann, ok, habe ich Personen, die das kénnen oder muss ich da jetzt noch einen Schritt gehen.
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AU: Extern welche dazu tun.
Interviewerin: Genau oder muss ich Personen schulen.
AU: Ja.

Interviewerin: Ist das fir dich, deckt das die Bereiche der Analyse ab, also das ist flr ein Unternehmen
praktikabel anzuschauen oder sinnvoll, sich das einmal in den Schritten anzusehen, was man da braucht

und was man hat?

AU:

Erstens ist es auch so, du
brauchst dazu das richtige Personal. Und richtiges Personal heifldt, den musst du auch ein bisschen
binden, dass du all diese Schulungen, all diese Aufwendungen, die dazu notwendig sind, um dieses
Gerat dann auch dementsprechend zu beherrschen, da muss man einmal grundséatzlich binden einen.
Vorausschauend dabei, dass man, wenn man sich so positioniert, dass ich so eine Maschine habe, ist es
an und fur sich auch so, da muss und soll der Durchfluss, muss ja schneller gehen dabei. Was aber
sicher, am Anfangsstadium mit Sicherheit nicht der Fall ist, bis das einmal richtig rennt das Ganze. Und
da ist dann naturlich schon die, da fallt jetzt wieder dann die Personalgeschichte rein, brauche ich jetzt
mehr oder will ich mir mit dieser Maschine zwei Leute ersparen oder was. Das ist einfach ein Prozess
auch, der diese Einrichtung mit sich bringt. Ich persénlich kann nur sagen, dass man sich niemanden
erspart, mit Sicherheit nicht, weil einfach diese Anforderung wirklich grof3 ist. Und dass man heute,
speziell wenn man da einfach ganz vorne mitmischt, einfach mindestens zwei, drei Leute braucht und
sobald man sowas hat, tut man sich auch ein bisschen die ganzen Sachen auch eingrenzen, in dem
Sinne oder nicht eingrenzen, sondern da kann man in das Problem kommen, dass man ein bisschen an
die Wand gedruckt wird zum Beispiel. Deswegen auch da wieder, egal, wenn sowas ist, glaube ich, nurin
Form von einfach interessant zu machen fir den Mitarbeiter, dass er dort daneben einfach ein
Erfolgserlebnis hat, ohne mit dem Hintergedanken zu spielen, ok, wenn der mir das nicht gibt, dann gehe
ich zum néchsten und hin und her. Da darf nicht das Geld an erster Stelle stehen, sondern da muss das
Geld erst an 5., 6. Stelle kommen, da mussen vorher andere Punkte fir den wichtig sein. Und die sind
meiner Meinung nach wichtig, eben dort einfach hinzufiihren und wenn es halt gelingt, immer gelingt es ja
auch nicht. Muss man auch dazu sagen.

Interviewerin:  Welche Hirden oder Herausforderungen gibt es jetzt, wenn man die

Schulungsmafinahmen oder die FérdermaflRnahmen auswahlt bzw. auch in der Durchfihrung?

AU: Naja, ich meine, wir haben unsere Schulungen, die wir gemacht haben, wir haben doch einige

Sachen gemacht, die sind teilweise, sage ich, Uber Freizeit gemacht worden auch.

Man kann nicht nur
natdrlich alles umsonst verlangen, das geht gar nicht. Aber man kann etwas verlangen. Es muss halt ein
bisschen im Rahmen sein, ja. Die Erfahrung haben wir gemacht auch dabei. Weil wir haben auch
Freitags Schulungen gemacht, wo wir, was weil3 ich, lange, kurze Woche haben und das heif3t, dass funf
Stunden oder auch immer wie, ja, funktioniert. Es ist allerdings ja eh nicht, was weil ich, ein Regelfall,

weil Schulungen, das machst du ja, was weil} ich, vierteljahrlich oder halbjéhrlich oder einmal im Jahr. Es
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kommt immer darauf an auch, was muss ich riberbringen, was muss der dort machen oder auch immer

wieder.

Interviewerin: Ja. Wenn es jetzt dann vom Transfer vom Erlernten in die Praxis geht, siehst du da

manchmal Schwierigkeiten, also von der Mitnahme des Erlernten einfach in den betrieblichen Alltag?

AU:

Ich weil es aber auch von vielen anderen, weil ich einfach als
Lehrlingswart mit sehr vielen Lehrlingen zu tun gehabt habe und einfach weil3, was dort passiert. Und bei
den Lehrabschlussprifungen ich zu Informationen komme, die auf3ergewdhnlich sind. Aber wenn ich jetzt
meine hernehme, flir uns war es halt oder ist es heute noch immer wichtig, nicht nur war, sondern auch
einfach den Lehrling so schnell wie méglich auch produktiv zu machen, dass er was hat davon, dass der

Betrieb was hat davon.

Dass er einfach weif und splrt, Bursche, wenn du das machst, das musst du so machen, dass ich
das nicht einheizen tue, sondern dass ich das verkaufen muss. Und dafir missen Kunden zahlen. Und
wenn sie eben zahlen, musst es aber auch in Ordnung sein. Sonst zahlen es mir die Kunden nicht. Und
das muss man denen transportieren auch und er wird auch da einsichtiger sein und wird, ich meine, ich
habe momentan gerade auch so einen Lehrling, es ist so wie der Wolfgang bei euch auch im Endeffekt,
ich habe so einen, das ist so ein richtiger Bauernbub, der ist jetzt im 4. Lehrjahr, ja, der wachst jetzt, das
ist extrem. Der kriegt jetzt von uns Arbeiten, ich meine, ich sehe es ja anders. Ich sehe es ja so, der wére
ja bei einer normalen Tischlerlehre jetzt schon Facharbeiter. Der ware schon was, der muss ja schon
Arbeiten erledigen. Aber das hangt sicher und das kommt sicher auf den Betrieb drauf an. Weil es gibt

Betriebe, wo du im 4. Jahr oder finf Jahre lernen kénnte und er auch nichts kénnen tut.
Interviewerin: Das kann leicht sein, ja.

AU: Das gibt es im Endeffekt, deswegen ist eben gerade die Ausbildung, ist an und fiir sich eine Schiene,
wenn die einer noch wirklich ernst betreibt, ist es viel Arbeit, aber wenn er es geschnallt hat und wenn sie
es machen, dann kommt aber auch sehr viel zuriick. Es ist, muss man sicher sagen, es ist, ich sehe es
halt einmal am allerbesten, wenn ich dann Lehrabschlussprifungen mache und wenn du sie fragst, was
sie gemacht haben und wenn sie mir dann erzéhlen, dass sie in den drei Jahren oder in den vier Jahren
aulRer zusammengekehrt oder geschliffen nichts anderes haben, dann weil3t du, im Endeffekt gibt es zwei

Dinge, entweder war der Lehrlinge nicht mehr in der Lage zu machen...
Interviewerin: Ja oder der Betrieb hat es nicht geftrdert.

AU: Oder der Betrieb hat eigentlich die Ausbildung, ist neben der Ausbildung vorbeigegangen ein
bisschen. Oder ist der Betrieb so gro3, dass sich um diese, fiur die Ausbildung die zu wenig kdénnen. Ich
habe die Feststellung gemacht, dass die grof3en Betriebe jetzt besser ausbilden als wie die ganz kleinen
Betriebe. Und zwar, weil der GroR3e einfach sieht, meine Chance geht nur lber die Lehrlingsausbildung,
Uber eine gute und die dann, wenn es irgendwie mdglich ist, einfach zu halten. Einen Facharbeiter extern
reinzukriegen, ist viel, viel schwieriger. Ist ja auch ein viel langerer Prozess wieder, bis du den, bis der

deine Spielregeln wieder kennt. Und der Lehrling kennt sie aber, die Spielregeln schon.
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Interviewerin: Zum Prozess gibt es noch eine Frage, der letzte Schritt ware dann die laufende
Evaluierung eben. Hat die FérdermaBnahme funktioniert, die BildungsmalBnahme. Macht ihr das als

Betrieb, einfach zu schauen, hat das gegriffen, muss man da das nachste Mal anders ansetzen?

AU: Wir haben, wie gesagt, wir haben ja unseren Betrieb einmal ISO-zertifiziert vor vielen, vielen Jahren.
Hat letzten Endes wahnsinnig viel gebracht intern. Nach auen hin nicht, das ist, aber intern hat es

wahnsinnig viel gebracht.

Es hat jeder Mitarbeiter von uns eine Mappe, wo genau sein Aufgabenbereich
drinnen dokumentiert ist zum Beispiel. Der ist fur diese Maschine zustandig, der ist fur die zustandig. Das
musst du standig immer wieder wiederholen, erneuern und, sonst wird das auch trotz dieser Geschichte,
einfach vergessen, ja. Aber es ist einfach so, dass man, wenn ich jetzt bei mir schaue, ich war so viel
unterwegs extern, weil ich so viele Dinge aul3er meiner Tatigkeit daheim gemacht habe, fir die
Offentlichkeit und was wei8 ich, tber 30 Jahre in der Innung zum Beispiel, international war ich
unterwegs bei den Berufsolympiaden und so weiter. Ich bin 12 Tage bei einer Berufsolympiade von
daheim weg gewesen und der Betrieb ist trotzdem immer gelaufen. Und der ist deswegen gelaufen, weil
einfach wirklich wir immer und heute noch ein Team sind. Und das ist das Um und Auf eigentlich dabei
heute. Natirlich auch hin und wieder, wie man so schén sagt, mit Speck fangt man Mause, es gehort
natirlich auch dazu. Und wenn man mal irgendeine Belustigung, gehort das auch dazu. Und ja, und man
muss grof3zigig sein. Grol3zigig, wenn ich denke, ein Mitarbeiter von uns hat einen Sohn, Kindergarten,
die Frau geht auch arbeiten. Nur wir geben ihm in der Friih immer eine halbe Stunde, kommt er spater,
weil er den Sohn in den Kindergarten gibt. Ich meine, das ist, ein anderer wirde sagen, geht nicht, du
musst um 7 da sein, ansonsten lasst du es bleiben. Nur wiirden wir das machen, kann dir passieren, sagt
er dann, dann suche ich mir was anderes und fertig ist es. Das meine ich damit, das ist einfach das
Geben und das Nehmen und die Gegenseitigkeit, die hier einfach dann doch, letzten Endes einfach auch
eine gewisse Wertigkeit kriegt. Dass du einfach sagst, das, der weild es schon zu schatzen, der weil3 es
S0 zu schétzen, dass dann im Urlaub, so wie es heuer war bei uns, den seine Frau alle Mitarbeiter
eingeladen hat und uns zum Grillen. Dann sagen wir, wie kommen wir dazu, ja, das ist einfach das Dank,
weil wir zum Gerhard so grof3zigig sind. Und das freut dich dann, wenn sie es geschnallt haben und
gesehen haben. Viele schnallen es ja und sehen es ja nicht, fir die ist es absolut selbstverstandlich. Fur
die ist es selbstverstandlich auch, aber die weil3 sich auch zu benehmen und nachher zu sagen, danke
vielmals. Aber das passiert halt dann, wenn es einfach das ganze Drumherum, glaube ich, auch

funktioniert. Anders wird es, glaube ich, nicht funktionieren.

Interviewerin: Gut, dann zu den expliziten jetzt Férder- und BildungsmalRnahmen, die in anderen
Branchen schon Anwendung finden, bei uns ja auch teilweise. Ich lese jetzt mal zuerst die
Fordermalinahmen vor, frage dich, ob du Erfahrung damit hast, ob du sie empfehlen wirdest fur eine
Tischlerei. Wenn du sie nicht kennst, erklére ich sie kurz und dann kannst du mir deine Einschétzung

geben. Also hast du Erfahrung mit Job Enrichment und Job Enlargement?

AU: Jetzt musst du mir das sagen, was das auf Deutsch heif3t.
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Interviewerin: Job Enrichment wére die Verantwortungserweiterung, also man gibt den Mitarbeitern mehr
Verantwortung und Job Enlargement ist, man gibt ihnen einen gréReren Aufgabenbereich, einfach um sie

in ihrem Potenzial und ihren Kompetenzen zu férdern und zu starken.

AU: Ja, ganz wichtig, in beiden Bereichen. Beide Dinge werden ja auch angewendet, aber halt in dem
Fall, in Deutsch, aber beide Sachen werden angewendet, Verantwortung und Aufgabenbereich, dass er
erstens einmal in der Lage ist, dieses Stlick zu machen und die Verantwortung, dass er dann das zu dem

Termin, den du ihm gibst, der Liefertermin, dass er dort das auch fertiggestellt hat.

Interviewerin: Und du merkst aber, dass das den Mitarbeiter selbst einfach auch foérdert und weiter-, also

dass der dadurch besser wird?

AU: Der verweigert das nicht, im Gegenteil, der ist bestrebt, das dort genau fertig zu haben.

Interviewerin: Hast du Erfahrung mit Fordergesprachen bzw. Mitarbeitergesprachen?

AU: Haben wir auch.

Interviewerin: Werden die von Mitarbeitern positiv angenommen, merkst du da eine positive Entwicklung?

AU: Grundsatzlich am Tag oder zu dem Moment, wo man diese Gesprache fuhrt, hat man sicher das
Geflhl, das hat jeder aufgenommen, jeder geschnallt und so weiter. Und es gibt halt dann wieder sicher
Momente, wo man, wo der Mitarbeiter nicht einmal daran denkt oder ja. Es ist, aber grundsatzlich wird es

gehandhabt.
Interviewerin: Habt ihr Erfahrung mit Coaching?

AU: Haben wir auch, wir haben solche Dinge schon gemacht auch. Wo wir externe Berater im Haus

gehabt haben und die unter Einzelgesprachen und, und, und gemacht worden sind, haben wir gehabt.
Interviewerin: Hat man da einen Vorteil gesehen oder...

AU: Ich habe schon einen Vorteil gesehen darin, das ist einfach der Vorteil, dass einfach das Team noch
besser zusammengeschweil3t ist im Endeffekt. Dass einfach wir letzten Endes dann auch die Fluktuation
nicht haben, dass einfach, wir brauchen keine aufRer Lehrlinge, brauchen wir keinen suchen. Und das ist
eigentlich schén, weil wir wirden wahnsinnig werden, wenn ich alle Monate irgendeinen Facharbeiter

suchen musste. Das ist damit auch, glaube ich.

Interviewerin: Habt ihr Erfahrung mit Mentoring, dass man wirklich merkt, &ltere Mitarbeiter oder

Mitarbeiter, die langer im Betrieb sind, nehmen sich jetzt zum Beispiel Jingeren an?

AU: Naja, ich meine, wir haben ja nur einen Alteren drinnen, der Uber 50 ist jetzt. Der aber sehr gut
kooperiert mit ganz Jungen. Es ist auch wirklich unser Juwel drau3en und zwar wirklich unser bester
Facharbeiter im Endeffekt, der aber personlich, wir haben schon andere Werte auch gehabt, zum Beispiel
einen Gesellen, der, was weil3 ich, den Jungen gar nichts weitergegeben hat, der ein reiner Ich-Mensch
war, ein Egoist war bis zum geht nicht mehr. Aber die sind alle in Pension, Gott sei Dank im Endeffekt.
Aber nein, Glnther ist sicher, das ist unser, wirklich unser Altester drauRen und, aber der ist auch bei den

ganz Jungen einfach absolut die Nummer 1 auch.

Interviewerin: Merkt man da schon bei den Jungen, dass er ihnen was bringt und dass sie einen Vorteil
daraus ziehen?
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AU: Ja, ja, also es wird ja auch bei uns immer wieder erwahnt dabei, bei den Lehrlingen, wenn sie
kommen, wenn ich sie vorstelle und so weiter, dass sie einfach mit jedem einzelnen Facharbeiter einfach,
dass sie einfach in, mit allen in besten Handen sind. Sie miussen es auch fordern. Und fordern heil3t, dass
ich zu dem hingehe, dass ich ihn frage, es wird jeder auch dann immer eine Antwort kriegen im

Endeffekt. Bin Gberzeugt davon, ich weil3 es auch, dass jeder eine Antwort gibt.

Interviewerin: Gut, das waren die Férdermethoden, jetzt kommen wir zu den Bildungsmethoden, also
wirklich um die Weitergabe und Entwicklung von Wissen. Es gibt vorne weg einmal Bildungsmafinahmen,
die sind on the job, also da erfolgt die Bildung wirklich wahrend des Arbeitsprozesses, dann gibt es
welche near the job, da sagt man, es ist in Anlehnung an den Beruf und welche off the job. Welche siehst
du eher als vorteilhaft fur die Tischlereibranche?

AU: Fir die Tischlereibranche, noch einmal,...

Interviewerin: Es gibt on the job, also die wirklich in der Arbeit sind, near the job, die sind in Anlehnung an
die Arbeit, da wird es vielleicht eher ein bisschen praxisnaher vermittelt und dann gibt es wirklich off the

job, das sind eher so Schulungen, kdnnte jetzt Wifi-Schulungen hernehmen.

AU:

Interviewerin: Habt ihr im Betrieb auch Erfahrung mit einer planméagRigen Unterweisung?

AU: Die planmaRige Unterweisung ist bei uns, dass wir montags das Betriebs-, die Besprechung
machen, wo man sagt, ok, das ist die ganze Woche, das ist die Lieferaktivitat in dieser Woche. Das muss
geliefert werden. Das muss fertig sein. Also schon mit Zahlen sozusagen, das brauchen wir zu dem und

dem Zeitpunkt. Aber immer in einem gewissen realisierbaren Zeitrahmen, wenn man das so sagen kann.

Interviewerin: Aber dass man sagt, man gibt jetzt Wissen bei solchen Unterweisungen weiter, also dass

man neue Techniken vielleicht weiter zeigt, oder?

AU: Ja, ich meine, bei uns sind die, wenn ich jetzt, wir haben zwei Arbeitsvorbereiter, dass diese zwei
Vorbereiter sozusagen ja standig mit dem Produzierer drauRen immer in Bewegung sind. Weil der, der
das vorbereitet hat, ist ja der, der neben dem, der es verkauft hat, am meisten weif3 und auch wissen

sollte. Und die kommunizieren aber sehr gut.

Interviewerin: Ok, habt ihr Erfahrung im Unternehmen mit Job Rotation, also dass man einen Arbeitsplatz

nach dem anderen macht, um einfach alle Arbeitsplatze kennenzulernen?

AU:
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Weil der genau fiir diese Arbeit einfach das grofite
Gespur und das grofdte Potenzial dort hat. Und das ist nichts anderes auch, dass man einfach seine
Stérken zusatzlich ausnitzt.

Interviewerin: Ja. Habt ihr Erfahrung im Betrieb mit der Ubertragung von Sonderaufgaben, also dass man
wirklich sagt, man hat irgendeine Sonderlésung, ein Detail, gibt das einem Lehrling und der lernt dann

nochmal mehr daraus?

AU: Das, diesen Prozess haben wir laufend, zum Beispiel, dass wir, weil ich immer wieder auch sage, du,
wenn einer eine gute, gesunde ldee hat, was wir besser machen kénnen, das heil3t ja nicht immer, dass
wir einfach immer die Besserwisser sind. Wir haben natirlich die Erfahrung, das ist schon klar und das
ganze Wissen dabei. Aber in der Fertigung gibt es oft viele Dinge, die er draul3en direkt praktiziert,
einfach das schneller, rationaler macht, also wie wenn ich ihm sagen, du, das musst du jetzt aber frdsen
oder sonst was. Allerdings haben da auch unsere alle eine gewisse Freiheit dabei im Endeffekt. Maf3lich

ist es genau vorgegeben und innerhalb von dem Bereich muss er es machen dann, ja.

Interviewerin: Habt ihr Erfahrung mit Selbststudium, also dass ihr den Mitarbeiter auftragt, sie sollen sich
selbst irgendeine neue Technologie...

AU: Und
von dem ich immer wieder einen Hut ziehe dann, dass er einfach neben dem normalen Job einfach das
macht. Und weil das ist eine Herausforderung. Ein anderer, der dann seine Freizeit geniel3t, geht der auf
die Schulbank. Ich meine, finde ich grof3artig, wenn das einer so macht. Es gibt sicher auch andere
darunter, die zum Beispiel, einer, der ein Lehrbeauftragter ist zum Beispiel. Der tut irgendwas
unterrichten, dabei ist er auch ein zusatzlicher Aufgabenbereich, wo er sich weiterentwickeln kann, wo es
dann teilweise auch von der Firma her kein Nachteil ist im Endeffekt, weil er einfach das Wissen, was er

dort hat, da auch weiter kommunizieren kann, zum Beispiel.

Interviewerin: Ja, ja. Habt ihr Erfahrung im Unternehmen mit web-based-Training, also E-Learning kann

man auch dazu sagen?
AU:

Interviewerin: Habt ihr Erfahrung mit blended learning, das ware jetzt die Mischung aus E-Learning und
Praxislernen? Man hat vielleicht Computerkurse oder bei der CNC ist es oft so, man hat

Onlineeinschulungen und kann das dann in der Praxis eben Uben?

AU: Ja, das hangt wieder bei uns jetzt, wenn ich das anders sehe, mit den Stationen zusammen. Wenn
ich jetzt den Vierjahrigen hernehme, der macht bei uns Planung, weil wir haben einen, der bei uns
Planung gelernt hat, der heute auch schon in der Zwischenzeit 12 Jahre bei uns ist und jetzt Planung
macht.

Was er sowieso in Form von der
Lehre lernen muss oder soll, sagen wir so, muss ist wieder was anderes, aber lernen soll. Und du als

Unternehmer, also Ausbildner auch machen musstest.

Interviewerin: Ja, gut, das war es eigentlich soweit von meiner Seite aus.
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AU: Ja, super.

Experteninterview 10 (GK)

Interviewerin: Wo und in welcher Position arbeitet der Experte?

GK: Ich arbeite im Familienbetrieb und habe da seit 10 Jahren neben meiner handwerklichen Tétigkeiten

auch operative Tatigkeiten bernommen.
Interviewerin: Wie lange arbeitet er bereits in diesem Bereich?

GK: Ich arbeite bereits seit, ich glaube, es sind jetzt 18 Jahre im Unternehmen und somit auch in der
Tischlereibranche. Begonnen habe ich mit einer Lehre, die habe ich im Unternehmen abgeschlossen
oder nein, es sind 22 Jahre. Nach der Lehre habe ich drei Jahre gearbeitet und dann auch noch die

Meisterschule daran angehangt.
Interviewerin: Welche Kompetenzen besitzt der Experte?

GK: Wie angesprochen, bin ich seit 10 Jahren eben meinem Vater auch im operativen Geschéft tatig und
in der strategischen Entwicklung und vor allem auch in der Personalentwicklung. Und habe eigentlich
das Personalmanagement tber. Das Problem ist hier auch, dass mein Vater da derzeit noch relativ wenig
von seiner Meinung abrtickt.

Interviewerin: Dann nun die Fragen zur Entwicklung des Arbeitsmarktes. Was sind derzeit die

Schwierigkeiten bei der Personalsuche?

GK:

Interviewerin: Wie hoch ist das Potenzial der gezielten Entwicklung bestehender Mitarbeiter, um die
Notwendigkeit an neuem Personal zu verringern?

GK:

Das Problem ist dabei, wie schon erwéhnt, eben teilweise
mein Vater, der da etwas stur ist. Ich glaube aber, dass wir Personalméngel durch eine Ausbildung sehr

gut reduzieren kbnnten.
Interviewerin: Wie wichtig ist die Entwicklung von handwerklichen Fahigkeiten fur Ihre Branche?

GK:

Interviewerin: Ist ein Altersanstieg der Mitarbeiter zu bemerken bzw. sind MafRhahmen fur productive

aging interessant fur das Unternehmen?

GK:
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denen wird das productive aging vielleicht bei ein paar noch etwas helfen, bei den meisten, die wollen
einfach in Pension gehen. Aber vielleicht sind drei, vier Personen dabei, die sich wirklich so entwickeln
lassen wirden, dass man sie weiter einsetzen kann. Aber vor allem ist es jetzt eben wichtig, dass junge
Personal nach zu entwickeln, da wir inzwischen ein ziemliches Loch haben, also keine 30 bis 40jahrigen

oder 40 bis 50jahrigen.

Interviewerin: Ist die Entwicklung digitaler Kompetenzen fir das Unternehmen relevant, wenn ja,

inwiefern?

GK: Ja, es ist auf jeden Fall in Zukunft sicher relevant, da ich gerne eine Fiinfachs-CNC kaufen wurde,
um einfach unser Repertoire zu vergréRern bzw. die Effizienz zu steigern. Und da werden digitale
Kompetenzen besonders wichtig, da diese im Unternehmen teilweise oder eigentlich noch gar nicht

vorhanden sind.

Interviewerin: Wie lange behdlt spezifisches Wissen in der Branche an Giltigkeit, wie haufig tauchen

neue Arbeitsweisen, Technologien und Materialien auf?

GK: Meiner Meinung nach gibt es schon noch Arbeitsschritte, die gleich sind. Jedoch gibt es unendlich
viele neue Materialien. Man bekommt fast jeden Tag oder jede Woche irgendein neues Material von den
Lieferanten vorgestellt. Dartber hinaus die ganzen Beschlagetechniken und ich denke, da sollte man am
Stand der Technik bleiben und auch wirklich das nutzen, was der Markt ist. Vor allem ist auch wichtig,
dass man sich immer umsieht, ob es irgendwie eine gilinstigere Variante gibt oder eine Variante, die

besser fiir das Unternehmen und das Produkt geeignet ist.
Interviewerin: Wie wichtig ist die Bindung der vorhandenen Mitarbeiter an das Unternehmen?

GK: Sehr wichtig, wie erwahnt, haben wir sehr viele junge Mitarbeiter. Eben auch neben den
Alten und gerade da mache ich mir oft Sorgen, dass sie irgendwann sagen, nein, das interessiert sie

nicht mehr. Weil junge Personen schwierig an das Unternehmen zu binden sind, meiner Meinung nach.
Interviewerin: Besteht die Notwendigkeit, weibliche Mitarbeiter starker zu foérdern?

GK: Wir haben im Unternehmen vier weibliche Mitarbeiter in der Werkstatte. Was ich so mitbekomme,

besteht jetzt nicht die Notwendigkeit, sie explizit zu férdern.
Interviewerin: Sollen Mitarbeiter mit Migrationshintergrund starker geférdert werden?

GK: Ja, da sehe ich schon einen Handlungsbedarf. Wenn man Mitarbeiter mit Migrationshintergrund
einstellt, ist oft ein Problem, dass sie entweder nicht richtig gut Deutsch sprechen kénnen oder dass sie

ein anderes Verstandnis von Handwerk haben und von Qualitat. Da sollte definitiv angesetzt werden.
Interviewerin: Gibt es weitere Trends, die einen Einfluss auf die Personalentwicklung haben?

GK: Mir wirde jetzt nichts Explizites einfallen, vielleicht der allgemeine Trend gerade mit der Pandemie,

also Covid-19, wohin das wirklich hingehen wird.

Interviewerin: Gut, dann kommen jetzt die Fragen zum Personalentwicklungsprozess. Inwiefern vollzieht

das Unternehmen derzeit die Personalentwicklung, wird dazu ein fixer Prozessablauf verwendet?

GK: Wie bereits angemerkt, machen wir gerade keine Personalentwicklung bzw. nicht im herkdmmlichen
Sinne. Wir nehmen schon teilweise an Schulungen teil, aber da ist bestimmt noch Potenzial.
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Interviewerin: Was muss gegeben sein, um die strategischen Unternehmensziele festzulegen?

GK: Ich glaube, da spielen sehr viele Faktoren eine Rolle. Vor allem wichtig ist das Umfeld und auch, was
kann ich als Unternehmen leisten und wo will ich als Unternehmen hin. Die Unternehmensziele sind
derzeit bei uns im Unternehmen nicht sonderlich gut ausgearbeitet. Also, wir wissen, wir wollen
erfolgreich sein, aber dass man wirklich sagt, was mache ich in den néchsten ein bis zwei Jahren, um

das zu erreichen und vor allem, um erfolgreich zu bleiben, das haben wir derzeit nicht.
Interviewerin: Erfasst die Bedarfsanalyse in drei Schritten alle notwendigen Bereiche?

GK: Ja, fur mich sieht die Bedarfsanalyse sogar sehr umfangreich aus. Vielleicht kénnte man sich
Uberlegen, diese auch kirzer gestalten zu koénnen. Also, dass man nicht immer die
drei Schritte durchgehen muss, sondern einfach, um auch kurzfristigere Entscheidungen zu treffen und

kurzfristiger den Bedarf feststellen zu kénnen.

Interviewerin: Welche Hirden gibt es bei der Konzeption wund Durchfihrung von den

PersonalentwicklungsmafR3nahmen?

GK: Die Hindernisse oder Hirden, wirde ich sagen, sind dort vielleicht die Kosten, die vorab nur schwer
einzuschatzen sind und vor allem die Freistellung die Mitarbeiter fur die Zeit der EntwicklungsmalRnahme.
Das sind einfach wieder Kosten und fihrt auch zu Engpéssen, die man vielleicht vorher nicht

miteinberechnet hat.
Interviewerin: Welche Faktoren erleichtern den Transfer des Erlernten in die Praxis?

GK: Wichtig ist es bestimmt, einfach dahinter zu sein und dass das Erlernte auch wirklich in die Praxis
umgesetzt wird. Also, dass man nicht einfach nur darauf hofft, dass die Mitarbeiter es umsetzen, sondern

dass man wirklich einen Plan erstellt, wie sie es umsetzen und sie darin unterstiitzt, es umzusetzen.

Interviewerin: Was ist die Schwierigkeit an der Evaluierung des Prozesses bzw. welche Vorteile bietet

sie?

GK: Definitiv ist der Vorteil, dass man einfach wirklich den Prozess daran anpassen kann oder mogliche
Fehler frihzeitig erkennt und Kostenlberschreitungen einfach auch frihzeitig erkennt. Vielleicht sollte
man sich tberlegen, ob die Evaluierung nicht tiber den ganzen Prozess stattfinden sollte und immer auch
alles mit dem Unternehmensziel abgedeckt wird. Eine Schwierigkeit ist bestimmt einfach, sich die Zeit zu

der Evaluierung zu nehmen und die Ergebnisse auch wirklich regelmaRig einzuarbeiten.

Interviewerin: Kann der Personalentwicklungsprozess so ins Unternehmen implementiert werden oder

sind weitere Anpassungen zu tatigen?

GK: Prinzipiell glaube ich, dass er sehr wohl als Leitfaden und als Unterstitzung fur die
Personalentwicklung dienen kann. Wie bereits angesprochen, ware es doch vielleicht gut, die
Bedarfsanalyse auch etwas kirzer gestalten zu kénnen bzw. die Evaluierung Uber den ganzen Prozess

Zu ziehen.

Interviewerin: Gut, kommen wir zu den FérdermalRnahmen. Welchen Stellenwert hat die Foérderung

einzelner Mitarbeiter im Unternehmen?
GK: Derzeit leider noch relativ wenig, aber ich hoffe, dass bald andern zu kénnen.
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Interviewerin: Gibt es bereits Erfahrungen mit oder des Job Enrichment, in welchen Bereichen bestehen

Einsatzmdoglichkeiten, wo nicht?

GK:

Interviewerin: Gibt es bereits Erfahrungen mit der Methode des Job Enlargement? In welchem Bereich

bestehen Einsatzméglichkeiten, wo nicht?

GK:

GK: Gibt es bereits Erfahrung mit Fordergesprachen, in welchen Bereichen bestehen

Einsatzmoglichkeiten, wo nicht?

GK: Mein Vater geht zwar manchmal durch und
spricht mit den Mitarbeitern selbst oder nicht manchmal, sondern haufig, aber dass man wirklich sagt,
man setzt sich jetzt eine Stunde zusammen, hat ein System, nach dem man das ganze Fordergesprach
fuhrt und hat danach auch einen Output, der irgendwo festgehalten wird, das haben wir derzeit noch

nicht. Ich glaube, das ist etwas der ersten Dinge, die ich einfuhren werde.

Interviewerin: Gibt es bereits Erfahrungen mit Coaching, in welchem Bereich bestehen

Einsatzmoglichkeiten?

GK: Nein, wir haben noch kein Coaching durchgefihrt. Also, ich habe mal ein Coaching durchgefihrt,

aber fur die Mitarbeiter haben wir das noch nicht gemacht.

Interviewerin: Gibt es bereits Erfahrung mit Mentoring, in welchen Bereichen bestehen

Einsatzmoglichkeiten, wo nicht?

GK:

Es ist schon beeindruckend zu sehen, wenn die 15jahrigen ins Unternehmen kommen

und du dann mitkriegst, wie sie wachsen. Und einfach ganz anders auftreten.
Interviewerin: Gibt es weitere Fordermethoden, welche sich fir die Potenzialausschdpfung eignen?
GK: Ich kenne leider keine.

Interviewerin: Gut, dann machen wir weiter mit den BildungsmafRnahmen. Welchen Stellenwert hat die

Weiterbildung einzelner Mitarbeiter im Unternehmen?

GK: , aber sobald die Personen

einmal ausgelernt sind, ist die Weiterbildung einfach noch ausbaubar.

Interviewerin: Werden Malinahmen on the job, near the job oder off the job bevorzugt?

216



Anhang 3: Transkription Experteninterviews

GK: Also, wenn ich das jetzt richtig verstehe, glaube ich, dass die Mal3nahmen on the job eher bevorzugt
werden, zumindest in der Lehrlingsausbildung. Aber es gibt auch sicher Bereiche, wo MalRnahmen off the
job sehr sinnvoll sind. Gerade Schulungen, also externe Schulungen sollte man nicht auf3er Acht lassen.
Und vor allem ist aber auch wichtig, dass einfach der Wissen der &lteren Mitarbeiter, vor allem der &lteren

Mitarbeiter, die jetzt das Unternehmen verlassen werden, an die Jingeren weitergegeben werden.

Interviewerin: Gibt es bereits Erfahrung mit den folgenden Methoden, also der planmaRigen
Unterweisung? In welchem Bereich besteht Einsatzméglichkeit, wo nicht?

GK: Die planmaRige Unterweisung fihren wir sogar im Unternehmen durch, zumindest in dem Sinne,
dass Mitarbeiter in einem Bereich eingeschult werden und man ihnen das vorzeigt und diese das
nachmachen. Ist auf jeden Fall immer wieder sinnvoll und auch die einfachste Art und Weise, Wissen

weiterzugeben.

Interviewerin: Gibt es bereits Erfahrungen mit Job Rotation, in welchem Bereich bestehen

Einsatzmdéglichkeiten, wo nicht?

GK: Also, ich glaube, bei uns gibt es leider keine Job Rotation in dem Sinne. Also es gibt Springer, die
jede Station einmal abarbeiten, aber nicht, dass man jetzt geplant sagt, ok, heute machst du das durch
und morgen machst du das durch, sondern das ist eher im betrieblichen Alltag, dass das passiert. Was
ich aber schon merke, bei den Lehrlingen ist das schon sehr sinnvoll, dass sie einfach die Lust am

Arbeiten nicht verlieren.

Interviewerin: Gibt es bereits Erfahrungen mit Trainee-Programmen, in welchen Bereichen bestehen

Einsatzmdoglichkeiten, wo nicht?

GK: Ich glaube, fur diese Methode sind wir einfach zu klein, da braucht man schon wirklich viele

unterschiedliche Stationen, um das sinnvoll durchfiihren zu kdénnen.
Interviewerin: Gibt es Erfahrung mit der Ubertragung begrenzter Verantwortung?

GK: Ja, also ich hétte das jetzt gleich verstanden wie das Job Enrichment. Und sehe da nicht den grof3en
Unterschied. Auf jeden ist die Verantwortung zu ubertragen sehr wichtig, wie sollen sie es auch sonst
lernen, Verantwortung fur etwas zu tbernehmen. Alle Mitarbeiter sind jedoch nicht dazu geeignet, auch
wirklich Verantwortung fir andere zu tbernehmen. Die sind mit der Verantwortung fur ihr eigenes Tun
und Handeln teilweise schon sehr Uberfordert. Das ist vermutlich auch der schwierige Bereich, wo man
sagen muss bei der Personalentwicklung, wer will das wirklich. Also, dass man auch wirklich den
Mitarbeiter herausfiltert, der dann im Unternehmen bleibt und er auch die Personalentwicklung gerne

mitmacht und wo auch dann die Bindung zum Unternehmen steigt.
Interviewerin: Gibt es bereits Erfahrung mit der Ubertragung von Sonderaufgaben?

GK: Ich glaube, jeder Bereich ist eine Sonderaufgabe und jedes Mdbel bietet eine neue Sonderaufgabe.
Ob das wirklich zu Weiterbildung der Mitarbeiter beitragt, wer weil3, aber vermutlich lernen sie dabei

schon immer etwas Neues.

Interviewerin: Gibt es bereits Erfahrung mit dem Selbststudium, in welchen Bereichen bestehen

Einsatzmdoglichkeiten, wo nicht?
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GK: Ich sehe schon bei einigen Lehrlingen, dass die sich wirklich hinsetzen und einfach irgendwas
nehmen und das auch wirklich studieren und lernen. Besser gesagt, sehe ich das bei zwei von finf
Lehrlingen. Aber sonst, bei den &alteren Mitarbeitern, ist Selbststudium dann, glaube ich, ausgeschlossen.
Vor allem brauchte man da ja auch Unterlagen, die man den Mitarbeitern wirklich gibt, damit sich das was
bringt. Weil wenn sie einfach ins Blaue lernen, das kann doch dem Unternehmen nicht immer wirklich

was bringen bzw. kann es nicht immer angewandt werden.
Interviewerin: Gibt es bereits Erfahrung mit web-based-Training?

GK: Nein, eigentlich gar nicht. Ich bin mir auch nicht sicher, ob das so sinnvoll ist. Vielleicht in den

administrativen Tatigkeiten, obwohl nicht mal da wisste ich jetzt, wo genau.
Interviewerin: Gibt es Erfahrungen mit blended learning?

GK: Nein, aber ich denke, gerade so etwas wéare vor allem dann interessant, wenn wir auf digitale
Maschinen und Produktionsschritte umsteigen. Da kann ich mir das schon gut vorstellen, dass das etwas

hilft, zuerst am Computer zu arbeiten und das dann auch einfach wirklich in der Praxis umzusetzen.

Interviewerin: Gibt es weitere Bildungsmethoden, welche sich fiur die Wissensvermittlung in

Handwerksbetrieben eignen?
GK: Naja, also externe Schulungen wirden mir jetzt noch einfallen. Die kann man immer durchfihren.

Interviewerin: So und jetzt noch abschlieRende Fragen zum MalRnahmenkatalog. Ist die Darstellung des

Modells verstéandlich aufgebaut?

GK: Ja, ich finde schon, dass es sehr verstandlich aufgebaut ist. Natlrlich muss man sich kurz einlesen,

aber mit den Grafiken ist es sogar schén anzusehen.

Interviewerin: Ist der MalRnahmenkatalog mit dem Leitfaden fur den praktischen Einsatz im Unternehmen

geeignet?

GK: Ja, ich denke, gerade wenn wir endlich eine Personalentwicklung einfihren, ist es gut, einen
Leitfaden zu haben. Natirlich mache ich mir nichts vor, man muss das immer an das Unternehmen
anpassen. Ich vermute, das wirst du auch bedacht haben. Aber es ist auf jeden Fall schon mal eine

Hilfestellung, wenn man ein totaler Neuling auf diesem Gebiet ist.
Interviewerin: Welche Erganzungen waren noch wiinschenswert?

GK: Am besten jemanden, der die ganze Personalentwicklung fir einen selbst erledigt. Nein, Scherz
beiseite, gut ware noch eine etwas genauere Beschreibung der MaBnahmen, damit man einfach auch
gleich auf den ersten Blick sieht, ok, das kann sie, das brauche ich. Aber sonst, glaube ich, kbnnte das

schon gut funktionieren.
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ANHANG 4: INHALTSANALYSE NACH MAYRING

Nachfolgend sind die Tabellen der Inhaltsanalyse eingefiigt. Fiir eine bessere Ubersicht, sind diese in

denselben Farben wie die dazugehdrigen Kapitel gehalten.

Entwicklung des Arbeitsmarkts

2a) Was sind derzeit die Schwierigkeiten bei der Personalsuche?
Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Die Schwierigkeit ist der
WH Fgchkraftemangel, da}durch Fachkraftemangel
gibt es wenig ausgebildete
Tischler
SF [_)_er_ Beruf ist sehr unattrakiiv Unattraktivitat der Branche
fur junge Leute
Sehr schwierig, da gute
WT Tischler tberall gesucht Hohere Nachfrage als
werden, Ausschreibungen Angebot
beim AMS nicht sinnvoll
viel weniger Lehrlinge als
IR friher, Standort ist entlegen | Schwer zugénglicher 1. Fachkraftemangel,
und dadurch schwer Standort, weniger Lehrlinge | durch: Hohere Nachfrage
erreichbar als Angebot,
. — : wenig Lehrlinge,
HR E:dlzt]schmeng Lehrlinge zu Wenig Lehrlinge geburtenschwache
. . . Jahrgénge
Dass man keine Mitarbeiter .
findet, unter anderem durch Wenig Bewerber durch i
AK ’ geburtenschwache 2. Arbeitsmoral der
geburtenschwache - Bewerber
- Jahrgange w
Jahrgange
Es ist sch\_/v[erlg motiviertes Fachkraftemangel, fehlende 3. Unattraktivitat der
VA und qualifiziertes Personal Motivati Branche
) otivation
zu finden
Die Bewerber kommen ohne
R handwerkliches Geschick, Fachkraftemangel, fehlende
ohne Wissen und ohne Motivation
Interesse
Es gibt keine guten
AU Lehrlinge, dadurch Wenig Lehrlinge, daraus
entstehen auch keine guten | folgt Fachkraftemangel
Facharbeiter mehr
GK Kein Inter_e_s_se oder Fachkraftemangel
unterqualifiziert
2b) Wie hoch ist das Potenzial der gezielten Entwicklung bestehender Mitarbeiter, um die
Notwendigkeit an neuem Personal zu verringern?
Experte ‘ Paraphrase Generalisierung Reduktion
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Es ist hoher, wenn die
Tischler in der Lehre schon

Hoch, wenn die Mitarbeiter

WH gut ausgebildet wurden, willia sind
dann sind sie es gewohnt zu 9
lernen
Sehr gering, durch den
hohen Altersschnitt. Die Bei dlteren Mitarbeitern
SF ! . : :
Mitarbeiter sind sehr gering
beratungsresistent
Mit der gezielten
Entwicklung kénnen o L
WT bestimmt 50-70 % von den Sehr hoch, 50-70% kdnnen
. . kompensiert werden
Mangeln kompensiert
werden
Es wird immer wieder L .
. . Hoch, wenn die Mitarbeiter
IR versucht, und jeder der will willia sind
bekommt die Mdglichkeit 9
Es ist kostengtinstiger
bestehendes Personal zu Gunstiger bestehendes
HR ;
entwickeln, als Neues Personal zu Schulen
einzuschulen
Schon mdglich, der Betrieb . . .
AK selbst stoRt jedoch an Mdglich, bis zu bestimmtem
Grad
Grenzen
Schon hoch, Personal wird .
Hoch, Personal wird
VA dann schneller und g
. effizienter
effizienter
Wird im Unternehmen so
TR praktiziert, Mitarbeiter Hoch
wurden alle selbst entwickelt
AU In der Lehrlingsausbildung Hoch bei
sehr hoch Lehrlingsaushildung
GK Sehr hoch Sehr hoch

1. Hoch, vor allem bei
Lehrlingsausbildung,
Mitarbeiter werden
effizienter, es ist glnstiger
bestehendes Personal zu
schulen,
Mitarbeiter missen jedoch
gewillt sein sich zu
entwickeln

2. Niedrig, bei élteren
Mitarbeitern oder wenn die
Auslastung zu hoch ist

2c) Wie wichtig ist die Entwicklung von handwerklichen Fahigkeiten fur lhre Branche?

klassischen Handwerker
wird man immer brauchen

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Sehr, das Handwerk heil3t
n!cht umsonst Handwerk, Sehr wichtig, handwerkliche
ein wenig muss man dazu O .
WH . oo Fahigkeiten sollen im Ansatz
aber bereits mitbringen, man :
) - vorhanden sein
kann aber immer Tricks und
Kniffe weitergeben Sehr wichtig
Man sucht nach Leuten die sie sollen im An_satz
. ) . et vorhanden sein,
bereits handwerkliche Handwerkliche Fahigkeiten - .
o . kdnnen weiter ausgebaut
SF Fahigkeiten haben, sonst sollen vorhanden sein, werden
bildet man selbst Lehrlinge | ansonst Lehrlingsausbildung bilden auch fiir neue
aus Technologien die Basis
Handwerkliches Geschick
wird gesucht, kann aber Sehr wichtig, handwerkliche
WT auch entwickelt werden, den | Fahigkeiten kbnnen

ausgebaut werden
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Wichtig, auch wenn man
spater nur noch mit

Sehr wichtig, auch bei

Basis fur weitere Tatigkeiten

IR Maschinen arbeitet oder neuen Technologien
Plane erstellt
Handwerkliche Fahigkeiten
HR darfen nicht vernachlassigt | Wichtig, es ist ein Mix
werden, aber es ist ein Mix | notwendig
notwendig
AK Sehr wichtig, Mltar_pe_lter Sehr wichtig
aber sehr gut qualifiziert
Essenziell fuir die Branche,
wird auch noch gebraucht, Sehr wichtig, auch bei
VA wenn man nur auf )
neuen Technologien
computergesteuerten
Maschinen arbeitet
TR Das ist das Grundprinzip Sehr wichtig
Handarbeit ist das
Steckenpferd, sonst kann Sehr wichtig, auch bei
AU . .
man auch keine grof3en neuen Technologien
Maschinen bedienen
GK Es ist essenziell, bildet die Sehr wichtig, bildet Basis

2d) Ist ein Altersanstieg der Mitarbeiter zu bemerken bzw. sind MaBnahmen fir Productive

Ageing interessant fiir das Unternehmen?

Experte

Paraphrase

Generalisierung

Reduktion

WH

Unterbewusst versucht man
die alteren Mitarbeiter von
schweren Téatigkeiten

fernzuhalten, es wiirde auch

Sinn machen es bewusst
voran zu treiben

Werden unbewusst
durchgefihrt, Einsatz macht
Sinn

SF

Bei den alteren Personen im

Betrieb ist kein
Leistungsabfall zu

bemerken, diese sind zu 100

% belastbar, deshalb sind
die MalRnahmen nicht
notwendig, sind sogar

belastbarer als die Jingeren

Altere Mitarbeiter sind

belastbarer als die Jingeren

WT

Sehr starker Altersanstieg,
auch krankheitsbedingte
Frihpension, wenn der

Mitarbeiter gewillt ist geht es

da aber eher um
Arbeitszeitmodelle als um
Entwicklungen

Ja, wenn Mitarbeiter gewillt
sind mit Arbeitszeitmodellen

Wenn der Mitarbeiter gewillt
ist langer zu arbeiten, ist
eine Umschulung zu
leichteren Téatigkeiten
anzudenken

Ja, wenn der Mitarbeiter
gewillt ist

HR

In allen Handwerksbranchen

ist ein Altersanstieg
bemerkbar

Alter steigt an

1. Ist fUr das
Unternehmen relevant
durch steigendes Alter der
Mitarbeiter,
wird unbewusst bereits
durchgefihrt,
Arbeitszeitmodelle sollten
bertcksichtigt werden

2. Abhangig vom Willen
der Mitarbeiter
Mitarbeiter meist nicht
gewillt,
oder sowieso belastbarer
als junger Mitarbeiter
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Die MaRnahmen sind firs
Unternehmen relevant,

Firs Unternehmen relevant,

aber ein paar

AK . . Mitarbeiter nehmen es nicht
werden von den Mitarbeitern an
aber nicht angenommen
Niedriger Altersschnitt,
Mitarbeiter wollen aber nicht . . .
. . Mitarbeiter nehmen es nicht
VA langer arbeiten, man sollte ) .
. . an, Einsatz macht Sinn
die Arbeit an der
Belastbarkeit ausrichten
Man versucht die alteren MA
R so einzusetzen, dass sie der | Wird unbewusst
Tatigkeit ohne Probleme durchgefihrt
nachgehen kénnen
Junges Team, aber es ist
AU w_|cht|g Altere anders .. | Firs Unternehmen relevant
einzusetzen, so dass sie die
Jungen schulen
Potenzial besteht, es . .
GK wirden nicht alle annehmen, Ja, wenn der Mitarbeiter

gewillt ist

2e) Ist die Entwicklung digitaler Kompetenzen fiir das Unternehmen relevant, wenn ja,

nicht mehr denkbar

inwiefern?
Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Auf jeden Fall, vor allem im
Bereich der CNC- . .
. Ja, vor allem im Bereich
WH Bearbeitung, welche gerade CNC
bei individuellen Produkten
Sinn macht
Eur den Betrleb .derz_elt. In Zukunft, derzeit keine
SE nicht, weil es keine digitale computeraesteuerte
Produktion gibt, aber es ist ProdF:Jktio?\ 1. Sehr relevant
bestimmt die Zukunft vor allem bei
Ja sehr, grol3e als auch computerge_steuerten
; . Maschinen,
kleine Unternehmen muissen _
WT sich technologisch Ja, sehr W|cht|g, um braucht man, um
. . konkurrenzféahig zu bleiben konkurrenzfahig zu
weiterentwickeln, um )
konkurrenzfahig zu bleiben bleiben,
Branche dadurch auch fir
Sehr wichtig, die meisten Ja. viele Maschinen junge Mitarbeiter
IR Maschinen sind ’ interessanter
computergesteuert
computergesteuert
HR Relevant fur den Umgang Ja, vor allem im Bereich 2. In Zukunft rerllevgnt
mit den CNC-Maschinen CNC wenn entsprechende
- ———— - - Maschinen angeschafft
AK Z_umlr_1dest far d|ejen|gen, Ja, vor allem im Bereich werden
die mit der CNC arbeiten CNC
V\/_wd immer wichtiger, junge Ja, junge Mitarbeiter
VA Mitarbeiter gehen offener an .
. nehmen diese besser an
die Sache ran
TR Ist im Unternehmen relevant | Ja
AU Ohne Digitalisierung ist es Ja, essenziell
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Wenn man die Maschinen
GK hat auf jeden Fall, vor allem |Ja, bei computergesteuerten
ist bei den Mitarbeitern auch | Maschinen
noch Aufholbedarf
2f) Wie lange behélt spezifisches Wissen in der Branche an Giltigkeit? Wie haufig tauchen
neue Arbeitsweisen, Technologien und Materialien auf?
Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Es gibt Arbeitsweisen, die
sich Uber die letzten 100
Jahre gehalten haben, dann | Alte Arbeitsweisen
WH wiederum gibt es aber auch | bestandig, aber laufend
viele neue Technologien und | neue Technologien
immer wieder neue
Maschinen
Die Technologien sind sehr | Alte Arbeitsweisen
SF langlebig, es gibt aber bestandig, aber laufend
standig neue Materialien neue Materialien
Es gibt sténdig neue
Materialien, Maschinen
(Stichwort 'I:echnolog|en 4.0) Standig neue Materialien,
WT und Beschlage, auf welche Maschinen und Beschlige
die Mitarbeiter geschult 9
werden muissen, gerade im . _
héherpreisigen Sektor 1. Alte Arbeitsweisen
bestandig
Es sind immer neue Alte Arbeitsweisen
R | e poominy | bestand berlaufend | 2 Senvkuraebig ung
’ neue Technologien und standig neues Wissen
werden auch alte . bei:
) Maschinen S
Technologien erhalten Materialien,
Wissen verliert schnell an Wissen verliert schnell an Beschkllél:igen,
AK Aktualitat, man muss standig Aktualitat dMasch melzn,_
am Laufenden bleiben und Technologien
Es gibt bestandige Alte Arbeitsweisen
Technologien, aber auch bestandig, aber laufend
VA : : .
immer Neue, und sowieso neue Technologien und
sehr viele Materialien Materialien
Es wird immer vielseitiger,
TR gerade in Bezug auf Standig neue Materialien
unterschiedliche Materialien
Sehr kurzlebig geworden,
AU unters_chledhchste Standig neue Materialien
Materialien bei denen man
sich auskennen muss
Manche Arbeitsschritte Alte Arbeitsweisen
GK haben lange Gultigkeit, bestandig, aber laufend
Material und Beschlage neue Beschlage und
andern sich standig Materialien
2g) Wie wichtig ist die Bindung der vorhandenen Mitarbeiter an das Unternehmen?
Experte ‘ Paraphrase Generalisierung Reduktion
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Sehr wichtig, das ist der
Grund, warum man die Co L
WH Mitarbeiter fordert, ein gut ie;: l\é\g(rzgggjndafur bietet
ausgebildeter Mitarbeiter ist 9
das hochste Gut
Sehr wichtig, aber die I . .
SF Mitarbeiter sind dem Betrieb Sehr wichtig, Mitarbeiter
N sind sehr loyal
gegentber sehr loyal
Sehr wichtig, gerade bei
jungen Personen hilft das Co L
WT Aufzeigen von Perspektiven Sehr vv_!cht|g, dafir bietet Sehr wichti
g . man Forderung ) _ Ichiig
und der Mdglichkeit der Altere Mitarbeiter sind sehr
Entwicklung loyal,
Wichtig, da die bestehenden | Sehr wichtig, da die Entwicklungsmdglichkeiten
HR Mitarbeiter wissen was sie | bestehenden Mitarbeiter gut starken Bindung,
tun sollen ausgebildet sind Jlngere sind schwer
— — zubinden,
AK Lebenswichtig Sehr wichtig Abfertigung Alt hat Vorteile
Uberaus wichtig, man sollte geboten
keinen verlieren, wenn er N
VA Uberflissig wird erst mal Seh'r wichtig, Umschulung
- . anbieten
Uber eine Umschulung des
Mitarbeiters nachdenken
Sehr wichtig, mit der I .
TR Abfertigung Alt war das noch ﬁ:{t‘é (V/'grrt]gﬁ] Abfertigung Alt
leichter
AU Sehr wichtig Sehr wichtig
Sehr wichtig, Junge sind Sehr wichtig, Junge sind
GK - : .
schwieriger zu binden schwerer zu binden
2h) Besteht die Notwendigkeit weibliche Mitarbeiter starker zu férdern?
Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Frauen haben die gleichen
Vor- und Nachteile wie . . .
WH Méanner, die Zahl der Frauen Nein, kein Unterschied
steigt
Derzeit gibt es keine Frauen
SF im Unternehmen, aber esist | Ja
gut diese generell zu férdern 1. Ja
Ja, damit mehr Frauen den damit I?traﬂfhe fUr_ I(;rauen
Beruf wahrnehmen, sonst b a raU 'Vfrlé’v"br'].. .
bendtigen sie keine spezielle . " abervom Lmteld abhangig
- A : Ja, damit Branche flr
WT Forderung, bei korperlich . . :

e 1 Frauen attraktiver wird 2. Nein
anstrengenden Tatigkeiten kein Unt hied
werden sie jedoch meist E €n pgrscf !ed,
nicht eingesetzt rauen sind zufrieden,

Wille muss von Person
Es wurde nie ein selbst kommen
Unterschied gemacht,
dennoch wurde ein
Lehrlingsprojekt fur . . .
IG - Nein, Frauen sind zufrieden
Méadchen gestartet,
Madchen waren aber
durchwegs zufrieden mit
dem Unternehmen
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Kein Grund zur Forderung, .
: Nein, Person muss selbst
HR der Wille muss von der ) .
den Willen aufbringen
Person selbst kommen
AK Ja muss definitiv geférdert Ja
werden
Es hangt von den
VA Arbeitskollegen und der Ja, aber abhangig vom
Einstellung im Unternehmen | Umfeld
ab
Im Prinzip kein Unterschied,
TR Frauen konnen aqf de'r Nein, kein Unterschied
Montage aber meist nicht
eingesetzt werden
Das Unternehmen hat das
AU : Ja
schon immer gemacht
GK Nicht explizit Nein
2i) Sollen Mitarbeiter mit Migrationshintergrund starker gefordert werden?
Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Ihnen missen erst die .
WH Qualitatsstandards vermittelt Ja, Q_ualltatsstandards
vermitteln
werden
SE Mulpkulturahtat sollte Ja
gefordert werden
Schon immer Personen mit
Migrationshintergrund im
Unternehmen, manchmal .
Ja, sprachliche
IG schlechte aber auch gute Unterstiitzun
Erfahrung, brauchen 9
sprachliche Unterstitzung in
der Berufsschule
Kein Grund zur Férderung . . 1.Ja
X " | Nein, Person ist selbst e
HR der Wille muss von der verantwortlich Qualitatsstandards
Person selbst kommen vermitteln,
Ja sollten sie. derzeit sprachliche Unterstitzung,
AK werden sie von bestehenden | Ja, werden von Mitarbeitern Personfbmgss Willen
Mitarbeitern nicht nicht aufgenommen autbringen
aufgenommen .
2. Nein
Wenig Erfahrung im Person ist selbst
VA Unternehmen, sollten aber | Ja, sprachliche verantwortlich
bzgl. der Sprache geférdert | Unterstitzung
werden
Wichtig ist, dass die Ja. sprachliche
TR Mitarbeiter Deutsch » SPra
Unterstitzung
sprechen
Ja, es ist aber auch wichtig,
dass sie selbst den Willen Ja, aber Person muss gewillt
AU . T - .
dazu haben sich zu sein sich zu integrieren
integrieren
Ja, hinsichtlich der Sprache Ja, sprqchhche
Unterstitzung und
GK und dem L
o . . Qualitatsstandards
Qualitatsverstandnis .
vermitteln
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2j) Gibt es weitere Trends, die einen Einfluss auf die Personalentwicklung haben?
Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Gespannt was die COVID- .
WH 19 Situation mit sich bringt Covid 19
Die Mitarbeiter zeigen immer
weniger Willen Freizeit ist wichtiger als i
HR Verantwortung zu : 9 1. Covid-19
. . . Arbeit
Ubernehmen und ihnen ist S
die Freizeit wichtiger 2. Freizeit wichtiger als
Osterreicher wollen das Arbeit
R gl?sni?t\;g]rksrc])lrfgttameeﬁ\r/vas Wenig Wille um mit den 3. Geringer Wille fur
i Handen zu arbeiten kdrperliche Arbeiten
lernen und in den obersten
Etagen einsteigen
Es bleibt abzuwarten was .
GK COVID-19 bringt Covid 19
Prozessmodell
3a) Inwiefern vollzieht das Unternehmen derzeit die Personalentwicklung? Wird dazu ein
fixer Prozessablauf verwendet?
Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Personalentwicklung in dem
Sinne, dass man sich an Kein Prozess, PE wird
WH Herausforderungen anpasst, .
: - anlassbezogen durchgefihrt
dazu wird derzeit jedoch
kein Prozess verwendet
Es wird derzeit keine PE
SF betrieben, somit auch kein Kein Prozess, keine PE
Prozess verfolgt
D|¢ Personalgntwmklung Ist Kein Prozess, wochentliche
bei Bedarf Teil der .
WT wochentlichen Besprechung, PE wird
B h anlassbezogen durchgefiuhrt Kein PE-Prozess
esprechungen PE wird anlassbezogen
Kein fixer Prozessablauf, als durchgefuhrt,
Hilfestellung wird das wéchentliche
IR Organigramm herangezogen | Kein Prozess, Organigramm Besprgchungen,
und analysiert, welche als Hilfestellung Organigramm als
Positionen in Zukunft Hilfestellung,
nachbesetzt werden miissen Keine PE
HR Kein Prozess Kein Prozess
Es wurde versucht ein
Prozess _emzufuhrgnz hat Kein Prozess, PE wird
AK jedoch nicht funktioniert, anlassbezoaen durchaefiihrt
Bedarf wird im laufenden 9 9
Betrieb festgestellt
Kein Prozess, eher
VA anlassbezogen und aus dem | Kein Prozess, PE wird
betrieblichen Alltag anlassbezogen durchgefihrt
abgeleitet
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R Wird im Unternehmen nach | Kein Prozess, PE wird
Gefihl entschieden anlassbezogen durchgefiihrt
Planung_erfolgt anhand der Kein Prozess, PE erfolgt
AU Kapazitaten und der -
N anhand der Kapazitaten
Wertschopfung
GK Keine erkl|chg Kein Prozess, keine PE
Personalentwicklung
3b) Was muss gegeben sein, um die strategischen Unternehmensziele festzulegen?
Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Man passt die
WH Unternehmensziele an das | Kenntnisse Uber das Umfeld
Umfeld an
Die laufende Beobachtung
der Auftragslage und die Auftragslage, Vision fir das
IR . .
Auseinandersetzung mit der | Unternehmen
Vision fur das Unternehmen
Aus der ISO-Zertifizierung
die Vision und Mission, Auftragslage, Vision fir das 1. Vision
HR muss aber immer an die
aktuelle Lage angepasst Unternehmen ;
q 9 gep 2. Kenntnisse des
werden Umfelds
Man muss wissen, wo man - . "
L . Vision, Kenntnisse Uber den . .
VA hin will und mit welchen 3. Kenntnisse lber den
Kunden
Kunden man es zu tun hat Kunden
R Man muss wissen, was der | Kenntnisse tber den
Markt verlangt Kunden 4. Auftragslage
So etwas wie eine
AU Jahresplanung und die Auftragslage, Kenntnisse
Betrachtung der duf3eren Uber das Umfeld
Einflisse
Was macht das Umfeld, was
kann man als Unternehmen | Vision, Kenntnisse lber das
GK ' !
leisten, wo will man als Umfeld
Unternehmen hin
3c) Erfasst die Bedarfsanalyse in 3 Schritten alle notwendigen Bereiche?
Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Ganz klare Schritte, klare
WH Abfolge, kann so Ja, klare Abfolge
Ubernommen werden
Ja, das ist auch anhand des Ja
eigenen Organigramms, der . . " klare Abfolge,
IR Stellenbeschreibungen und ig’mrdez:f; in der Realitat wird in Realitat so
den Qualifikationen der 9 gemacht,
Mitarbeiter nachzuvollziehen sehr umfangreich, kiirzere
. Variante als Alternative
Ja, die eigene
Bedarfsanalyse wird aber Ja, als Basis jedoch aktuelle
HR
aufgrund der aktuellen Auftragslage
Auftragslage ermittelt
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Sehr umfangreich, kann in .
. Ja, aber sehr umfangreich,
kleinen Unternehmen auch ) .
VA . . . kirzere Variante als
simpler, mit Gespréachen .
Alternative
geregelt werden
Die Bedarfsanalyse geht Kiirzere Variante als
TR mehr aus dem Bauch raus, Alternative
wie bei Soll-Ist-Vergleich
‘]f"" sogar Sf.ehr umfangreich, Ja, aber sehr umfangreich,
vielleicht kdnnte man auch ) .
GK . . . kirzere Variante als
eine kiirzere Variante .
Alternative
andenken
3d) Welche Hiirden gibt es bei der Konzeption und Durchfihrung von den
Personalentwicklungsmafnahmen?
Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
WH Die Kosten Hohe Kosten
Man muss laufend dahinter
IR sein, wenige Kurse von WIFI Wenig Angebot
etc., eher noch von
Lieferanten
Es fehlt das Kursangebot |\ ao o o 1. Hohe Kosten und
AK und wenn sind die Kosten g Angebot, Zeitaufwand
Kosten
sehr hoch )
Der Kostenfakior fir Klei 2. Geringes Angebot an
SE er Kostenfaktor fur kleine |, \ o0 Kursen
Unternehmen
VA Die Hirden sind der Zeit- Hoher Zeitaufwand und 3. Interesse der
sowie Kostenaufwand Kosten Mitarbeiter
Der Mitarbeiter muss sich
TR schon mal selbst daftir Interesse der Mitarbeiter
interessieren
Die direkten und indirekten | Hoher Zeitaufwand und
GK
Kosten Kosten
3e) Welche Faktoren erleichtern den Transfer des Erlernten in die Praxis?
Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Mann muss standig dahinter
WH sein, nichts geht Transfer planen
automatisch
AK Unterstitzung der Kollegen | Unterstiitzung der Kollegen 1. Betrieb
Wenn etwas praxisbezogen Praxisbezogenes Lernen Trgnsfer planen,
VA erlemt wird, danach heit es | ;1= 9 ' Praxisnahes Lernen,
iben und anwenden 9 Uben erlauben
TR \Iil)v?shltri\tggsse ist das Interesse der Mitarbeiter 2. Mitarbeiter
9 Interesse,
Wenn der Mitarbeiter : Unterstiitzung der
AU gefordert wird die Arbeiten Eigenverantwortung der Kollegen
. Mitarbeiter . '
selbststéandig umzusetzen Eigenverantwortung
Eine Planung die den
GK Mitarbeiter unterstutzt die Transfer planen
Dinge umzusetzen
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3f) Was ist die Schwierigkeit an der Evaluierung des Prozesses bzw. welche Vorteile bietet

sich jedoch die Zeit dazu
nehmen

sie?
Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Es macht Sinn, sich die .
WH MaRnahmen auch rein Rechnernlsche Betrachtung
. sinnvoll
rechnerisch anzusehen
W!rd'léufend durchgefhrt, Wird durchgefiihrt, Vorrang
WT Prioritét hat dennoch das ..
N hat Tagesgeschaft
Tagesgeschaft
Sinnvoll, Informationen Rechtzeitige 1. Vorteil
IR missen rechtzeitig weiter Inf uge b rechnerische Betrachtung,
gegeben werden nformationsweitergabe Fehler werden frithzeitig
. . o erkannt
Sinnvoll, die Schwierigkeit
VA Bt’ dlrﬁf;onsequednz n Konsequenz schwierig 2. Schwierigkeiten
urchiuhrung un Konsequenz,
Ruckfuhrung Rechtzeitige
Manche Dinge werden zwar Informationsweitergabe
AU evaluiert aber einfach wieder | Konsequenz schwierig
vergessen
Fehler kénnen rechtzeitig Wird durchgefnrt, Fehler
behoben werden, man muss Lo
GK werden friihzeitig erkannt,

Konsequenz schwierig

3g) Kann der Personalentwicklungsprozess so ins Unternehmen implementiert werden
oder sind weitere Anpassungen zu tatigen?

Unternehmensziel nochmals
anpassen kbénnen

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Es sollte die Méglichkeit
geben, auch die Strategie im | Mdglichkeit der Abanderung
WH .
Laufe des Prozesses der Strategie
nochmals zu &ndern
Er ergibt Sinn und sollte so .
. Sinnvoll, kann so
S im Unternehmen implementiert werden i I
implementiert werden P 1'. Sinnvo .
s Hiffestel kann implementiert
WT Eann S0 a's Hites 3 ung Sinnvoll, als Hilfestellung werden,
érangézogen werden gut als Hilfestellung
Man braucht immer die
IR Méglichkeit die Strategie Méglichkeit der Abénderung 2. Anpassungen
nochmals zu iberdenken, der Strategie Méoglichkeit die Strategie
wenn sie nicht funktioniert zu evaluieren,
Ein P ter beid Parameter fir das
N Farameter, Lel dem man | o, ameter fiir das Interesse | Interesse der Mitarbeiter
WH sieht wie interessiert der . .
: N des Mitarbeiters
Mitarbeiter ist
Waéhrend der Evaluierung
GK sollte man auch das Maoglichkeit der Abanderung

der Strategie
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Einsatz der Fordermethoden

4a) Welchen Stellenwert hat die Férderung einzelner Mitarbeiter im Unternehmen?

aber geandert werden

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Die Forderung der
WH Mitarbeiter zahlt sich immer | Hoher Stellenwert
aus
Sehr hoch, da man den
jungen Mitarbeiter Hoher Stellenwert, zur
WT . . ; Y
unterstiitzen muss, um ihn | Mitarbeiterbindung 1. Hoher Stellenwert
ans Unternehmen zu binden zur Bindung junger
Einen sehr hohen, damit die Mitarbeiter,
Mitarbeiter in der Hierarchie |Hoher Stellenwert, fiir _ Entwicklung von
IR aufsteigen und Entwicklung von Fuhrungskompetenzen,
Fiihrungspositionen Fiihrungskompetenzen vor allem Lehrlinge
Ubernehmen kénnen i i
- 2. Derzeit gering
VA Sghr hO.Ch’ Potenziale '('jer Hoher Stellenwert soll ausgebaut werden
Mitarbeiter werden geférdert
AU Einen sehr hohen, gerade Hoher Stellenwert, vor allem
bei den Lehrlingen bei Lehrlingen
GK Derzeit noch sehr wenig, soll Derzeit gering

Einsatzmdglichkeiten, wo nicht?

4bi) Gibt es bereits Erfahrung mit Job Enrichment? In welchen Bereich bestehen

Ubergeben ist sehr wichtig

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion

Das Job Enrichment muss

vom Mitarbeiter gewoll Wird eingesetzt, Mitarbeiter
WH werden, sonst kann es als

muss es aber wollen

Belastung empfunden

werden
SF SChW.'e?'g' da jeder ;chon Mitarbeiter bereits am Limit

am Limit unterwegs ist

Wird angewandt, um vor . .
WT allem die jungen Mitarbeiter V\(.|rd eingesetzt, zur .

. Forderung junger Mitarbeiter
zu foérdern
. . . 1. Wird eingesetzt
E.r.1gag|ert.e Mltarbe_|ter zur Férderung junger
kénnen eine Stufe in der . .
X ; . ) . o Mitarbeiter,
Hierarchie aufsteigen und so | Wird eingesetzt, fir die R
. fur Fuhrungskompetenz,
IR mehr Verantwortung Entwicklung von . :
. " MA muss gewillt sein
erlangen, wird entsprechend | Fiihrungspersonen
Sntlfhnt, Jhe r\1/oher t(ill:/e I%bene 2. Schwierig
esto menr verantwortung Mitarbeiter sind am Limit

HR Ja, wlrd_durchgefuhrt und Wird eingesetzt

funktioniert

Es wird versucht den
AK Mitarbeitern immer mehr Wird eingesetzt

Verantwortung zu geben
VA Jeder bekommt mehr Wird eingesetzt

Verantwortung
TR Verantwortung zu Wird eingesetzt
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AU

Ja, wird angewendet

Wird eingesetzt

GK

Ja, férdert die Motivation der
jungen Mitarbeiter

Wird eingesetzt, zur
Forderung junger Mitarbeiter

Einsatzméglichkeiten, wo nicht?

4bii) Gibt es bereits Erfahrung mit Job Enlargement? In welchen Bereich bestehen

Lehrlingen

Lehrlingen

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
SF SChW.'e'T'g’ da jeder §Chon Mitarbeiter bereits am Limit
am Limit unterwegs ist
Ja, wird mit monetéaren Wird eingesetzt, monetare
HR Anrei durchaefiih Anrei . .
nreizen durchgefihrt nreize 1. Wird eingesetzt
Die Mitarbeiter haben sehr o zur Férderung Lehrlinge,
AK umfangreiche Aufgaben Wird eingesetzt monetére Anreize
Mitarbeiter bekommen o
VA immer weitere Wird eingesetzt _ 2.Schwierig
Aufgabenpakete Mitarbeiter sind am Limit
AU Ja, wird angewandt Wird eingesetzt
GK Ja, gibt es bei den Wird eingesetzt, bei

Einsatzmdglichkeiten, wo nicht?

4biii) Gibt es bereits Erfahrung mit Fordergesprachen? In welchen Bereich bestehen

wenig Zeit fur die
Umsetzung

Starkung Mitarbeiter -
Bindung

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
WH Ja, das wird durchgefuhrt Wird durchgefihrt
Sind schwierig, da sich der
SE Mitarbeiter dabei wie in Sehr schwierig, Mitarbeiter
einem Verhor fuhlt und nicht | empfinden es als Verhor
viel von ihm kommt
Ja, werden jahrlich
durchgeflhrt, bringen sehr
viel, Mitarbeiter fuhlt sich . .
wertgeschatzt, wichtig sind | Wird durchgefihrt, 1MW”S (_jurc]:ttlﬁlefghhrt
wWT aber auch die laufenden Mitarbeiter fuhlt sich itarbeiter E tsic
Gesprache mit dem wertgeschatzt vgert_g?sc atzt,
Mitarbeiter, um maogliche I;m'tt ungl von
Sorgen und Angste zu Stark oter:\?a et?"
erfahren tar urégi;nd:gr eiter -
IG Werden genutzt, um Wird durchgefunhrt, g
Potenziale zu erkennen Ermittlung von Potenzialen 2. Durchfiihrung geplant
Es werden Gesprache Zeitmangel
durchgefuhrt, der wirkliche Wird durchgefiihrt, Mehrwert
HR Mehrwert entsteht aber entsteht aber durch 3. Schwierig
durch personliche alltagliche Gesprache Mitarbeiter empfindet es
Gespréache im Alltag als Verhor
Die Durchflihrung ist
AK geplant, wird derzeit jedoch | Durchfiihrung geplant,
aus Zeitgriinden nicht jedoch Zeitmangel
umgesetzt
Gut um Mitarbeiter-Bindung | Durchfiihrung geplant,
VA aufzubauen, derzeit aber zu |jedoch Zeitmangel, fur
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Es wird anlassbezogen mit )
) : N Wird anlassbezogen
den Mitarbeitern Uber - .
TR - durchgefihrt, Ermittlung von
mdgliche Aus- und Potenzialen
Weiterbildungen gesprochen
AU Wird gehandhabt Wird durchgefihrt
Keine expliziten
GK Fordergespréche, aber in Durchfuhrung geplant
Planung
4biv) Gibt es bereits Erfahrung mit Coaching? In welchen Bereich bestehen
Einsatzméglichkeiten, wo nicht?
Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Ab einer gewissen
BetriebsgroR3e relevant, oder .
- Relevant, fiir groRe
WH wenn man sein
a s Unternehmen
Unternehmen génzlich
umstellen will
Bringt etwas und man kann
SF immer etwas daraus Relevant
mitnehmen
Ja, meist mit Relevant, fur
Fuhrungskraften, aber auch N o
WT in der Gruppe, wichtig ist es Fuhrungskrafte, zur
das Coachin ,auBerhaIb des Starkung des Teams, L Relevant
Unternehmer?s machen | Durchfiihrung extern fir groRere Betriebe,
zu fur Fuhrungskréfte,
Wichtig ist es, diese fir Teambuilding,
IR Veranstaltungen auRerhalb | Relevant, Durchfiihrung personliche Forderung,
des Unternehmens extern Durchfuihrung extern
durchzufiihren anzuraten
HR Nein, wird nicht durchgefihrt | Nicht relevant 2 Nicht relevant
AK N_eln, es t.).es_teht QUCh keine Nicht relevant
Einsatzmoglichkeit
Keine Erfahrung, aber gute R N
VA Idee fur Fihrungskrafte Relevant, fur Fihrungskrafte
Wird angewendet, durch .
AU Externe, schweift Relevant, zur Starkung des
. . Teams
Mitarbeiter enger zusammen
Nein, kdnnte aber fir die . I
e - Relevant, fur personliche
GK personliche Forderung N
' X Forderung
interessant sein
4bv) Gibt es bereits Erfahrung mit Mentoring? In welchen Bereich bestehen
Einsatzmdéglichkeiten, wo nicht?
Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Dies passiert haufig 1. Formelles Mentoring
WH unt_)evxussé vorliallem ] Automatisch, zwischen Gruppenleiter fur Gruppe.
zwisenen Lesetien un Gesellen und Lehrlingen bei Neueinstieg
Lehrlingen, wenn die
Chemie passt 2. Informelles Mentoring
Leider kam es im ) . zwischen Gesellen und
SF Unternehmen nie zu Stande, \Z/\lljl;?asrc]:ggnswert, kam nicht . L_ehrlmlgen, .
ware aber wiinschenswert nicht jeder ist gewillt
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Ja gibt es, insbesondere die
Gruppenleiter sind dazu

langjahrigen Mitarbeitern

wT angehalten, sie bieten auch Wird durchgefuhrt
technische Hilfestellung
Wird fur Neueinsteiger
gerade eingefihrt, damit

IG diese besser integriert Wird durchgefiihrt
werden, fur Lehrlinge
sowieso
Erfahrenere Mitarbeiter
nehmen sich um andere an,

HR das Problem ist, dass Automatisch, zwischen
dadurch teilweise Uberholte | Gesellen und Lehrlingen
Techniken weitergegeben
werden
Zwischen Lehrlingen und . .

AK Fachkraften geschieht das Automatisch, ZW'SC.hen

. Gesellen und Lehrlingen
automatisch
Zwischen Lehrlingen und . .
VA Fachkraften geschieht das Automatisch, ZW'SC.hen
. Gesellen und Lehrlingen
automatisch

TR Das ist sicher gefragt Winschenswert
Teilweise, jeder Mitarbeiter . .

AU ist aber nicht dazu gewillt die Auton_’naﬂsch,_ aber nicht

> jeder ist gewillt
anderen zu unterstitzen
Ergibt sich automatisch . .
GK zwischen Lehrlingen und Automatisch, zwischen

Gesellen und Lehrlingen

3. Wiinschenswert

4c) Gibt es weitere Férdermethoden, welche sich fur die Potenzialausschépfung eignen?

Experte

Paraphrase

Generalisierung

Reduktion

WH

Man muss ihnen immer das
Geflihl geben, dass sie
gehdrt und Verbesserungs-
und Anderungswiinsche
angenommen werden, z.B.
in Form von Workshops

Workshops

HR

Wettbewerbsteilnahmen
werden vor allem von den
Lehrlingen sehr gut
angenommen und helfen bei
der Entwicklung

Wettbewerbsteilnahmen

1. Workshops

2.
Wettbewerbsteilnahmen

Einsatz der Bildungsmethoden

5a) Welchen Stellenwert hat die Weiterbildung einzelner Mitarbeiter im Unternehmen?

neuesten Stand zu bleiben

Stand zu bleiben

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Die laufende Weiterbildung Sehr hoch. um am neuesten Sehr hoch
WT ist wichtig, um immer am ' Lehrlingsausbildung,

Erreichung der Ziele,
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Die Weiterbildung ist gerade

Sehr hoch, bei

Stellenwert

WH in der ITehrllngsausblldung Lehrlingsausbildung
sehr wichtig
IR Einen hohen, wenn der Sehr hoch, aber Mitarbeiter
Mitarbeiter gewillt ist muss Willen aufweisen
Weiterbildung der
Mitarbeiter ist wichtig, um Sehr hoch, fur Erreichung
VA . ) .
die Unternehmensziele zu der Ziele
erreichen
GK Bei Lehrlingen hoher Sehr hoch, bei

Lehrlingsausbildung

um am aktuellen Stand der
Technik zu bleiben,
aber Mitarbeiter muss
Interesse haben

5b) Werden Malinahmen ,,0On the Job*, ,,Near the Job* oder ,,Off the Job“ bevorzugt?

Experte

Paraphrase

Generalisierung

Reduktion

Es kommt auf den Bereich
an, alle Methoden sinnvoll,
am wenigsten eventuell das

Alle Methoden sinnvoll,

Nachteile

WH E-learning, da der abhé&ngig vom Bereich
Handwerker nicht umsonst
Handwerker werden wollte
Am ehesten funktionieren “
SF MaRnahmen ,On the Job* »On the Job
Alle sind wichtig je nach Art
der Schulung, wenn sie von
WT Lieferanten angeboten Alle Methoden sinnvoll
werden, sollten sie
wahrgenommen werden
Schulungen werden zu 99%
IG Indoor durchgefihrt, egal ob | Alle Methoden sinnvoll
,On*“ oder ,,Off the Job*
HR Alle drei Varianten haben Alle Methoden sinnvoll,
ihre Vor- und Nachteile abhéngig vom Bereich
AK Nur“MaBnahmen ,0n the .On the Job*
Job
,On the Job®, wegen
VA Praxisndhe aber auch ,0n the Job*, praxisnah
externe Schulungen haben | ,Off the Job*
Vorteile
Bei kleiner P
TR Unternehmensgrofie b?}?éﬂ%ﬂ?nber’] bei kleinen
Mafnahmen ,On the Job*
Eher ,Off the Job“, da nicht |, Off the Job®, Mitarbeiter
AU alle Mitarbeiter die Geduld haben nicht immer die
haben jemanden zu schulen | nétige Geduld
,On“und ,Off the Job* .
GK haben beide ihre Vor- und Alle Methoden sinnvoll,

abhangig vom Bereich

1. Alle Varianten
abhangig vom Bereich

2.,,0n the Job”
praxisnah

3. ,,Off the Job“
Mitarbeiter sind nicht
geduldig genug, um

andere zu Unterweisen

5ci) Gibt es bereits Erfahrung mit Planmagiiger Unterweisung? In welchen Bereich

bestehen Einsatzméglichkeiten, wo nicht?

Experte ‘ Paraphrase

Generalisierung

Reduktion
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Ja, allein schon durch die Relevant wird im Zuge der
WH Notwendigkeit gegentber Arbeitsinspektion
dem Arbeitsinspektor durchgefihrt
Wurde probiert, Mitarbeiter
SF nehmen es wegen ihrer Unsicher, Mitarbeiter zu stur
Sturheit aber nicht an
Ja. wird angewendet, mit . .
wT schriftlichem Protokoll Relevant 1 W|rd_ e!ngeseltzt
———— — fur Arbeitsinspektion,
HR Ist vermutlich fir gréRere Relevant, fur gréRere fiir gréRere Unternehmen,
Unternehmen interessant Unternehmen vereinfacht
AK Wurde probiert, ist aber Unsicher, ist bei Mitarbeitern nicht planmafig
noch nicht angekommen noch nicht angekommen
In vereinfachter Form der 2. I.EmEa.tz unsicher
VA Standard wie Wissen Relevant, aber vereinfacht Mi I\/kl;tqr e|terr] zu stlurh |
vermittelt wird itarbeiter nehmen Inhalte
: — nicht auf
TR Nicht plapmaﬁlg, eher Relevant, nicht planmaRig
nebenbei
Wird zumindest so
durchgefuhrt, dass
GK Arbeitsschritte einmal Relevant, aber vereinfacht
vorgezeigt werden, sehr
einfach
5cii) Gibt es bereits Erfahrung mit Job Rotation? In welchen Bereich bestehen
Einsatzméglichkeiten, wo nicht?
Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Ja, wird durchgefuhrt, um
flexibel zu bleiben, die
Schwierigkeit |s_tjedoch der Wird durchgefihrt,
Aufwand und die . .. N
WH S Arbeitsablaufe mussen
Notwendigkeit den voraeaeben werden
Mitarbeitern klare Vorgaben 9eg
zu machen, leichter bei
standardisierten Ablaufen
Eines der wichtigsten Tools _
SF in Handwerksbetrieben Sehr wichtig
Nicht beim ausgelernten Wird eingesetzt
Tischler, da die einzelnen Relevant in der Lehre. sonst fir Lehre,
WT Stationen bereits zu sind Stationen zu kom, lex genaue Vorgabe der
komplex sind, beim Lehrling P Ablaufe,
aber schon entspricht dem
Wird im Unternehmen im . betrieblichen Alltag
IR Relevant in der Lehre
Zuge der Lehre umgesetzt
Im Unternehmen sind nur
HR Generalisten tétig, die von Entspricht der
Grund auf alle Arbeiten Arbeitsverteilung
erledigen
AK Es arbeitet sowieso jeder in | Entspricht der
jedem Aufgabenbereich Arbeitsverteilung
In kleinen Unternehmen .
VA arbeitet jeder an jeder Entsprlcht der
. Arbeitsverteilung
Station
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Nicht komplett, aber die

Wird durchgefiihrt, gibt

die Motivation

TR Mitarbeiter kommen in Spezialisierunaen
samtliche Bereiche P 9
Ja, vor aIIe.m In der Lghre Relevant in der Lehre,

AU aber auch im betrieblichen | o v oieht dem betrieblichen
Alltag, gibt dennoch Allta
Aufgaben-Schwerpunkte 9
Nein gibt es nicht, bei

GK Lehrlingen hilft das aber fur | Relevant in der Lehre

Einsatzmoéglichkeiten, wo nicht?

5ciii) Gibt es bereits Erfahrung mit Trainee Programme? In welchen Bereich bestehen

mehrere Stationen

relevant

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Das wird erst bei gréReren Fur gro3ere Unternehmen
WH X
Unternehmen interessant relevant
Wurde im Unternehmen nie
gemacht, interessant wenn | Fir gro3ere Unternehmen
SF .
das Unternehmen groRRer relevant
wird
Nicht explizit, aber neue
Arbeitsvorbereiter
durchlaufen _vorab d|e_ . Ahnliches Prinzip fiir
WT unterschiedlichen Positionen Arbeitsvorbereitun
in der Werkstatt, um die 9
Arbeitsweisen besser . .
kennen zu lermnen Einsatz unsicher
. eventuell in grof3eren
V\_/lrhdt im Llitr_]t(_arntehmen o] Unternehmen
nicht praktiziert, . . N
IR Arbeitsvorbereiter sollte Wird nicht durchgefiihrt
Praxiswissen mitbringen
Es bt_astehen keine expliziten Fiir groRere Unternehmen
HR Bereiche, um so etwas
! relevant
durchzufihren
Nicht in kleinen Fur gréRere Unternehmen
VA
Unternehmen relevant
Das Unternehmen ist zu Fir gréRere Unternehmen
GK klein, da braucht es schon 9

5civ) Gibt es bereits Erfahrung mit Ubertragung begrenzter Verantwortung? In welchen

Bereich bestehen Einsatzmoglichkeiten, wo nicht?

gleich zu setzen

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
WH Deqkt sich mit dem Job Gleicht Job Enrichment
Enrichment
WT W'e. bereits bei Job Gleicht Job Enrichment
Enrichment angesprochen
HR Sch_on ein Thema, siehe Job Gleicht Job Enrichment Gleicht Job Enrichment
Enrichment
AK Es sind SOWIESO alle fur alles Alle fiir alles verantwortlich
verantwortlich
VA Ist mit dem Job Enrichment Gleicht Job Enrichment
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GK

Kein Unterschied zum Job
Enrichment

Gleicht Job Enrichment

5cv) Gibt es bereits Erfanhrung mit Ubertragung von Sonderaufgaben? In welchen Bereich

bestehen Einsatzmoglichkeiten, wo nicht?

Experte

Paraphrase

Generalisierung

Reduktion

WT

Ja, wird aber nicht explizit
eingesetzt, kommt vor allem
in der Arbeitsvorbereitung
vor, wenn es
auf3ergewohnliche,
technische Details gibt

Einsatz in der
Arbeitsvorbereitung

HR

Gerade fur die High-
Potentials im Unternehmen
relevant, wird angewendet

Einsatz bei High-Potentials

VA

Im Betrieb kommt es haufig
zu Sonderaufgaben, die
Mitarbeiter lernen dabei
immer etwas Neues dazu

Wird eingesetzt

TR

Kommt immer wieder vor, es
wird auch mal experimentiert

Wird eingesetzt

GK

In der Tischlerei ist alles
eine Sonderaufgabe, ob das
zur Weiterbildung beitragt ist
ungewiss

Alles eine Sonderaufgabe,
Weiterbildung fraglich

Wird eingesetzt
fur High-Potentials,
in Arbeitsvorbereitung,
bei Einzelstucken ist
immer ein gewisser Teil
eine Sonderaufgabe

Einsatzméglichkeiten, wo nicht?

5cvi) Gibt es bereits Erfahrung mit Selbststudium? In welchen Bereich bestehen

weitergebildet

Eigeninitiative

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
WH Hat in Qer Rege! bI.S Jetzt Funktioniert nicht
noch nicht funktioniert
SE Nein, vyurden die Mitarbeiter Funktioniert nicht
auch nicht machen
Eher selten, wenn in der
Arbeitsvorbereitung, um zu . .
N : Selten, wenn eher im Sinne
WT prifen, ob ein neuer
N der Sonderaufgaben
Beschlag fur das
Unternehmen relevant ist 1 funktioniert nicht /
IR Wird im l{nternehmen nicht Wird nicht durchgefiihrt wird nicht durchgefihrt
durchgefuhrt
Es gibt keine Vorgabe fiir 2. Eigeninitiative der
HR Selbststudium, wer will kann | Wird nicht durchgefiihrt Mitarbeiter
es freiwillig machen Bereitstellung der
- ) ) Unterlagen,
Ja, die Mitarbeiter machen | \poa peiter zeigen fir junge Mitarbeiter
AK das selbststandig und von Co
. Eigeninitiative
sich aus
Ja Mitarbeiter machen es, . . ,
; Mitarbeiter zeigen
aber man muss ihnen das Lo
VA . Eigeninitiative, passendes
passende Material . L
. Material wichtig
bereitstellen
Ja die Mitarbeiter haben sich Mitarbeiter zeigen
TR teilweise zu Hause 9
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Selbststudium machen die

passenden Unterlagen

AU Mitarbeiter nur im privaten Wird nicht durchgefihrt
Bereich
Wenn fir junge Mitarbeiter, .

GK und man braucht die Wenn fur Junge, passendes

Material wichtig

Einsatzmdéglichkeiten, wo nicht?

5cvii) Gibt es bereits Erfahrung mit Web-Based-Training? In welchen Bereich bestehen

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Nur im digitalen Bereich ist
WH eine Weiterbildung bei der Im Handwerksbereich nicht
Mdébelproduktion nicht sinnvoll
sinnbringend
SE Nein, hat bei den alten Nicht sinnvoll bei alten
Mitarbeitern keinen Sinn Mitarbeitern
WT Nein, eigentlich gar nicht Wird nicht umgesetzt 1. Wird nicht umgesetzt,
— - nicht sinnvoll
IR Wwird im Unternehmen nicht Wird nicht umgesetzt im Handwerksbereich
umgesetzt
obsolet
Im Online-Support bei
HR computergesteuerten Nur im Online-Support 2. Eventuell sinnvoll
Maschinen im Online-Support oder bei
AK Ja, bei der CNC Ja, bei der CNC der CNC
VA Nur an den Arbeitsplatzen Eventuell am PC
am Computer
TR Nein Wird nicht umgesetzt
AU Nein Wird nicht umgesetzt
GK Nein, ist nicht sinnvoll Nicht sinnvoll

Einsatzmdéglichkeiten, wo nicht?

5cviii) Gibt es bereits Erfahrung mit Blended Learning? In welchen Bereich bestehen

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Ja, gerade durch CNC-
Maschinen ist das sinnvoll,
WH da kann man etwas digital Sinnvoll, Einsatz bei CNC
erlernen und in der Praxis
Uben
Nein, bei der Struktur des
SF Unternehmens nicht Nicht notwendig, 1. Einsatz sinnvoll
notwendig bei CNC,
Nein, aber vermutlich bei der Nicht notwendia. Einsatz bei wenn Plattform
WT CNC gut einzusetzen, wenn | -~ PIattformg\,/on bereitgestellt wird,
der Hersteller ein Programm ’ Lehrlingsausbildung
. Hersteller
bereitstellt . .
— - 2. Nicht notwendig
HR Wird im Unternehmen nicht Nicht notwendig derzeit kein Bedarf
angewendet
AK Bei der CNC Einsatz bei CNC
Ja, be'. de_r CNC' dazu muss Einsatz bei CNC, Plattform
VA aber die richtige Plattform
von Hersteller
angeboten werden
TR Ja bei der CNC Einsatz bei CNC
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Ja, vor allem im vierten

Einsatz zur Ausbildung der

AU Lehrjahr Tischlereitechniker
Noch nicht, ist aber beim
Umstieg auf Nicht notwendig, Einsatz bei
GK computergesteuerte
) . CNC
Maschinen bestimmt
interessant

5d) Gibt es weitere Weiterbildungsmethoden, welche sich fiir die Wissensvermittlung in

Handwerksbetrieben eignen?

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
WT Externe Schulungen Externe Schulungen
WH Schulungen von Lieferanten | Externe Schulungen
Einzelne Kurse die vom
AK \é\gfglrggggb;rt;gxgrden und | Externe Schulungen Externe Schulungen
AU [S)(r:irt]tlsjllrt:tr:igefgrrzmd Kurse von Externe Schulungen
GK Externe Schulungen Externe Schulungen

Modellevaluierung

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
WH Gute_ Hilfestellung fur die Gute Hilfestellung
Praxis
Es 'S.F da_Ls, was J_eder Sollte so durchgefiihrt
SF verninftige Betrieb machen
werden
sollte
WT K_ann gut als Hilfestellung Gute Hilfestellung
eingesetzt werden
K_ann als Hilfestellung Gute Hilfestellung,
HR eingesetzt werden, gut
dargestellt ansprechende Darstellung _
- Gute Hilfestellung
Eher nein, wenn als ansprechende Darstellung,
AK Anregung, um einzelne Anreiz flr neue Ideen Anreiz fUr neue Ideen,
Ideen daraus umzusetzen jeder Betrieb anders
Ja, kann ein guter Anreiz
sein, gerade fur
VA Unternehmer, die damit Anreiz fur neue ldeen
noch keine Erfahrungen
haben
Ja, die Betriebe durfen aber
nicht in einen Topf geworfen Gute Hilfestellung, jeder
TR werden, jeder muss das, ;
. Betrieb anders
was er braucht und sinnvoll
findet, selbst daraus suchen
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GK

Ja, gerade fur die
Einfihrung von PE, als
Hilfestellung, muss aber
natirlich ans Unternehmen
angepasst werden

gute Hilfestellung, jeder
Betrieb anders

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
HR Eine kurze Beschreibung Kurbeschreibung der
der einzelnen Methoden Methoden
VA Dass die I\/_Iarsnahmen auch Beschreibung der Methoden
gut beschrieben werden _
Viele Schlagworte, evtl. Kurbeschreibung der Beschreibung der
TH kurze Erklarung der 9 Methoden
Methoden
Methoden
Eine genauere
GK Beschreibung der einzelnen | Beschreibung der Methoden
Malnahmen

Zusatzliche Erkenntnisse

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Alle Mitarbeiter sind nicht
gewillt mehr Verantwortung Nicht jeder Mitarbeiter hat
und Aufgaben zu -
N . Interesse an Entwicklung,
WH Ubernehmen, bzw. sich .
N . wird als Belastung
Uberhaupt zu entwickeln,
. wahrgenommen
das wird von manchen als
Belastung wahrgenommen
Bei den jungen Mitarbeitern _ - _ 1. Hohes Engagement
SE ist die Motivation Junge Mitarbeiter sind nicht junge Mitarbeiter sind
weiterzukommen nicht motiviert motiviert,
besonders hoch alte Mitarbeiter sind
Wichtig ist, dass der Wille motiviert,
vorhanden ist und auch die . . freiwillige Weiterbildung in
. Wille muss vorhanden sein, o
sozialen Kompetenzen, . . . ; der Freizeit
WT ; e junge Mitarbeiter nicht
junge Leute wollen haufig motiviert
gar nicht mehr 2. Niedriges Engagement
Verantwortung junge Mitarbeiter sind
Das Engagement steigt, , kLImmOt'l‘“ert'l
wenn man dem Mitarbeiter | Engagement steigt, wenn Entwicklung als Belastung
WT L Co N .
etwas zurlickgibt, es ist ein | etwas zurlick gegeben wird
Geben und ein Nehmen
Junge Facharb.el.ter sind Junge Mitarbeiter sind sehr
IR meist sehr motiviert und 2
motiviert
streben nach vorne
HR Mitarbeiter wollen Neues Mitarbeiter motiviert
lernen
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Trotz hohen Alters sind di . . .
otz hone ers s d die Alte Mitarbeiter sind
AK Mitarbeiter gewillt sich L
. : motiviert
weiterzuentwickeln
Mitarbeiter machen die . . .
- . R Mitarbeiter motiviert,
AU Weiterbildungen freiwillig in L o
. R freiwillige Weiterbildung
inrer Freizeit
Mitarbeiter sin hr . . .
GK tg t_)e ter sind se Mitarbeiter motiviert
motiviert Neues zu lernen

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Die Mitarbeiter miissen das
Wissen, aus einer Wissen muss weitergegeben
WT Weiterbildung, an die 9eg
: . werden
anderen Mitarbeiter
weitergeben
Erfahrene Mitarbeiter
mussen das Wissen
unt_>ed|ngt an die Jungeren Wissenstransfer sonst
WT weitergeben, gerade wenn .
. i Wissensverlust
jemand ausfallt kommt es
sonst zu Engpéassen in der _
Produktion Wissenstransfer
Die Mitarbeiter, die im VocogbA?tnn;i%thdgten’
IR Organigramm hoher stehen, | Wissenstransfer von Oben swischen Kolle e?\’
sind dazu angehalten ihr nach Unten sonst Wissensvgrluét
Wissen weiterzugeben
Wissen wird von Kollegen Wissensvermittlung durch
AK besser aufgenommen als Kollegen
von Fuhrungskraften g
AI'Fere M|tarb_e|t_(§r mussen ihr Wissen von Alt nach Jung
AU Wissen an die jingere .
. ! weiter geben
Generation weitergeben
Al'gere M|tarpe|§§r mussen ihr Wissen von Alt nach Jung
GK Wissen an die jiingere -
. ! weiter geben
Generation weitergeben

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Ausgelernte Tischler
wechseln auf Grund der .
wT Entlohnung nach der Lehre Hohere Entlohnung . :
. Erh6hung der Bindung
die Branche N
héhere Entlohnung,
Fluktuation sinkt, wenn sich : Lo in Entscheidungen
. oo Mitarbeiter in . ;
Mitarbeiter in : einbeziehen,
WT . Entscheidungen Y
Entscheidungsprozesse . : durch Weiterbildung
o . einbeziehen :
miteinbezogen fiihlen binden,
Mit der Weiterbildung Em\N"C:grl,Jn?I?;gg g}]!;%lgelten,
IR werden die Mitarbeiter fur Mitarbeiter durch
einen Zeitraum vertraglich Weiterbildung binden
ans Unternehmen gebunden
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HR

Man muss den Mitarbeitern
Entwicklungsmdglichkeiten
geben, sonst wechseln sie
aufgrund der Vergitung die
Branche, familidres Klima ist
wichtiger als etwas mehr
Geld am Konto

Entwicklungsmdoglichkeiten,
familiares Klima

AU

Der Mitarbeiter muss sich
als Teil der Familie fuhlen,
werden mit Schulungen ans
Unternehmen gebunden

Familiares Klima, Mitarbeiter
durch Weiterbildung binden

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Es ist sinnvoll, die Lehrlinge
sglbst auszubilden, da man Arbeitskrfte mit
WH sie dann so Formen kann, -
; o entsprechender Qualitét
wie man sie im
Unternehmen braucht
Man braucht gute Lehrlinge, . . R
WT um die nachste Generation L(_ahrllngsausblldung fur .(.j'e
: Sicherung der Arbeitskrafte N
zu sichern Sehr wichtig
Bald kommt wieder eine S'Cheg:]r:gp?:éh':eancdh:raﬂe’
Pensionierungswelle und Lehrlingsausbildung fir die Qualifikation der Lehrlinge
IG dann braucht es gut ; S
) . . Sicherung der Arbeitskrafte
ausgebildete Lehrlinge, fir
all diese Positionen
Will man einen guten
Tischler, muss man ihn - .
AU selbst ausbilden, nur so ':;?:'trseigﬁgs drgrthualitat
erhalt man die Qualitét, die P
man erwartet

Experte | Paraphrase Generalisierung Reduktion
Der Wert des Handwerks
WH W“Tde herunt_erges.etzt, Gering, steigt aber wieder
steigt aber wieder in der _
Gesellschaft ~ Gering
Tischlerhandwerk hat . steigt langsam wieder
IR Gering
verstaubtes Image
AK Wird derzeit nicht anerkannt | Gering
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ANHANG 5: UBERSICHT DER METHODEN

Beschreibung notwendige beteiligte . . Weitere

Foérdermallnahmen Ressourcen Personen VBELS [l Infos
£ )
£ . Keine AulZer- Steigerung der Uberlastung der
g M:?:rrbgil:;?:lz;?c?eerr\?\;gnedrtesEr ordentlichen, | Mitarbeiter, | Motivation, Mitarbeiter, Kapitel
S " - e wird in den Kollegen, leicht integrierbar, | geringere Leistung P
= Ubernimmt zusatzliche . lauf infach Ah 6.1.1
W | Tatigkeiten derselben Stufe. Arbeitsablauf | Vorgesetzter | einfacher Ersatz wahrend
2 integriert bei Arbeitsausfall | Einarbeitung
g
€ | Der Aufgabenbereich des . .
(] -
£ Mitarbeiters wird durch Eredlgﬁtﬁcuh[ienr Steigerung der ali)tzrrlgjittgr‘g der
§ héherwertige Aufgaben wird in den ' | Mitarbeiter, | Motivation, erhbhter Aijfwan d Kapitel
c ergénzt. Dabei erhélt der . Vorgesetzter | Aufdecken von ) 6.1.2
[ Mi . Arbeitsablauf . in der
= itarbeiter mehr inteariert Potenzialen Einarbeitungsphase
2 Verantwortung. 9 9sp
2 Individuell
8 Ist eine Form des Gesprachs- ann I\elzl :sest
8 | Mitarbeitergespréches, bei esp . . 9ep ' . Hoher Aufwand, .
2 dem explizit auf die Ie|_tfader_1, Mitarbeiter, pessere Kenntnis dadurch Kapitel
% Foérderung des Mitarbeiters Mltarlbelter- Vorgesetzter th_>er ge_n kostenintensiv 6.2
° eingegangen wird unterlagen itarbeiter,
o ’ erhdhte Motivation

Ein Coach betreut die Individuell, Hohe Kosten
= Mitarbeiter einzeln oder in Vom Gruppen- oder . -
£ o . Coachee, . . Chemie zwischen .
= Gruppen. Dabei kénnen Coaching- Einzelcoaching Kapitel
S S Coach, L Coach und
S unterschiedliche Themen prozess Vorgesetzter mdglich, Coachee nicht 6.3
O | aufgegriffen werden. Ziel ist abhéngig Verbesserung des vorhersaabar

die Hilfe zur Selbsthilfe. Arbeitsklimas 9
o | Ein erfahrener Mitarbeiter teilt Keine AuRBer- Kostengtinstig, ich
= sein Wissen und seine ordentlichen, zusétzliches Prozess nicht itel
e Erfahrungen mit einem wird in den Mentee, Entwicklungs- steugr_par, Kapite
c . . Mentor ) Qualitat vom 6.4
g weniger erfahrenen Arbeitsablauf potenzial des Mentor abhanai
Mitarbeiter. integriert Mentors 919

Beschreibung notwendige beteiligte : : Weitere
BildungsmaRnahmen Ressourcen Personen Vol el Infos
o D) . " "
o5 Weitergabe von vorhandenen Evtl. . . PraXIsnahe, . beschrankt auf
[} d L - Mitarbeiter, | Neues wird gleich | fachliche Themen, .
g qu Kenntnissen und Fertigkeiten schriftliche Unter- geiibt Unterweisender Kapitel
S o durch Vorzeigen und Bescr_l_rglbupg weisender Sicherheit des muss seine Arbeit 71
= = Nachmachen. der Tatigkeit
a5 Lernenden unterbrechen
S . . Keine AuRBer- Abwechslungs- Konfliktpotenzial
.2 . . . - I -
s M|t§1rpe|ter wechs_eln ordentlichen, | Mitarbeiter, | reiche Tétigkeiten, | mit neuen Kollegen, .
= | regelméaBig den Arbeitsplatz, L - f . Kapitel
1) wird in den Abteilungen, | Bildung sozialer hoher Koor-
o um neue Aufgaben zu . S 7.2
o iibernehmen Arbelt_sablauf Vorgesetzter Kom_petgnzen, dlnatlons_aufwand,
S ’ integriert Praxisnéhe Informationsverlust
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£ Lehr- Abhé&ngig von der

= R — unterlagen, Individuelle Eigeninitiative des

= Selbststar_]dlge Welterblldung Videos, . . Einteilung der Mitarbeiters, Kapitel
%) des Mitarbeiters durch ieb Mitarbeiter hreinhei d hafti .

] beigestelltes Lernmaterial Betr!e S- Le rein eiten un Besc aftigung mit 7.4
% ' anleitung, Lerninhalte irrelevanten

2 Fachzeitschrift Inhalten

S

% ) Keine AulBer- Entwicklung Einmaliakeit der

2 | Ubertragung von Aufgaben ordentlichen, itarbei besonderer f bg h itel
3 die nicht zu den wird in den Mitarbeiter, Kompetenzen Aufgabe ersct we_rt Kapite
g Routinetatigkei u . Vorgesetzte . ' den Transfer in die 7.6
2 outinetatigkeiten zahlen. Arbeitsablauf problemlésungs- Praxis

5 integriert orientiert

(0]

(=]

= . . ~

= _ Mitarbeiter, Fur digitale als Hoher_ Ko;ten und

< Online Lern- Lern- auch Koordinations-

9 E-Learning in Kombination programme, tandems handwerkliche aufwand, Kapitel
Q| mit Prasenzveranstaltungen. technisches Lernkurs' Kompetenzen, kann zur 7.8
2 Equipment E-Coachv bedarfsgerechte Uberforderung der

% Gestaltung Mitarbeiter fihren

=)

S

= Mitarbeiter - nicht fur jedes

= )

= Schulungen durch externe Abhéngig von | externe ?S;%z%hlgg:gze Thema ein Kurs,

3 Anbieter wie WIFI, WKO, der Art der Anbieter, Konze t%vird vo’m Inhalte und Qualitat

) Berufsschule etc. Schulung Schulungs- Anbietgr erstellt nicht direkt

= leitung steuerbar

hi
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