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Kapitel 1 Einleitung und Forschungsgegenstand

1 EINLEITUNG UND FORSCHUNGSGEGENSTAND

Wir schreiben das Jahr 2020. In ganz Deutschland leiden die Unternehmen unter einem
gravierenden Mangel an hochqualifizierten und qualifizierten Arbeitskraften. In ganz
Deutschland? Nein, im Ostwestfalischen hat sich eine mittel standische Unternehmensgruppe
rechtzeitig auf den demographischen Wandel und auf die veranderten Verhaltnisse am
Arbeitsmarkt eingestellt: Durch eine am Kriterium der Nachhaltigkeit orientierte
Personalentwicklung ist esihr gelungen, gentigend qualifizierte Beschéftigte auszubilden und
stdndig weiterzuqualifizeren. Auch auf dem nahezu leergefegten Arbeitsmarkt for
hochqualifizierte Arbeitskrafte ist die Unternehmensgruppe aufgrund ihrer sehr attraktiven
Arbeitszeitgestaltung, die unter den Aspekten von Familienfreundlichkeit und Work-Life-
Balance den privaten Bedurfnissen der Beschaftigten Rechnung tragt, sehr beliebt.

Aufgrund der demographischen Entwicklung in Deutschland und den meisten anderen
europaischen Landern — und anderer Faktoren wie dem stagnierenden, wenn nicht gar
ricklaufigen Qualifizierungstrend in der Bevdlkerung — haben sich viele Unternehmen darauf
einzustellen, dass ihnen etwa ab dem Jahr 2010, verstarkt ab 2015, sowohl Arbeitskréfte mit
Hoch- und Fachhochschulabschluss, als auch solche mit abgeschlossener Berufsausbildung
fehlen werden. Der Mangel konnte mehreren Studien zufolge so grof3 werden, dass durch ihn
die wirtschaftliche Entwicklung in den Unternehmen und in der Volkswirtschaft gefahrdet
sein konnte. Dieser Trend ist nach nahezu alen vorliegenden Studien unumkehrbar und kann
durch betriebliche und staatliche Mal3nahmen héchstens noch gemildert, nicht aber gestoppt

oder gar umgekehrt werden.

Diese Entwicklung wird die Unternehmen und insbesondere das Personalmanagement vor
vollig neue Herausforderungen stellen. War es in den vergangenen Jahren mit hohen
Arbeitslosenquoten auch unter den qualifizierten Arbeitskréften durchaus dblich, dass
Unternehmen das fiur sie erforderliche ,know-how* auf dem Arbeitsmarkt durch die
Einstellung junger, gut ausgebildeter Arbeitskréfte eingekauft haben — und andererseits im
grofRen Umfang geringer qualifizierte und altere Beschéftigte entlassen wurden —, werden sie
bereits in wenigen Jahren mit anderen Unternehmen um die immer kleiner werdende
Ressource an qualifizierten Arbeitskréften konkurrieren muissen: Eine (wieder) neue und
bisher in ihrer gesamten Tragweite oft nicht zur Kenntnis genommene bzw. verdrangte

Herausforderung an die Unternehmen.
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Kapitel 1 Einleitung und Forschungsgegenstand

Viele Unternehmen werden deshalb ihre bisherige Persona- und Soziapolitik tberdenken
und ggf. &ndern missen: Sie miissen sich erheblich mehr a's bisher bemihen, vernachlassigte
Arbeitskréfteressourcen wie geringqualifizierte und dtere Arbeitskrafte, Frauen mit
Familienhintergrund und ausléndische Arbeitskréfte zu erschlief3en. In den Unternehmen
missen zum einen die erforderlichen Rahmenbedingungen geschaffen werden, um die
Belegschaften im Bereich der geringqualifizierten Beschéftigten nachzuqualifizieren und
bereits forma qualifizierte Beschéftigte permanent fir neue und sich immer schneller
verandernde Arbeitsaufgaben weiterzubilden. Zum anderen mussen beschéftigtenfreundliche
Arbeitsbedingungen geschaffen werden, die die Unternehmen enerseits attraktiv fir
Bewerber machen und die andererseits dazu geeignet sind, die vorhandenen Beschéftigten
dauerhaft und bis zum Renteneintrittsalter ans Unternehmen zu binden und im Arbeitsprozess
zu halten. Hierbel durften die Aspekte , Familienfreundlichkeit® und , Work-Life-Balance"
eine entscheidende Rolle spielen. In diesem Zusammenhang kdnnten auch qualifikations- und
zugleich familienfreundliche Arbeitszeitmodelle wie Sabbaticals dazu beitragen, den
Beschéftigten sowohl  Zeitraume fur  intensive  Weiterbildungsmalinahmen  wie
Meisterlenrgdnge in Vollzeit als auch Freirdume fur familiare und private Projekte zu

verschaffen.

1.1 Diedemographische Entwicklung als Herausforderung an die Unternehmen

Obwonhl die demographische Entwicklung in Deutschland immer mal wieder in den Medien
thematisiert wird und Gegenstand verschiedener wissenschaftlicher Studien, vor allem von
Modellrechnungen und Prognosen, ist, wird sie und insbesondere ihre voraussichtlichen
Auswirkungen sowohl auf die Gesdllschaft insgesamt als auch auf ihre Teilsysteme
weitgehend ignoriert, nicht ernst genommen, verdrangt oder schon geredet. Erst in neuester

Zeit scheint sich hier ein gewisser Wandel anzubahnen.

Dabel sind die ersten Auswirkungen der demographischen Entwicklung léngst sichtbar —
besonders in den neuen Bundeslandern lasst sich beobachten, was in einigen Jahren in ganz
Deutschland Redlitét sein wird: Schwerin, Rostock und Stralsund haben seit der
Wiedervereinigung fast 20% ihrer Einwohner verloren, viele kleinere Orte wie Dranske auf
Rigen hat es mit einer Halbierung der Bevolkerung noch harter getroffen. In den neuen

Bundesldndern — und auch in einigen alten Bundesléandern — wurden in der letzten Zeit
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Kapitel 1 Einleitung und Forschungsgegenstand

Kindergdrten und Grundschulen geschlossen, und langsam erreichen die geburtenschwachen

Jahrgange die weiterfihrenden Schulen.

Auch wenn in den neuen Bundeslandern der Riickgang der Einwohnerzahlen zurzeit noch zu
etwa 2/3 auf einen Wegzug in die adten Bundesdander und lediglich zu 1/3 auf die
demographische Entwicklung zurlickzuftihren ist, sprechen die demographischen Zahlen fir
sich: Im Jahr 2050 werden in Deutschland — je nach den zugrunde gelegten Daten — nur noch
zwischen 60,1 und 73,0 Millionen Menschen leben — zurzeit hat Deutschland noch ca. 82,5
Millionen Einwohner. Gravierender as der Bevolkerungsriickgang an sich dirfte jedoch die
erhebliche Alterung der Gesdllschaft mit ihren Auswirkungen auf die soziaen
Sicherungssysteme — und auch auf den Arbeitsmarkt — sein (vgl. hierzu Kapitel 2).

Vielen Unternehmen féallt es angesichts der derzeit immer noch hohen Arbeitslosenzahlen
schwer sich vorzustellen, dass sie aler Voraussicht nach in wenigen Jahren einem teils
gravierenden Fachkraftemangel ausgesetzt sein werden und auf dem Arbeitsmarkt mit
anderen Unternehmen um dringend benétigte qualifizierte Arbeitskréfte konkurrieren werden

mussen.

Hier sind vor allem das betriebliche Personalmanagement und die Personalentwicklung als
wichtiges Aufgabengebiet des Personalmanagements gefordert. Beide haben die Aufgabe
sicherzustellen, dass im Unternehmen stets eine ausreichende Anzahl genligend qualifizierter
Mitarbeiter zur Erfallung der betrieblichen Aufgaben zur Verfligung stehen. Das
Personamanagement organisiert das Personawesen und setzt die Ubergeordnete
Personalpolitik in die Praxis um; die klassische Personaentwicklung passt das
Qualifikationsprofil der Beschéftigten den betrieblichen Erfordernissen an. Zusammen
mussen sie den demographisch bedingten Veranderungen des Arbeitsmarktes und der
betrieblichen Belegschaften Rechnung tragen, wenn sie ihre Aufgaben erfillen wollen (vgl.
hierzu Kapitel 3).

1.2 Defizite von Personalmanagement und Personalentwicklung am Beispiel von
Sabbaticalmodellen

Viele Unternehmen betreiben eine klassische Personaentwicklung: Sie bilden ihre
Mitarbeiter berufsbezogen fort, und leitende Beschéftigte erhalten gelegentlich auch

Flhrungsschulungen. Jedoch wird diese Art von Personalentwicklung vermutlich nicht
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ausreichen, um den Herausforderungen des demographischen Wandels zu begegnen; denn
weder werden ale Mitarbeiter umfassend quaifiziert noch werden neue
Arbeitskréfteressourcen erschlossen. Angesichts der geschilderten Herausforderungen der
demographischen Entwicklung an die Unternehmen und ihr Personalmanagement stellt sich
daher die Frage, warum gerade KMU keine andere, namlich eine als ,nachhaltig” zu
bezeichnende Personalentwicklung betreiben. Als erster Ansatz wird in dieser Sudie unter
einer nachhaltigen Personalentwicklung eine Personalentwicklung verstanden, die Uber die
Maf3nahmen der in vielen Unternehmen betriebenen klassische Personalentwicklung hinaus
geht und (daher) in der Lage ist, die Herausforderungen des demographischen Wandels zu
bewdltigen. Dieser Ansatz wird im Laufe der Studie mehrfach weiter erganzt und

differenziert.

Wie ene nachhatige Personalentwicklung aussehen konnte und warum sie in der
betrieblichen Praxis kaum zu finden ist soll schwerpunktmélig am Beispiel des Sabbaticals
erforscht werden: Dieses zumindest in Deutschland relativ neue, unbekannte und kaum
verbreitet Arbeitszeitmodell erscheint dazu geeignet, den Beschéftigten sowohl Freiraume fur
zeitintensive Waelterbildungsmal3nahmen as auch fir private Projekte zu verschaffen (vgl.
hierzu Kapitel 4). Insbesondere unter dem Aspekt des ,, lebenslangen Lernens* konnte es dazu
beitragen, den prognostizierten Mangel an qualifizierten Fachkréften zu mildern. Dennoch
wird es in KMU den Beschéftigten praktisch nicht angeboten. Das Nichtangebot von
Sabbaticals scheint symptomatisch fir die Praxis des Personamanagements und der
Personalentwicklung in KMU zu sein. Ahnliches gilt bei der Einfiihrung familienfreundlicher
Malinahmen. So wurde z.B. durch die Studie ,Betriebswirtschaftliche Effekte
familienfreundlicher Malhahmen - Kosten-Nutzen-Analyse® (Bundesministerium fir
Familien, Senioren, Frauen und Jugend 2003) belegt, dass sich die Einfiihrung
familienfreundlicher Mal3nahmen, unter ihnen auch familienfreundliche Arbeitszeitmodelle,
fir die Unternehmen betriebswirtschaftlich rentiet — dennoch sind entsprechende

familienfreundliche Angebote in der betrieblichen Praxis die grof3e Ausnahme.

Warum also handeln viele Unternehmen, insbesondere in der Personalarbeit, oftmals gegen
die eigenen Interessen? Ein Erkldrungsansatiz kénnte in der Unternehmens- bzw.
Organisationskultur vieler KMU zu finden sein. Zum einen konnte die Kurzfristigkeit der
Unternehmenspolitiken insbesondere im Personabereich eine Rolle spielen: Vide KMU

wissen nicht, ob sie in einigen Jahren Uberhaupt noch existieren und handeln daher erst, wenn
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ein akuter Handlungsbedarf besteht. Auch amortisieren sich Investitionen in die Beschéftigten
oft erst langfristig: Zwar werben einige Unternehmen in ihren Unternehmengleitbildern mit
einer nachhaltigen Personalentwicklung und preisen die Bedeutung ihrer Beschaftigten fur
den unternehmerischen Erfolg an, jedoch ist hiervon in der betrieblichen Praxis regelméldig
wenig zu splren. Gerade in KMU ist das Personal oftmals kaum mehr as en
(kostentrachtiger) Produktionsfaktor. Aus dieser Sichtweise viedler Geschéfts- und
Personalleitungen resultiert der oftmals geringe Stellenwert, den die Personalarbeit in den
meisten KMU hat — die schlechte personelle Besetzung vieler Personalabteilungen in
qualitativer und quantitativer Hinsicht sowie mangelhafte materielle Ausstattungen sind
Indizien hierfir. Zum anderen arbeitet — anders als in Grof3unternehmen — der Eigentimer in
KMU oftmals aktiv im Unternehmen mit und nimmt Einfluss auf die
Unternehmensentscheidungen. Ist aber der Chef fast taglich im Unternehmen und absolviert
einen 12-Stunden-Tag, so wird er vielleicht die Meinung vertreten, dass seine Mitarbeiter in
erster Linie zum Arbeiten im Unternehmen sind und nicht, um ein Sabbatical zu absolvieren —

auch wenn deren Einfuhrung objektiv seinem Unternehmen nutzen wirde.

Wie auch immer: Unter dem Damoklesschwert des drohenden Fachkréaftemangels werden
viele Unternehmen ihre Personapolitik andern missen, wenn sie im hérter werdenden
Konkurrenzkampf um qualifizierte Arbeitskrafte bestehen wollen. Und da Anderungen in der
Unternehmens- und Personalpolitik sowie ihre Implementierung in die Unternehmenskultur
erfahrungsgemal’d viel Zeit bendtigen, sollten Mal3nahmen zur Sicherstellung des betrieblichen
Bedarfs an zukinftigen qudifizierten Beschéftigten bereits lange vor dem Eintritt des
Fachkraftemangels ergriffen werden.

1.3 Grundlagen und Aufbau der Studie

Diese interdisziplindre Studie ndhert sich mit den Instrumentarien der Soziologie den
genannten Fragestellungen an und erkundet, wie fir die Arbeitssoziologie typisch, das soziale
Verhalten von betrieblichen Akteuren in konkreten Arbeitssituationen im gesellschaftlichen
Strukturzusammenhang (vgl. Endruweit/Trommsdorff 2002; ,, Arbeitssoziologi€'). Dennoch
ist sie keine soziologische Studie im klassischen Sinne; sie hétte mit einer etwas anderen
Schwerpunktsetzung auch als betriebswirtschaftliche Studie verfasst werden kénnen. Von
einer klassischen soziologischen Studie unterscheidet sie, dass es nicht ihr priméres Zid ist,

Theorien zu Uberprifen oder gar zu generieren — es geht in erster Linie um die Erkundung der
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betrieblichen Praxis und um die Entwicklung praxistauglicher Konzepte und Empfehlungen
fUr eine nachhaltige Personalentwicklung in KMU. Von einer betriebswirtschaftlichen Studie
unterscheidet sich die vorliegende Studie dadurch, dass die Perspektive nicht primér an der
Optimierung von Zweck-Mittel-Relationen orientiert ist, sondern sich einer nachhaltigen

Personal entwicklung umfassend annahert.

Von einer klassischen soziologischen Studie unterscheidet sie auch der Adressatenkreis:
Wahrend sich soziologische Studien in der Regel an die wissenschaftliche Gemeinde richten,
soll die vorliegende Studie zumindest gleichermal3en Personalverantwortlichen und
Betriebsréten zuganglich sein. Diese Ausrichtung trégt der Kritik des Soziologen Ulrich Beck
Rechnung. Er schreibt: ,Die Soziologie hat als Leitwissenschaft abgedankt; sie ist zirkular
geworden; ihr Adressat ist nicht langer die Gesellschaft, die Offentlichkeit, die Politik oder
der Einzelne, sondern sie selbst. Ist dieser paradoxe Autismus der Wissenschaft des sozialen
Handelns unwiderruflich?* (Beck 2005). Diese Orientierung der Studie schlégt sich auch in
einer algemeinverstandlichen und nicht zu sehr soziol ogisch-wissenschaftlichen Sprachwahl

nieder.

Schliefdlich werden in dieser Studie die einzelnen grundlegenden Themenbausteine
»demographische Entwicklung®, ,Fachkraftemangel und Personalentwicklung® und
»Sabbaticals' (Kapitel 2-4) sowie die Inhalte der Experteninterviews (Kapitel 6) umfassender
présentiert, as dies in vergleichbaren Studien Ublich ist. Dadurch soll auch fachfremden und
praxisfernen Lesern, die sich bisher noch nicht mit der Thematik dieser Studie befasst haben,
der thematische Einstieg erleichtert sowie ein umfassender Einblick in die betrieblichen
Realitdten vermittelt werden.

Im ersten Teil der Studie (Kapitel 2-4) wird zunéchst die demographische Entwicklung in
Deutschland und deren voraussichtlichen Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt erldutert.
Anschlief3end werden die Méglichkeiten der Personalentwicklung, auf den prognostizierten
Fachkraftemangel zu reagieren, dargestellt. An dieser Stelle werden auch bereits erste Ansétze
fUr eine nachhaltige Personalentwicklung entwickelt. Abschlief3end wird das in Deutschland
recht neue und weitgehend unbekannte Arbeitszeitmodell des Sabbaticals vorgestellt, das aus
verschiedenen Grinden besonders dazu geeignet erscheint, eine wichtige Rolle in
nachhaltigen Personal entwicklungskonzepten zu spielen. Im zweiten Teil (Kapitel 5 und 6)
wird die im Rahmen der Studie durchgefihrte Untersuchung in mehreren Unternehmen,

hauptséchlich in KMU, dargestellt: Zunachst wird die Untersuchung prasentiert sowie die
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untersuchten Unternehmen und die befragten betrieblichen Experten vorgestellt. Danach
werden die Inhalte der gefihrten Experteninterviews und die Untersuchungsergebnisse
dargestellt sowie einer Wertung unterzogen. Im dritten Tell (Kapitel 7 und 8) wird unter
Berlcksichtigung der Untersuchungsergebnisse zundchst eine weitere theoretische
Anndherung an das Konzept einer nachhaltigen Personalentwicklung versucht, bevor einige
praktische Vorschldge fir eine nachhaltige Personalentwicklung prasentiert werden. Die
Studie endet mit dem 9. Kapitel, in dem noch einmal ein Reslimee gezogen und ein Ausblick

gewagt wird.
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Kapitel 2 Demographische Entwicklung und Arbeitsmarkt

2 DEMOGRAPHISCHE ENTWICKLUNG UND ARBEITSMARKT

Wir schreiben das Jahr 2020. Susanne L., Birgermeisterin einer kleinen ostwestfélischen
Sadt, sitzt in ihrem Biro und rauft sich die grauen Haare. Soeben hat sie einen Anruf des
zustandigen Schuldezernenten der Bezirksregierung erhalten der ihr mitteilte, dass eine
weitere Grundschule aufgrund des gravierenden Schilerriickgangs zum nachsten Schuljahr
geschlossen wird — die Schiler werden auf die verbleibenden Grundschulen verteilt. Die
Schlief3ung der Grundschuleist nicht die erste in der kleinen jetzt nur noch 23.000 Einwohner
zdhlenden Stadt: In den letzten 10 Jahren sind bereits zwei Grundschulen sowie vier
Kindergarten in verschiedenen Ortsteilen geschlossen worden — neu er 6ffnet wurden dagegen
zwel Altenheime und ein Pflegeheim. Jetzt erreicht der demographische Wandel die
Infrastruktur der Kernstadt. Susanne L. denkt zurlick an bessere Zeiten: Vor 15 Jahren ging
es der Sadt noch relativ gut. Damals lebten hier noch 26.000 Menschen, und im
Industriegebiet waren mehrere Uberregional bedeutende mittelstandische Unternehmen
angesiedelt. Doch mit der durch die demographische Entwicklung verursachten Uberalterung
der Bevilkerung und dem beginnenden Bevolkerungsriickgang begann der Niedergang der
Sadt: Unternehmen wanderten nach Siddeutschland ab, weil sie vor Ort nicht mehr
genligend gut qualifizierte Arbeitskrafte fanden, und viele Fachkrafte nutzten die attraktiven
Umzugsangebote ihrer Arbeitgeber und folgten den Unternehmen. Mit der Abwanderung
sanken die Seuereinnahmen, und die Uber viele Jahrzehnte aufgebaute kommunale
Infrastruktur konnte nicht mehr aufrechterhalten werden. Es fing ganz klein an. Erst kirzte
die Sadt der Verbraucherzentrale die Zuschisse, die daraufhin ihre Geschéftsstelle schloss.
Die Musikschule war das nachste Opfer, es folgten das Burgerhaus und die Sadtbicherei.
Durch diese Entwicklungen wurde die Sadt fir NeublUrger immer unattraktiver — die zogen
lieber in die Kreisstadt, die derzeit noch Uber eine halbwegs gesunde Infrastruktur verfigt.
Dadurch verlor die Sadt in den vergangenen Jahren fast 3.000 Einwohner, und es gibt immer
weniger Kinder und Jugendliche. Durch die schrumpfende Einwohnerzahl, sinkende
Seuereinnahmen und die zurtickgehende Kaufkraft sind weitere negative Entwicklungen
unvermeidbar: Was soll aus den leerstehenden Geschéften in der Ful3gangerzone werden?
Was aus der alten ,, Neue Heimat* — Sedlung am Stadtrand, in der nur noch die Halfte der
Wohnungen vermietet ist? Wie soll die Sadt die Gelder fur die erforderliche Sanierung der
Kanalisation und der stadtischen Strafsen aufbringen? Ein Teufelskreis, aus dem es fur die
Sadt kein Entrinnen gibt. Susanne L. ist froh, dass sie im nachsten Jahr nach den
Kommunalwahlen in Pension gehen kann. Dann wird auch sie fortziehen — soll sich doch ihr
Nachfolger tber diese Probleme den Kopf zerbrechen.

2.1 DieBevdlkerungsentwicklung in Deutschland bis 2050

Die Gesellschaft in Deutschland altert stark — und sie beginnt zu schrumpfen. In der
Offentlichkeit wird dieser Prozess kaum zur Kenntnis genommen, obwohl er keine neue
Entwicklung darstellt: Bereits seit 1972 sterben in Deutschland mehr Menschen als geboren
werden — ein Bevolkerungsriickgang wurde bis vor wenigen Jahren jedoch durch eine teils

massive Zuwanderung vermieden. Eine der Ursachen fur die Nichtzurkenntnisnahme ist, dass
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sich der demographische Wandel sehr langsam vollzieht und die Veranderungen sich erst
zukUnftig vollstandig auswirken. Esist wie bel einer Familie mit Kindern: Wahrend die Eltern
das Heranwachsen der Kinder taglich miterleben und daher wenig zur Kenntnis nehmen, sagt
die Omabei ihrem Besuch ,,Kind, bist Du aber grof3 geworden®.

Dabel stehen die beiden Haupttendenzen der demographischen Entwicklung, namlich
Bevolkerungsrickgang und Alterung der Gesellschaft, fest: Alle vorliegenden Studien

kommen diesbeziiglich — bei Abweichungen im Detail — zu dhnlichen Ergebnissen:

Tabelle 1: Bevdlkerung Deutschlands bis 2050

Studie Bevolkerung Deutschlands im Jahr
2050 (teils verschiedene Varianten)

9. koordinierte Bevdlkerungsvorausberechnung des 65 — 72 Millionen
Bundes und der Lander (2000)
Deutsches Institut fir Wirtschaftsforschung (1999) 60,1 — 73,0 Millionen
Simulationsberechnung des Instituts fur 69,5 Millionen
Bevdlkerungsforschung und Sozialpolitik (1998)
M odellrechnung des Bundesministeriums des 70,3 Millionen
Inneren zur Bevolkerung in der Bundesrepublik
Deutschland bis zum Jahr 2050 (2000)

(vgl. Enquéte-Kommission 2002, S. 28)

Die Bevdlkerungszahl in Deutschland wird demnach im Jahr 2050 zwischen 60,1 und 73,0

Millionen Einwohnern liegen.

2.1.1 Bevdlkerung Deutschlands bis 2050 — Ergebnisse der 11. koordinierte Bevolkerungs-

vorausberechnung

Stellvertretend fur viele dhnliche Studien werden im Folgenden die Ergebnisse der Studie
» Bevolkerung Deutschlands bis 2050 — 11. koordinierte Bevdlkerungsvorausberechnung des
Statistischen Bundesamtes aus dem Jahr 2006 (Statistisches Bundesamt 2006) vorgestellt.
Hierbel wird ein Schwerpunkt auf die Entwicklung der Bevolkerung im Auszubildendenalter
und im Erwerbsalter gelegt, denn aus diesen Gruppen rekrutieren die Unternehmen ihre
Beschéftigten.
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Das Statistische Bundesamt hat im Jahr 2006 mit seiner Studie ,, Bevdlkerung Deutschlands
bis 2050 — 11. koordinierte Bevolkerungsvorausberechnung” bereits zum 11. Ma einen Blick
in die demographische Zukunft Deutschlands geworfen. Im Rahmen der
Bevolkerungsvorausberechnung wurden anhand verschiedener Annahmen hinsichtlich
Geburtenhaufigkeit, Lebenserwartung und Saldo der Zuzige nach und der Fortzlige aus

Deutschland insgesamt 12 Varianten der zukinftigen Entwicklung berechnet.

Im Folgenden werden die beiden wahrscheinlichsten Varianten, namlich die Variante
L,untergrenze der mittleren Bevolkerung® und die Variante , Obergrenze der mittleren
Bevolkerung® présentiert. Sie geben an, wie sich die Bevolkerungsgrofe und der Altersaufbau
entwickeln werden, wenn sich die aktuellen demographischen Trends fortsetzen. Die Basis
fUr die Berechnung dieser beiden Varianten bilden die folgenden Annahmen (Statistisches
Bundesamt 2006, S. 6-7):

Die Geburtenhdufigkeit in Deutschland bleibt auf dem jetzigen niedrigen Niveau

anndhernd konstant bel 1,4 Kindern je Frau

Auch in Zukunft nimmt die Lebenserwartung der Neugeborenen um etwa sieben Jahre
weiter zu. Im Jahr 2050 betragt sie fir neugeborene Jungen 83,5 Jahre und fir
neugeborene M adchen 88 Jahre

Der jahrliche Wanderungssaldo liegt zwischen 100.000 (Variante mittlere
Bevdlkerung Untergrenze) und 200.000 (V ariante mittlere Bevdlkerung Obergrenze)

Tabellarisch stellen sich die beiden Varianten folgendermal3en dar:
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Tabelle 2: Varianten der Bevolker ungsentwicklung in Deutschland

Variante Geburtenhaufigkeit | Lebenserwartung jahrlicher
(Kinder je Frau) Wanderungssaldo
L ebenserwartung
» mittlere" . neugeborenen Kinder
Bevolkerung, annaherr!d konstant im Jahr 2050: 100.000
Untergrenze bei 1.4 Jungen = 83,5 Jahre
Médchen = 88 Jahre
L ebenserwartung
»Mittlere® . neugeborenen Kinder
Bevélkerung, annéhernd konstant | - -1 20s0: 200.000
Obergrenze bt 1.4 Jungen = 83,5 Jahre
Médchen = 88 Jahre

2.1.2 Darstellung der wesentlichen Ergebnisse

(eigene Zusammenstellung)

Zusammenfassend kommt die 11. koordinierte Bevdlkerungsvorausberechnung zu den
folgenden Ergebnissen (zitiert nach Statistisches Bundesamt 2006, S. 5-6):

Die Geburtenzahl wird zukiinftig weiter zuriickgehen. Die niedrige Geburtenhaufigkeit
fuhrt dazu, dass die Anzahl potenzieller Mitter immer kleiner wird. Die jetzt
geborenen Madchenjahrgange sind bereits kleiner als die ihrer Mitter. Snd diese
Méadchen einmal erwachsen und haben ebenfalls durchschnittlich weniger als 2,1
Kinder, wird die zukinftige Kinderzahl weiter sinken, weil dann auch weniger
potenzielle Mtter 1eben.

Die Zahl der Sterbefalle wird — trotz steigender Lebenserwartung — zunehmen, welil

die stark besetzten Jahrgange in das hohe Alter hineinwachsen werden.

Die Zahl der Gestorbenen Ubersteigt die Zahl der Geborenen immer mehr. Das
dadurch

Nettozuwanderung kompensiert werden. Die Bevolkerungszahl in Deutschland, die

rasant wachsende Geburtendefizit kann nicht weiter von der
bereits seit 2003 rucklaufig ist, wird demzufolge weiter abnehmen. Bel der
Fortsetzung der aktuellen demographischen Entwicklung wird die Einwohnerzahl von
fast 82,5 Millionen im Jahr 2005 auf knapp 74 bis knapp 69 Millionen im Jahr 2050

abnehmen.
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Die Relationen zwischen Alt und Jung werden sich stark verandern. Ende 2005 waren
20% der Bevolkerung junger als 20 Jahre, auf die 65-Jahrigen und Alteren entfielen
19%. Die Ubrigen 61% stellen Personen im so genannten Erwerbsalter (20 bis unter
65 Jahre). Im Jahr 2050 wird dagegen nur etwa die Héalfte der Bevolkerung im
Erwerbsalter, tber 30% werden 65 Jahre oder &lter und circa 15% unter 20 Jahre
sein.

Die Zahl der Kinder, Jugendlichen und jungen Erwachsenen unter 20 Jahren wird
schon 2010 fast 10% niedriger sein als heute und dann weiter abnehmen. Die Zahl der
Kinder und Jugendlichen im Betreuungs- und Schulalter geht ebenso zuriick wie die
der jungen Menschen im Auszubildendenalter. Im ausbildungsrelevanten Alter von 16
bis unter 20 Jahren sind heute knapp 4 Millionen junge Menschen. Schon 2012

werden es nur noch 3 Millionen sain.

Auch die Bevolkerung im Erwerbsalter altert und schrumpft langfristig. Bis etwa 2015
bleibt die Zahl der 20- bis unter 65-Jahrigen stabil bei rund 50 Millionen. Dabei
nimmt die altere Gruppe der 50- bis unter 65-Jahrigen so stark zu, dass sie die
erhebliche Abnahme bel den unter 50-Jahrigen ausgleicht und die Bevolkerung im
Erwerbsalter zunachst konstant bleibt. Spater nimmt auch die Zahl der Alteren ab.
Unter den Jingeren im Erwerbsalter vermindert sich die Altersgruppe der 30- bis
unter 50-Jahrigen schnell, wahrend die der 20- bis unter 30-Jahrigen (aus der sich die
Sudienabsolventen rekrutieren) zunachst stabil bleibt und erst nach 2015 schrumpft.
Die Bevolkerung im Erwerbsalter insgesamt betragt 2030 noch 42 bis 44 Millionen
und 2050 zwischen 35 und 39 Millionen.

Damit verschiebt sich die Altersstruktur innerhalb des Erwerbslebens deutlich. Zurzeit
gehoren 50% der Menschen im erwerbsfahigen Alter zur mittleren Altersgruppe von
30 bis 49 Jahren, knapp 20% zur jungen von 20 bis 29 Jahren und 30% zur alteren
von 50 bis 64 Jahren. 2020 wird die mittlere Altersgruppe nur noch 42% ausmachen,
die altere mit etwa 40% aber nahezu gleich stark sein; 2050 sieht es ahnlich aus
(mittlere Gruppe: 43%, altere Gruppe: knapp 40%). Der Anteil der 20- bis unter 30-
Jahrigen verandert sich nicht sehr stark. Damit wird die Bevolkerung im Erwerbsalter

stark durch die Alteren gepragt sein.
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Die Zahl der ab 65-Jahrigen steigt bis zum Ende der 2030er Jahre etwa um die
Halfte: von aktuell knapp 16 Millionen auf circa 24 Millionen. Danach wird sie leicht
zurlckgehen. Die Bevolkerung ab 80 Jahren nimmt unablassig zu: von knapp 4
Millionen im Jahr 2005 auf 10 Millionen im Jahr 2050. Dann werden Uber 40% der
65-Jahrigen und Alteren mindestens 80 Jahre alt sein.

Auf 100 Personen im Erwerbsalter (20 bis 65 Jahre) entfallen heute 33 unter 20-
Jahrige. Dieser so genannte Jugendquotient geht nur leicht zuriick und liegt 2050 bel
29.

Der Bevolkerung im Erwerbsalter werden kinftig immer mehr Senioren
gegeniber stehen. Im Jahr 2005 entfielen auf 100 Personen im Erwerbsalter (20 bis 65
Jahre) 32 Altere (65 oder mehr Jahre). Im Jahr 2030 wird dieser Altersquotient bei 50
beziehungsweise 52 und im Jahr 2050 bei 60 beziehungsweise 64 liegen.

Auch bei einer Heraufsetzung des Renteneintrittalters wéare der Altersquotient fur 67-
Jahrige und Altere 2050 deutlich hoher als es heute der Altersquotient fir 65-Jahrige
und Altereist.

Das Verhaltnis zwischen den Menschen, die noch nicht oder nicht mehr im
Erwerbsleben stehen, zu den Personen im Erwerbsalter (Gesamtquotient) wird durch
die Entwicklung des Altenquotienten gepragt sein. 2005 kamen 65 unter 20-Jahrige
sowie ab 65-Jahrige auf 100 Personen zwischen 20 und 65 Jahren, 2030 werden es
Uber 80 und 2050 89 beziehungsweise 94 sein.

2.1.3 Entwicklung der Bevolkerung im Erwerbsalter

Mit der Gesamtbevdlkerung altert und schrumpft die Bevolkerung im Erwerbsalter. Derzeit
stehen dem Arbeitsmarkt gut 50 Millionen Menschen zur Verfliigung — diese Zahl geht bis
2020 um ein bis zwel Millionen zurtick. Danach verstéarkt sich der Riickgang erheblich. Diese
Entwicklung wird von der Hohe der Zuwanderung nicht entscheidend beeinflusst. Des
Weiteren missen sich die Unternehmen darauf einstellen, mit erheblich ateren Belegschaften

arbeiten zu mussen.
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Tabelle 3. Entwicklung der 20- bisunter 65-Jahrigen

Jahr Variante ,, mittlere” Bevolkerung, Variante ,, mittlere” Bevolkerung,
Untergrenze Obergrenze

2010 50,038 Millionen 50,160 Millionen

2020 47,992 Millionen 48,973 Millionen

2030 42,399 Millionen 44,240 Millionen

2040 38,384 Millionen 41,105 Millionen

2050 35,524 Millionen 39,071 Millionen

(Entwicklung der 20- bis unter 65-Jahrigen)

Durch die beschlossene schrittweise Heraufsetzung des Rentenalters auf 67 Jahre wird sich
der Bevdlkerungsanteil im Erwerbsalter 2030 um mehr als 2,5 Millionen und 2050 um etwa
zwel Millionen Menschen erhchen. Allerdings ist es fraglich, ob diese Annahmen auch
Auswirkungen auf das Arbeitskrafteangebot haben: Bei der Feststellung, wie viele Personen
dem Arbeitsmarkt und damit den Unternehmen als Erwerbspersonen zur Verfligung stehen,
kommt es nicht auf das gesetzliche, sondern auf das tatsichliche Renteneintrittsalter an.
Sollten auch zukiinftig die meisten Beschéftigte vorzeitig mit entsprechenden Abschlagen bel
der Rente in den Ruhestand gehen, andert sich das Potenzial an Arbeitskraften durch die
Anhebung des gesetzlichen Rentenalters nicht zwangslaufig — alerdings wéren erhebliche

individuelle Rentenkiirzungen die Folge.

2.1.4 Entwicklung der Bevolkerung im Auszubildendenalter

Neben der Anzahl der Menschen im erwerbsféhigen Alter ist fur die Unternehmen die
Altersgruppe der 16- bis 20-Jahrigen besonders wichtig, denn aus dieser Gruppe rekrutieren
sie ihre Auszubildenden. Dieser Altersgruppe gehdren heute knapp vier Millionen Menschen
an. Diese Gruppe wird noch stéarker schrumpfen als die jingeren Altersgruppen unter 16

Jahren — bereits im Jahr 2012 werden es nur noch drei Millionen sein.
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Tabelle 4: Entwicklung der 16- bisunter 20-Jahrigen

Jahr Variante , mittlere* Bevolkerung, Variante , mittlere* Bevolkerung,
Untergrenze Obergrenze

2010 3,375 Millionen 3,383 Millionen

2020 2,957 Millionen 2,996 Millionen

2030 2,686 Millionen 2,770 Millionen

2040 2,586 Millionen 2,754 Millionen

2050 2,279 Millionen 2,488 Millionen

(Entwicklung der 16- bis unter 20-Jahrigen)

Die Unternehmen missen sich demnach darauf einstellen, dass ihnen bereits in finf Jahren
25% weniger potentielle Auszubildende auf dem Arbeitsmarkt zur Verfligung stehen werden

—und in den Folgejahren wird deren Zahl weiter abnehmen.

2.2 Gesdlschaftliche Auswirkungen der demographischen Entwicklung

Die Auswirkungen des demographischen Wandels und des durch ihn verursachten
Bevolkerungsriickgangs hat  Elisabeth Nigahr endrucksvoll geschildert: ,Was der
demographische Wandel fur Deutschland bedeutet, l&sst sich mit einem Radiergummi
vorfuihren. Man stelle sich vor, auf einer Deutschlandkarte wirde ein Ort nach dem anderen
ausradiert: erst Lubeck, dann Magdeburg, schliefdlich Erfurt und Kassel. Ungefahr 200.000
Einwohner missten die Sadte haben, denn so stark schrumpft nach Prognosen der Vereinten
Nationen die Bevolkerung Deutschlands. Am Ende der kleinen Vorfihrung wére das Jahr
2050 erreicht. Die Landkarte hatte 47 blanke Stellen. Wo Stédte eingezeichnet waren, sind
jetzt noch weil3e Flecken tbrig* (Nigjahr: Die vergreiste Republik, in DIE ZEIT Nr. 02/2003).
Noch drastischer und anschaulicher — besonders hinsichtlich der Alterung der Gesellschaft —
schildert Roland Kirbach in seinem ZEIT-Dossier ,Land ohne Leute” die Entwicklung
(Kirbach in DIE ZEIT Nr. 20/2001).

Sowohl der Bevdlkerungsrickgang as auch die Alterung der Bevolkerung werden
gravierende Auswirkungen auf nahezu alle Bereiche der Gesellschaft haben — meistens

negative.

Lediglich die Umwelt wird vielleicht vom Bevolkerungsriickgang profitieren — die
Bevolkerungsdichte wird geringer, und damit auch der Umweltverbrauch: Der Verbrauch an
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Bauland, fossilen Energietragern und Wasser nimmt ab, der Verkehr wird geringer und es
werden weniger Emissionen freigesetzt. Stadte werden zuriickgebaut und Dorfer besondersin
den neuen Bundeslandern aufgegeben. Die Natur kann sich den von Menschen nicht mehr
bendtigten Raum zuriickholen.

Auf den meisten Gebieten werden sich die demographischen Veranderungen aber eher
negativ auswirken. Zum einen kénnte das Wirtschaftswachstum unter einer &lter werdenden
und schrumpfenden Bevolkerung leiden: Nach Birg (Birg: Grundkurs Demographie, in FAZ
vom 22.02.-04.03.2005, Lektion 7) sorgt bereits derzeit lediglich noch der technische und
wissenschaftliche Fortschritt fur ein moderates Wirtschaftswachstum zwischen 1% und 2% —
ohne diesen wirde es bei ,Null* liegen. Auch das Institut fir Weltwirtschaft Hamburg
rechnet mit einem demographisch bedingten Wachstumsriickgang von 0,4% bis 1,0% jahrlich
(Nigiahr in DIE ZEIT Nr. 02/2003).

Zum anderen werden auch die sozialen Sicherungssysteme (insbesondere Renten-, Kranken-
und Pflegeversicherung) vom demographischen Wandel betroffen sein. Die deutsche
Rentenversicherung wird im Umlageverfahren erhoben, d.h. die heutigen jungen
erwerbstdtigen Beitragszahler kommen fir die jetzigen Rentner auf. Stehen weniger
Beitragszahler mehr Rentnern gegentiber, so muss entweder der Beitragssatz angehoben oder
das Rentenniveau abgesenkt werden — oder der Staat muss aus Steuermitteln Zuschiisse an die
Rentenversicherung zahlen, um so das entstehende Defizit auszugleichen. Birg (2000) rechnet
vor, dass der Beitragssatz zur Rentenversicherung bis zum Jahr 2030 von derzeit knapp 20%
auf Uber 40% steigen muisste, um das derzeitige Rentenniveau zu halten — oder die Renten
mussten entsprechend gektirzt werden. Um den Altersquotienten konstant zu halten gébe es
theoretisch auch eine weitere Mdglichkeit: Die Anhebung des Renteneintrittsalters auf 73
Jahre im Jahr 2074.

Die Alterung der Gesellschaft hat auch Auswirkungen auf die Krankenversicherung: Die Pro-
Kopf-Ausgaben sind im hoheren Alter etwa achtmal hoher as im Alter von 20 Jahren.
Aufgrund des Riickgangs der Erwerbsbevolkerung werden die Einnahmen der Krankenkassen
bis zum Jahr 2040 um etwa 30% sinken, wahrend die Ausgaben aufgrund des steigenden
Bevdlkerungsalters um ca. 22% steigen werden. Der Krankenversicherungsbeitrag misste bel
Beibehaltung des derzeitigen Krankenversi cherungssystems erheblich steigen (Birg 2000).
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Der Beitrag zur gesetzlichen Pflegeversicherung misste ebenfalls von derzeit 1,7% auf Uber
6% im Jahr 2040 steigen, denn die Bevolkerung atert, und dtere Personen sind mehr
pflegebedurftig al's junge Menschen (Birg 2000).

Der demographische Wandel wird sich auch negativ auf die kommunalen Infrastrukturen
vidler Stadte und Kreise auswirken. In den neuen Bundesldndern stehen aufgrund des
Bevdlkerungsriickgangs (Rostock -18%, Magdeburg -16%, Cottbus -12%, Greifswald -17%)
seit der Wiedervereinigung Uber 1,3 Millionen Wohnungen leer, und in Cottbus werden ganze
Straldenziige  zuriickgebaut. Der  Bevolkerungsrickgang hat  Auswirkungen — auf
Krankenhduser, Stral3en, Busverbindungen, Schulen und Schwimmbéader: Zum einen fehlen
aufgrund  sinkender  Steuereinnahmen,  rlckgangiger  Kaufkraft und  sinkenden
Wirtschaftswachstums die Finanzmittel zum Unterhat der Einrichtungen, zum anderen
werden sie wegen der riickgangigen Bevolkerungszahlen einfach nicht mehr bendtigt. Die
Wohnungsleerstande fuhren zum Preisverfall auf dem Miet- und Immobilienmarkt, und

Immobilienfonds geraten unter Druck.

Stadte und Familien werden um junge Familien, Wohlhabende und gut qudlifizierte
Arbeitskréfte konkurrieren: West gegen Ost, Sid gegen Nord. So zahlte die Stadt Essen an
wohlhabende Bauherren beim Kauf eines Grundstiickes im Stadtgebiet eine Prémie von
15.000 DM, um diese anzulocken und zu halten (Kirbach in DIE ZEIT Nr. 20/2001). Viele
Regionen in Ost- und Norddeutschland, so auch Ostwestfaen, werden in den néchsten
Jahrzehnten Einwohner verlieren. Siiddeutsche Regionen werden in den néchsten 20 Jahren
zuné&chst noch von der Binnenwanderung profitieren — bis die demographische Entwicklung
auch sie einholt und die Bevolkerungszahlen sinken.

2.3 Perspektive: Fachkraftemangel

Die demographische Entwicklung wird aller Voraussicht nach noch eine weitere Folge haben:
Gemal vielen Studien werden sich zahlreiche Unternehmen bereits in wenigen Jahren mit
einem gravierenden Fachkréftemangel konfrontiert sehen, der in einigen Bereichen die

wirtschaftliche Entwicklungsfahigkeit beeintréchtigen konnte.

Die Grunde liegen groftenteils in der demographischen Entwicklung: Sie hat priméar zwel
Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt: Zum einen sinkt der Anteil der Bevolkerung im
erwerbsfahigen Alter erheblich schneller as die Gesamtbevolkerung. Folglich wird den
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Unternehmen mittelfristig ein geringeres Potenzia an (qualifizierten) Arbeitskréaften zur
Verfigung stehen. Zum anderen adtert die Gesamtbevolkerung und mit ihr die
Erwerbsbevolkerung — die Unternehmen werden sich daher auf @lter werdende Belegschaften
einstellen missen.

2.3.1 Zukunft von Bildung und Arbeit — Perspektiven von Arbeitskraftebedarf und -angebot
bis 2015

Beispielhaft fur mehrere Untersuchungen soll im Folgenden die Studie ,, Zukunft von Bildung
und Arbeit — Perspektiven von Arbeitskraftebedarf und -angebot bis 2015 der Bund-Lander-
Kommission fur Bildungsplanung und Forschungsférderung (BLK) aus dem Jahr 2001 (BLK
2001) vorgestellt werden. Sie wurde 1996 von den Regierungschefs von Bund und Landern in
Auftrag gegeben: Die BLK wurde von ihnen beauftragt, ihre Arbeiten zum Bildungs- und
Beschéftigungssystem aus den 80er Jahren fortzusetzen. Im Jahr 2001 legte die BLK die
genannte Studie vor; ihre Ergebnisse stimmen weitgehend mit denen anderer Studien, u.a. mit

denen des Instituts fUr Arbeitsmarkt und Berufsforschung (IAB), Uberein.

2.3.2 Bedarf und Angebot an Arbeitskréften

In den néchsten Jahren wird der Bedarf an Arbeitskréften weiter zunehmen: Bundesweit — bel
etwas unterschiedlichen Entwicklungen in Ost und West — ergibt sich fir das Jahr 2015 ein
Bedarf an Arbeitskraften im Umfang von etwa 37,3 — 37,6 Millionen.

Die demographische Entwicklung wird trotz steigender Frauenerwerbsquote zu einem
Rickgang der Erwerbsbevdlkerung fuhren. Die aus dem Erwerbsleben ausscheidenden dteren
Arbeitskréfte werden nicht im ausreichenden Mal3e durch jlngere ins Erwerbsleben
einsteigende Menschen ersetzt werden kénnen. Das Arbeitskrafteangebot wird bis 2015 um

etwa 1,8 Millionen Erwerbspersonen auf knapp 37 Millionen sinken.

Eine Verlangerung der Lebensarbeitszeit sowie die Zuwanderungen jingerer Arbeitskréfte
konnten das zurtickgehende Arbeitskrafteangebot zumindest teilweise ausgleichen. Dabel ist
jedoch zu bedenken, dass die Qualifikationsstruktur von Zuwanderern oft nicht den am
Arbeitsmarkt nachgefragten Qualifikationen entspricht. Weiterhin ist davon auszugehen, dass
die Erwerbsbevdlkerung durchschnittlich alter wird.
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Trotz der nahezu rechnerischen Ubereinstimmung von Arbeitskraftebedarf und -angebot wird
es bereits vor dem Jahr 2015 in einigen Branchen zu einem Mangel an Fachkréften mit
bestimmten Qualifikationen kommen; andererseits wird es auch weiterhin Arbeitslosigkeit
geben. Grund hierfirr ist, dass eine Ubereinstimmung der nachgefragten und angebotenen
Qualifikationen kaum zu erreichen sein wird. Abwenden lief3e sich der Mangel nur durch eine
Erhohung des Arbeitskrafteangebots.

Nach dem Jahr 2015 wird sich der Mangel an hochqudifizierten und qualifizierten
Arbeitskréften drastisch verschéarfen (vgl. BLK 2001, S. 3).

2.3.3 Entwicklung der Qualifikationen

Die BLK hdlt Aussagen nach konkreten beruflichen Téatigkeiten zwar nicht fur mdglich,
macht jedoch Angaben zu den Bildungsabschllissen. Insgesamt geht sie davon aus, dass sich
der Trend zur Hoherqualifizierung, der bereits die letzten Jahrzehnte geprégt hat, fortsetzen
wird. Diese Entwicklung gilt gleichermal3en fir Personen mit Hochschul- und
Fachhochschulabschluss as auch fir Personen mit abgeschlossener Berufsaushbildung. Der
Trend zum Abbau von Arbeitspldtzen fir Geringqualifizierte in der Industrie und zu mehr

Arbeitsplatzen fir Hoherqualifizierte im Dienstleistungssektor wird sich fortsetzen.
2.3.3.1 Erwerbspersonen mit Hochschulabschluss

Lag auf der Bedarfsseite (Antell der Hochschulabsolventen am Gesamtbedarf an
Erwerbstétigen) der Antell der Erwerbspersonen mit Hochschulabschluss (Universitét und
Fachhochschule) im Jahr 1978 noch bel 8% (alte Bundeslander), so liegt er zurzeit bei etwa
16,5%. Er wird in Fortschreibung des langfristigen Trends bis 2015 auf Uber 18% steigen.
Auf der Angebotsseite (Gesamtangebot an Arbeitskréften) wird der Anteill an
Hochschulabsolventen von derzeit 15,7% auf etwa 18% steigen. Der Bedarf an
Hochschul absolventen wird sich bis 2015 um 16% erhthen. So steigt bis zum Jahr 2015 zwar
auch das Angebot an hochqualifizierten Arbeitskréften — jedoch nicht im gleichen Mal3 wie
der Bedarf. Nach 2010 wird der steigende Bedarf an Arbeitskraften mit Hoch- und
Fachhochschulabschluss zu einer Knappheitssituation fihren, gerade in zukunftstréchtigen
Bereichen. Diese Entwicklung konnte sich als Wachstumsbremse erweisen (vgl. BLK 2001,
S. 4).
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2.3.3.2 Erwerbspersonen mit Berufsausbildung

Der Anteil der Arbeitskrafte mit abgeschlossener Berufsausbildung an den Erwerbspersonen
betragt zurzeit 68,7 % (1978: 62,5%) — er wird 2015 bel etwa 69,5% liegen. Angebotsseitig
sinkt der Antell dieser Personengruppe von derzeit 70,2% auf 69,2%. Ab dem Jahr 2015 wird
der Bedarf an Arbeitskréften mit abgeschlossener Berufsausbildung steigen, wobel rein
rechnerisch nahezu von einer Deckung zwischen Angebot und Nachfrage ausgegangen
werden kann. Da angebotene und nachgefragte Quadlifikationen jedoch nicht genau
Ubereinstimmen werden, ist in einigen Bereichen tendenziell ein Mangel an entsprechend
qualifizierten Arbeitskréften zu erwarten (vgl. BLK 2001, S. 4f1.)

2.3.3.3 Erwerbspersonen ohne Berufsausbildung

Erwerbspersonen ohne abgeschlossene Berufsausbildung werden die Verlierer am
Arbeitsmarkt sein. Einfacharbeitspldtze werden weiter abgebaut werden, und damit
verschlechtern sich die Arbeitsmarktchancen fir diese Personengruppe weiter. Zwar wird
angebotsseitig der Anteil an Personen ohne Berufsausbildung von derzeit 14,1% auf 12,7%
sinken — dies wird jedoch zu keiner Entlastung auf dem Arbeitsmarkt fihren, denn zugleich
nimmt nachfrageseitig der Bedarf an geringqualifizierten Arbeitskraften von derzeit 14,8%
(1978: 29,5%) auf 125% im Jahr 2015 ab. Das Angebot an geringqualifizierten
Arbeitskréften wird daher auch weiterhin den Bedarf Ubersteigen (vgl. BLK 2001, S. 5).

2.3.4 Strukturwandel, Mobilitét und neue Bundeslandern

Der Strukturwandel, der durch den Trend zur Dienstleistungsgesellschaft eingeleitet wurde,
wird sich in den néchsten Jahren fortsetzen. Mit diesem Trend steigen die Anforderungen an
die Qualifikationsstrukturen, was vor alem die Hochschulabsolventen am Arbetsmarkt
begunstigt. Innovative Dienstleitungsaufgaben werden vor allem in den neuen Informations-
und Kommunikationstechnologien, aber auch in wachstumsorientierten Bereichen der
Naturwissenschaften wie z.B. der Biotechnol ogie entstehen.

Der deutsche Arbeitsmarkt kann immer weniger als geschlossenes System betrachtet werden
— durch die weitgehende Freizigigkeit der Arbeitnehmer innerhalb des européischen
Binnenmarktes zeichnen sich die Konturen eines europadischen Arbeitsmarktes ab. Ein
grenziberschreitender Wettbewerb sowohl auf der Angebotsseite as auch auf der

Nachfrageseite wird die Folge sein. Eine erhohte Mobilitdt wird nach Einschdtzung der BLK
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vor alem bei hochqualifizierten Arbeitskraften zu erwarten sein, wahrend die Erweiterung der
EU nicht zu einer groReren Zuwanderung von Arbeitskraften fihren wird. Fir Deutschland
bietet diese Entwicklung Risiken und Chancen: Zum einen kann es sich Deutschland nicht
leisten, dass hier ausgebildete und in wenigen Jahren dringend bendtigte hochqualifizierte
Fachkréfte ins Ausland abwandern — zum anderen hat auch Deutschland die Chance, sich
zuwanderungswilligen qualifizierten auslandischen Arbeitskréften gegeniber as attraktives

und offenes Land zu zeigen.

In den neuen Bundesldndern wirkt sich die demographische Entwicklung bereits jetzt im
Bildungsbereich aus — und auch der Arbeitsmarkt wird durch den demographischen Effekt
friher betroffen sein als der der alten Bundesdnder — bei den Erwerbspersonen mit
abgeschlossener Berufsausbildung bereits ab 2008/2009. Die Gefahr von Engpéssen bel
gualifizierten Arbeitskréften wird sich be gleichzeitig sinkenden Bevdlkerungszahlen
verschérfen (vgl. BLK 2001, S. 5f.).

2.3.5 Anmerkungen

Die Annahmen der BLK scheinen tellweise Uberholt zu sein. Die BLK geht bei ihren
Prognosen von einer jahrlichen Steigerung des Bruttoinlandsprodukts von 2,1% in den aten
Bundesléndern und von 4,2% in den neuen Bundesléndern aus. Die Arbeitsproduktivitét soll
im Westen um 1,5% jahrlich und im Osten um zwischen 4,0% und 4,4% steigen. Welterhin
soll der Erwerbstétigenbedarf in den aten Bundeslandern jéhrlich um 0,6% zunehmen und in
den neuen Bundeslandern zwischen +/- 0,2% sinken bzw. steigen. Diese Annahmen wurden
von der wirtschaftlichen Reditdt der letzten Jahre seit Vertffentlichung der BLK-Studie
Uberholt: Das Wirtschaftswachstum fiel weit schwécher aus als prognostiziert, und der
Erwerbstétigenbedarf nahm nicht zu, sondern ab. Allerdings beleben sich Konjunktur und
Arbeitsmarkt seit dem Jahr 2005 wieder. Hinzu kommt, dass aufgrund der EU -
Osterweiterung — trotz vereinbarter Beschrankungen hinsichtlich der Freizligigkeit der
Arbeitnehmer aus den osteuropaischen Staaten — diese im erheblichen Umfang in den
europaischen Landern und vor alem in Deutschland tétig sind und durch Niedrigléhne den
heimischen Arbeitnehmern erhebliche Konkurrenz machen. Viele Arbeitsplétze, so z.B. in
den Schlachthofen und bei einfachen Handwerkstétigkeiten wie den Fliesenlegern, gingen
und gehen dadurch verloren. Zudem wird langfristig durch die schrittweise Erhdhung des

Renteneintrittalters ein hoheres Erwerbspersonenpotenzial as von der BLK angenommen zur
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Verfigung stehen — allerdings durften die Auswirkungen im Prognosezeitraum bis 2015 noch
sehr gering sein. Dennoch zeigt die Studie einen langfristigen Trend auf, und auch
verschiedene Studien des IAB kommen Ubereinstimmend zum gleichen Ergebnis: Nach 2010
/ 2015 droht Deutschland — trotz der Wirtschaftsschwéche der vergangenen Jahre und

Zuwanderungen osteuropéischer Arbeitskrafte — ein erheblicher Fachkréftemangel.

2.4 Reaktionsmoglichkeiten auf den drohenden Fachkr&ftemangel

Der drohende Fachkréftemangel kann aler Voraussicht nach nicht mehr abgewendet werden
— doch konnen der Staat und vor alem die Unternehmen selbst einiges dafir tun, dass der
Mangel gemildert wird. Im Folgenden werden einige Handlungsoptionen vorgestellt (vgl.
hierzu auch Reinberg/Hummel 2003) — sowelt sie die Unternehmen und ihre Personal politik
betreffen, wird auf sie an mehreren anderen Stellen noch ausfihrlicher eingegangen. Das
wichtigste ist aber: Gesellschaft, Staat und Unternehmen mussen endlich die demographische
Entwicklung und ihre Auswirkungen in ihrer ganzen Tragweite zur Kenntnis nehmen — sonst
konnte es eines Tages fur die Ergreifung effektiver Gegenmal3nahmen zu spét sein.

2.4.1 Verbesserung der Beschéftigungsperspektiven dlterer Arbeitnehmer

Wenn in absehbarer Zeit die dem Arbeitsmarkt zur Verfigung stehenden qualifizierten
Erwerbspersonen immer weniger und dter werden, kdnnen die Unternehmen ihre zurzeit
noch weit verbreitete Personadpolitik der ,Entsorgung® &terer Arbeitnehmer in die
Arbeitslosigkeit oder die Frihrente nicht langer aufrecht erhalten. Deshalb missen sie die
Erhaltung und Weiterentwicklung der beruflichen Kompetenzen &lterer Mitarbeiter aktiv
fordern und sowohl die Arbeitsorganisation a's auch die Arbeitsplétze so gestalten, dass dlitere

Beschéftigte auch tatsachlich bis zum Rentenalter im Unternehmen tétig sein kdnnen.

2.4.2 Bessere Erwerbsmdglichkeiten und -bedingungen fir Frauen

Frauen werden aufgrund ihrer im Vergleich mit den Mannern teils besseren Qualifikationen
langfristig zu einer breiteren Saule des qualifizierten Erwerbspersonenpotenzials werden.
Unter dem Aspekt der Vereinbarkeit von Beruf und Familie kénnten die Unternehmen durch

eine Bereitstellung , frauengerechter (besser: familiengerechter) Arbeitsplétze einiges dafur

34



Kapitel 2 Demographische Entwicklung und Arbeitsmarkt

tun, dass quaifizierte Frauen auch tatséchlich in den Unternehmen tétig sein kdnnen.
Allerdings entscheiden sich bereits heute viele Akademikerinnen fir die berufliche Karriere
und verzichten auf Kinder — deshalb dirfte gerade in diesem Qualifikationsspektrum der
Spielraum fur eine Ausweitung der Erwerbsbeteiligung gering sein.

2.4.3 Gesteuerte Zuwanderung von qualifizierten Fachkréften aus dem Ausland

In wieweit die Bekampfung des bevorstehenden Fachkréftemangels durch Zuwanderung
ausgeglichen werden kann, ist zweifelhaft. Zum einen haben auch viele andere Industrielander
mit den gleichen demographisch bedingten Verénderungen am Arbeitsmarkt zu kémpfen, was
zu einem Wettbewerb unter den Landern um qualifizierte Zuwanderer fihren wird — und es
erscheint mehr as fraglich, ob Deutschland hier international konkurrenzfahig ist (vgl. die
sehr restriktiven , Greencard“ — Regelungen der letzten Bundesregierung). Auch bel nicht
hochqualifizierten Zuwanderern konnten sich Probleme ergeben: Oftmals stimmen die
vorhandenen Qualifikationen nicht mit der von der Wirtschaft geforderten Uberein — ein Beleg
hierfir ist die mehrheitlich schlechte Qualifikationsstruktur der bereits in Deutschland
lebenden erwachsenen Einwanderer — und auch bei vielen ihrer Kinder sieht es nicht besser
aus. Nach wie vor bestimmen Sprach- und Integrationsprobleme den Alltag vieler
Zuwanderer.

2.4.4 Nachqualifizierung von Erwerbspersonen ohne abgeschl ossene Berufsausbildung

Hier konnte ein erhebliches Arbeitskréftepotenzial mobilisiert werden. Entgegen der weit
verbreiteten Annahme, Menschen ohne Berufsausbildung hétten oft auch keinen
Schulabschluss und seien lernunwillig bzw. -féhig, sehen die Zahlen anders aus. Etwa 7%
dieser Gruppe hat das Abitur, und weitere 13% die Mittlere Reife. Etwa 2/3 besitzen den
Hauptschul abschluss, und nur etwa 13% verfiigen tber keinen Schulabschluss. Deshalb kann
man nicht generell von einer mangelnden Bildungsféhigkeit dieser Gruppe ausgehen. Hinzu
kommt, dass der weit Uberwiegende Teil dieser Gruppe noch relativ jung (unter 45 Jahren) ist.
Diese Personengruppe sollte daher a's Bildungsreserve erkannt und entsprechend behandelt,

sprich qualifiziert, werden.
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2.4.5 Verstérkte Bildungsanstrengungen

Deutschland wird trotz Zuwanderungen letztendlich nicht darum herum kommen, die
benttigten Fachkréfte selbst auszubilden — dies gilt sowohl fur solche mit Universitéts- und
Fachhochschulabschluss al's auch fur solche mit Berufsausbildung. Sollte dies nicht gelingen,
ist langfristig der Standort Deutschland als Hochtechnologie- und Hochlohnstandort nicht zu
halten. Und die Ergebnisse der letzten PISA — Studien sprechen nicht gerade dafir, dass
Deutschlands Bildungssystem eine internationale Spitzenposition einnimmt. Um die in den
néchsten Jahren ins Rentendter kommenden derzeitigen Fachkréfte zu ersetzen, missen
erhebliche Bildungsanstrengungen unternommen werden: Denn wenn quantitativ weniger
qualifizierte Fachkréfte zur Verfligung stehen, missen diese fachlich noch qualifizierter sein
als die heutigen, um das Bildungsniveau insgesamt aufrecht zu halten. Hiernach sieht es aber

zurzeit nicht aus.

Sowohl Staat als auch Unternehmen konnen aso einiges tun, um den demographischen
Auswirkungen am Arbeitsmarkt entgegen zu treten. Bei der besseren Integration &terer
Beschéftigter ins Unternehmen, der Zurverfigungstellung frauen-/familiengerechter
Arbeitspléatze und der Nachqualifizierung von Erwerbstétigen ohne Berufsausbildung sind die
Unternehmen selbst gefordert, durch eine veranderte Personalpolitik die Voraussetzungen
hierfir zu schaffen.

25 Zusammenfassung

Aufgrund der demographischen Entwicklung schrumpft und altert die Bevolkerung in
Deutschland — wie auch die in fast alen anderen Industriestaaten. Immer mehr &lteren
Menschen im Rentenalter stehen immer weniger junge Menschen im Erwerbsalter gegentiber.
Damit sinkt auch das Angebot an Arbetskréften, aus dem die Unternehmen ihre
Beschéftigten rekrutieren konnen. Gerade im Bereich der hochqualifizierten Arbeitskréfte
(Universitdt und Fachhochschule) und der qualifizierten Arbeitskréfte (Berufsausbildung)
wird es ab 2010, verstérkt ab 2015, zu einem Fachkréftemangel kommen — unbeachtet der
heutigen hohen Arbeitslosenzahlen. Mal3nahmen wie bessere Beschéaftigungsmdglichkeiten
fur &tere Beschéftigte, hohere Einwanderungszahlen oder ene Erhohung der
Frauenerwerbsquoten konnen den Trend zwar verlangsamen, aber nicht stoppen. Die

Unternehmen werden selbst dafir verantwortlich sein, wie sie die von ihnen gebrauchten
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Fachkréfte ausbilden und an sich binden — auf dem Arbeitsmarkt werden sie nur wenige
qualifizierte Bewerber finden und teuer rekrutieren mussen. Aus den genannten Grinden
sollten viele Unternehmen ihre bisherige Personalpolitik tberdenken und é@ndern. Auf die

erforderlichen Anderungen geht das nachste Kapitel ein.
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3 FACHKRAFTEMANGEL ALSHERAUSFORDERUNG AN DIE
PERSONALENTWICKLUNG

Wir schreiben das Jahr 2020. Andreas G., Personalleiter einer inzwischen nur noch kleinen
Unternehmensgruppe, ist schier verzweifelt: Seine Unternehmensgruppe sucht dringend einen
neuen Leiter fUr die Finanzbuchhaltung, am besten einen ausgewiesenen Finanzfachwirt mit
Fachhochschulabschluss und einer mehrjahrigen Berufserfahrung, nachdem der bisherige
Leiter Uberraschend gekindigt und das attraktive Stellenangebot eines groleren
Unternehmens in der nahen Universitatsstadt angenommen hat. Auf die Uberregional
geschaltete Sellenanzeige bewarben sich nur finf Bewerber — keiner erfillt auch nur im
Entferntesten die in der Anzeige genannten Kriterien. Andreas G. weild Seine
Unternehmensgruppe hat aufgrund der jahrzehntelang praktizierten Personalpolitik des
» Knechtens® der Beschéftigten und des ,, Heuerns und Feuerns® einen schlechten Ruf in der
Region und ist dadurch gerade bel gut qualifizierten Arbeitskraften, die sich aufgrund des
herrschenden Mangels an Fachkréften auf dem Arbeitsmarkt ihre Arbeitspléatze weitgehend
frei aussuchen konnen, unbeliebt. Ahnliche Probleme bei der Rekrutierung neuer
Beschéftigter traten in den letzten Jahren immer wieder und zunehmend haufiger auf — so
konnten zwei Ingenieursstellen sowie drel Meisterstellen nicht besetzt werden, und auch
einige Angestellte und Facharbeiter fehlen. Durch den andauernden Mangel an qualifizierten
Beschaftigten kam es bei der Auftragsabwicklung immer wieder zu Problemen: Neu- und
Weiterentwicklungen von Produkten mussten wegen personeller Engpasse zuriickgestellt
werden, und auch in der Produktion kam es zu Verzogerungen. Durch diese Probleme sind
der Unternehmensgruppe in der letzten Zeit mehrerer A-Kunden verloren gegangen, und
Umsatz und Gewinn gingen zurtick. Die Kredit gebenden Banken haben bereits Einsparungen
bei den Personalkosten angemahnt und enen Unternehmensberater in die
Unternehmensgruppe entsandt, der die Einsparungen Uberwachen soll — dadurch wirde die
Unternehmensgruppe als Arbeitgeber noch unattraktiver und unbeliebter werden. Andreas G.
denkt sehnslichtig an Zeiten zurtck, in denen er betriebliche Probleme durch die Kiindigung
von Beschaftigten |6sen konnte, da es auf dem Arbeitsmarkt jede Menge arbeitsloser
Fachkrafte gab: Kaum ein Beschaftigter traute sich, gegen Einkommenskirzungen und
andere Zumutungen aufzubegehren da klar war, dass die Kindigung unmittelbar folgen
wirde. Der Betriebsrat kuschte vor der Geschéaftseitung, die IG-Metall war wegen ihres
geringen Organisationsgrades machtlos, und in der Unternehmensgruppe herrschte ein
Klima der Frustration und der Angst. Andreas G. stéhnt: Vier Jahre muss er noch bis zur
Rente durchhalten — falls seine Unter nehmensgruppe nicht vorher in die Insolvenz geht.

3.1 Uberblick tiber Personalmanagement und Per sonalentwicklung

Im Folgenden wird ein kurzer Uberblick (ber die Grundlagen von Unternehmens- und
Personalpolitik sowie Uber das Personalmanagement und die Personalentwicklung gegeben.
Die weiteren Handlungsfelder des Personal managements werden nur insoweit behandelt, wie
sie im Zusammenhang mit den Fragestellungen dieser Studie erforderlich sind — eine gewisse
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Einschrankung der Sichtweise wird somit bewusst in Kauf genommen (vgl. zu den folgenden
Ausfuhrungen vor alem Berthel/Becker 2003, S. 528 ff.).

3.1.1 Unternehmens- und Personal politik

Personalmanagement und Personalentwicklung sind eingebunden in die Ubergeordnete
Personalpolitik, die ihrerseits Bestandteil der Unternehmenspolitik ist. Die Personalpolitik
bestimmt Grundsatzentscheidungen und umschreibt in algemeiner Form die generellen
Zidlrichtungen und die prinzipiellen Verhatensnormen der menschlichen Arbeit und des

Personal managements im Betrieb.

Die Zielsetzungen und Aktivitdten eines Unternehmens kénnen nach Inhalt, Richtung und
Intensitét ganz unterschiedlich ausfallen, je nachdem welche grundsétzlichen Orientierungen
die Unternehmenspolitik bestimmen. Die Unternehmenspolitik und damit auch die
Personalpolitik spielen sich zwischen zwei Extrempolen ab: Der erste Extrempol ist die
Perspektive der Bestands- und Uberlebenssicherung eines Unternehmens. Diese Ausrichtung
der Unternehmenspolitik wird durch ene kurzfristige und vergangenheitsorientierte
Perspektive gekennzeichnet, die in erster Linie auf die Interessen der Kapitalgeber gerichtet
ist. Sie ist typisch fur statische Unternehmen die bestrebt sind, unter maximaler Ausnutzung
der vorhandenen Ressourcen Erfolge der Vergangenheit zu wiederholen, indem sie die
ehemaligen und vorhandenen Geschéftsfelder erhalten und ggf. ausbauen bzw. verbessern.
Der zweite Extrempol riuckt die langfristig zukunftsorientierte Entwicklung eines
Unternehmens in den Mittelpunkt. Sie ist kennzeichnend fir dynamische Unternehmen und
ist gerichtet auf die Interessen der Bezugsgruppen und Betroffenen, mit denen das
Unternehmen durch seine Aktivitéten verbunden ist. Diese Unternehmenspolitik ist weniger
auf die Erhaltung und Sté&rkung vorhandener als auf die Suche und Schaffung neuer
Erfolgspotenziale gerichtet.

Diese grundlegenden Orientierungen, die in jedem Unternehmen mehr oder weniger
ausgepragt zu finden sind, haben unmittelbare Auswirkungen auf die Personalpolitik und das
Personal management: Unternehmen, bei denen der Grundgedanke der optimalen Nutzung der
vorhandenen Ressourcen im Vordergrund steht, gehen tendenziell davon aus, dass die
menschliche Arbeitdeistungen ein Einsatzgut unter vielen im betrieblichen Prozess ist und

dass die Personen, die die Arbeitseistungen erbringen, priméar kostenverursachende Faktoren
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sind. Ein solches Menschenbild spiegelt sich z.B. darin wider, dass diese Unternehmen
L~Arbeitnenmer” statt ,Mitarbeiter” beschéftigen. Die Forderung und Entwicklung der
Beschéftigten ebenso wie die Beriicksichtigung deren individueller Interessen sind fir das
Personal management nur insofern von Interesse, als sie der Erreichung der betrieblichen Ziele
dienen. Eine Forderung der Wissens- und Kreativitdtspotenziale der Mitarbeiter findet Uber
das unbedingt betrieblich notwendige Mal3 hinaus nicht statt. Solche Einstellungen sind in
kleinen und mittelsténdischen Unternehmen unter Leitung konservativer EigentUmer weit

verbreitet.

Unternehmen, die im Rahmen ihrer Unternehmenspolitik eine langfristig zukunftsbetonte
Entwicklung verfolgen, miissen eine Strategie der Suche nach neuen Erfolgszielen betreiben.
Hierzu sind besondere Mitarbeiterqualifikationen wie Zukunftsoffenheit, Sensibilitat fir
schwache Signale und Kreativitdt erforderlich. Beschéftigte sind auf der Grundlage eines
Menschenbildes vom entfaltungswilligen, verantwortungsbewussten und lernbereiten
Beschéftigten zu suchen und im Rahmen der Personaentwicklung entsprechend zu

qualifizieren.

3.1.2 Persona management

Personalwesen, Personalwirtschaft, Personaarbeit, Personalmanagement — diese Begriffe
werden in der betrieblichen Praxis oft synonym verwendet — sie kdnnen aber ein Indiz dafir
sein, welchen Stellenwert die Beschéftigten aus Sicht der Unternehmensleitungen in der
Unternehmenspolitik einnehmen. In der neueren Literatur hat sich weitgehend der Begriff des
Personal managements durchgesetzt, der daher auch hier verwendet werden soll.

3.1.2.1 Grundlagen

Aufgabe des Personalmanagements ist die Umsetzung der Ubergeordneten Unternehmens-
und Personalpolitik in die Dbetriebliche Praxis. Manche differenzieren das
Personalmanagement unter verschiedenen Aspekten wie Verhaltenssteuerung und
Systemgestaltung (vgl. Berthel/Becker 2003), manche ndhern sich dem Persona management
mit einer mehr betriebswirtschaftlichen und daher eher praxisorientierten Definition. So
verstent Scholz (1994) zitiert nach Springer (2005a, S. 3) unter dem Management von
Personal , die systematische Analyse, Bewertung und Gestaltung aller Personalaspekte eines

Unternehmens wie Personalbestdnde und -bedarfe, Qualifikationen, Kostenkalkulierungen,
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rechtliche Bedingungen des Personaleinsatzes, die Beurteilung und Fuhrung von

Mitarbeitern oder anderen gesellschaftlichen Gesichtspunkten®.
3.1.2.2 Entwicklungsphasen

Das betriebliche Personalmanagement hat eine lange Entwicklungsgeschichte durchlaufen:
Bereits zu Beginn der Industrialisierung am Anfang des 19. Jahrhunderts musste die Arbeit in
den Fabriken organisert werden, auch wenn diese Tétigkeit besser mit
» Personalbewirtschaftung® as mit dem moderneren Begriff des Personamanagements
bezeichnet werden kann. Stand bis in die 60er Jahre des 20. Jahrhunderts die kaufménnische
Verwatung des Personals (Lohn- und Gehaltsabrechnung, daneben rudimentére
Personaleinsatzplanungen) im Vordergrund der betrieblichen Personaarbeit, wurden in den
70er Jahren Fuhrungsmittel wie Stellenbeschreibungen und Zielvereinbarungen verstérkt
eingesetzt. In den 80er Jahren wurden erstmals Personal strategien entwickelt; es setzte sich in
vielen Betrieben die Erkenntnis durch, dass das Personal nicht nur ein Kostenfaktor, sondern
durchaus auch en Wettbewerbsfaktor ist. Die 90er Jahre waren gepragt durch
Umstrukturierungsmal3nahmen und Lean Management (Springer 2005a, S. 8 und 13). Diese
Beschreibungen, die so oder so &hnlich in viden Hand- und Lehrbichern zum
Personalmanagement zu finden sind, sind nach Auffassung des Verfassers sehr idealisiert —
die betriebliche Praxis durfte, wie auch die im Rahmen der Untersuchung durchgefiihrten
Experteninterviews gezeigt haben, oftmals anders und langst nicht so fortschrittlich aussehen
(siehe hierzu Kapitel 6).

3.1.2.3 Rahmenbedingungen

Das Personalmanagement agiert im Spannungsfeld von Unternehmen, Gesellschaft, Staat und
Beschéftigten. VVon Seiten des Unternehmens werden eine Vielzahl sich standig verandernder
Anforderungen an das Personalmanagement gestellt: Malinahmen zur Qualitétspolitik,
Veranderungen in der Unternehmenskultur und bel den Unternehmenszielen, der Einsatz
neuer Technologien und nicht zuletzt eine zunehmende Internationalisierung und
Globalisierung spielen hier eine entscheidende Rolle. Seitens von Gesellschaft und Staat muss
das Personamanagement auf sich verandernde Markte und Konkurrenzbeziehungen ebenso
reagieren wie auf die aktuelle Tarifpolitik, auch gesellschaftliche Veranderungen und die
Bedingungen des Arbeitsmarktes missen beriicksichtigt werden. Ebenso stellen die
Beschéftigten Anforderungen an das Personalmanagement: Hier ist vor allem veranderten

Werten, Einstellungen und Zielen Rechnung zu tragen. Aber auch die Qualifizierung der

41



Kapitel 3 Fachkréftemangel als Herausforderung an die Personalentwicklung

Mitarbeiter und Anforderungen an Arbeitsplatz und Arbeitsumfeld sind zu beachten (Springer
20053, S. 3-7).

3.1.2.4 Handlungsfelder

Es ist nahezu unmoglich, eine halbwegs vollstéandige Ubersicht iber ale Aufgaben und
Tatigkeiten zu geben, die das betriebliche Personalmanagement zu bewerkstelligen hat. Ein
Uberblick konnte die Einteilung von Hand- und Lehrbiichern zum Personal management
geben. Berthel/Becker (2003) stellen z.B. die folgenden Handlungsfelder dar:

Personal planung
Personal bedarfsdeckung
Personalfrei setzung
Personal entwicklung
Arbeitsbedingungen

Anreizsysteme

Diese Handlungsfelder lassen sich wiederum in eine Vielzahl untergeordneter Téatigkeiten

aufteilen.

3.1.3 Personaentwicklung

Die Dbetriebliche Personalentwicklung ist en wichtiges Handlungsfeld des
Personalmanagements und bildet das Kernstiick dieser Studie bei der Frage, welche
Maldnahmen in den Unternehmen getroffen werden konnen und missen, um dem
prognostizierten Mangel an qualifizierten Fachkréften zu begegnen.

3.1.3.1 Grundlagen

Nach Becker koénnen unter Personalentwicklung digenigen betrieblichen Mal3nahmen
verstanden werden, mit denen Qualifikationen von Beschaftigten v.a. in ihren Kennens- und
Kdnnens-Komponenten erfasst und bewertet sowie diese durch die Organisation von
Lernprozessen  mithilfe  kognitiver, = motivationaler  und  situationsgestaltender
Verhaltensbeeinflussung aktiv. und weitgehend systematisch veréndert bzw. diese
Ver@nderungen angeregt werden (Becker 2002, ,, Personal entwicklung®).

Die Personal entwicklung wirkt somit auf das Qualifikationspotenzial (potentiell realisierbares

Arbeitsvermdgen) der Beschéftigten eines Unternehmens ein: Es geht um die individuelle
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Aktivierung des Potenzials jedes einzelnen Mitarbeiters durch Verhatensbeeinflussung. Es ist
demnach nicht nur Aufgabe der Personalentwicklung, die einzelnen Beschéaftigten durch
gezielte Quadlifikationsmal3nahmen wie z.B. betriebliche Fortbildungsmal3nahmen
fortzubilden — viedmehr geht es auch um Malnahmen wie Karriereplanung und
Arbeitsstrukturierung, um die Aktivierung bisher nicht genutzter Qualifikationen sowie um

den Anstol3 und die Ermdglichung von Selbst-Qualifikationsprozessen.

Die Malinahmen der Personaentwicklung sollen idealtypisch sowohl die Ziele des
Unternehmens als auch digenigen der Beschéftigten berticksichtigen. Springer (2005a, S. 8)
stellt die Ziele von Unternehmen und Beschéftigten folgendermal3en gegeniiber:

Tabdlle5: Zideder Unternehmen und der Mitarbeiter im Rahmen der

Per sonalentwicklung

Unternehmen Mitarbeiter
Sicherung des notwendigen Bestandes - Anpassung der personlichen
an ausreichend qualifizierten Qualifikation an die Anspriiche des
Mitarbeitern, Fuhrungskraften und Arbetsplatzes
Spezialisten - Grundlage fur den personlichen Aufstieg
Entwicklung von Nachwuchskréftenund | - Erhéhung der individuellen Mobilitat
jungen Fachexperten am Arbeitsmarkt
Erzielung einer grof3eren - Sicherung der Stellung in Beruf und
Unabhangigkeit von externen Gesell schaft
Arbeitsmérkten - Minderung der Risiken, die sich aus
Entdeckung von Fehlbesetzungen dem wirtschaftlichen oder technischen
innerhalb des Unternehmens Wandel ergeben kdnnen
Verbesserung des Leistungsverhaltens - Sicherung eines ausreichenden
bei allen Beteiligten Arbeitseinkommens
Steigerung der bei den Mitarbeitern - grofkere Chancen der
vorhandenen sozialen Fahigkeiten Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz
Erhéhung der innerbetrieblichen durch Ubernahme anspruchsvoller
Kommunikation und Kooperation Aufgaben
Erschlieffung und Vervollkommnung
bisher ungenutzter personlicher
Fahigkeiten
Ubernahme groRerer Verantwortung

(vgl. Springer 20053, S. 8)
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Die Ziele von Unternehmen und Beschéftigten werden sich gelegentlich antagonistisch
gegeniiber stehen. Wie solche Interessenkonflikte zu |6sen sind, wird kontrovers diskutiert:
Teilweise wird die Auffassung vertreten, Interessensgegensdtize seien regelmaldig losbar;
tellweise wird davon ausgegangen, dass die Ziele der Beschéftigten nur insoweit
Berlicksichtigung finden konnen, als betriebliche Interessen dem nicht entgegen stehen (vgl.
Berthel/Becker 2003, S. 270).

Vidleicht konnte hier der Gedanke der juristischen Lehre von der ,, praktischen Konkordanz
der Grundrechte® eine LOsung anbieten: Der Gedanke besagt, dass — wenn sich zwel
schrankenlose Grundrechte unvereinbar gegeniiber stehen —, eines von beiden im konkreten
Einzelfall hinter das andere zurlicktreten muss, ohne dass es jedoch eine Wertigkeit von
Grundrechten gibt. Ubertragen auf Konfliktsituationen in der Personalentwicklung zwischen
Unternehmen und Beschéftigten konnte das bedeuten, dass im Einzelfal ein berechtigtes
Interesse entweder des Unternehmens oder aber des Beschéftigten zurticktreten muss, in der
Summe aber die Interessen beider Telle gewahrt und angemessen und gleichwertig zu

beriicksichtigen sind.

Festzuhalten bleibt jedoch, dass Beschéftigte, deren Interessen und Ziele im Rahmen der
Personalentwicklung auf Dauer nicht hinreichend berlicksichtigt werden, oftmals nur
unmotiviert an aufgezwungenen Personalentwicklungsmal3nahmen des Unternehmens
tellnehmen werden. Damit wéare dann auch der Erfolg der Mal3nahmen in Frage gestellt —
deshalb tun die Unternehmen gut daran, die Interessen der Mitarbeiter zu erfassen und

angemessen zu berticksichtigen.
3.1.3.2 Malnahmen

Die Malinahmen, die im Rahmen der betrieblichen Personaentwicklung ergriffen werden

konnen, lassen sich unterschiedlich kategorisieren.

Das Modell von Conradi (Conradi 1983) ist léangsschnittlich konzipiert und unterscheidet (vgl.
Springer 2005b, S. 18-28):

Personalentwicklung  into-the-job:  Sie  beinhaltet  arbeitsplatzvorbereitende
Mal3nahmen (Berufsausbildung, Praktika, Trainegprogramme, Einfihrung neuer
Beschéftigter)
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Persona entwicklung on-the-job: Sie umfasst arbeitsplatzbezogene Malinahmen (Job
Enlargemant, Job Enrichment, Job Rotation, Gruppenarbeit, Auslandseinsatz,
unterstiitzende Gesprachsformen)

Personalentwicklung near-the-job: Hierunter werden arbeitsplatznahe Mal3nahmen
verstanden (Qualitdtszirkel, Werkstattzirkel, Lernstatt, Projektarbeit, Junior Vorstand)

Personal entwicklung off-the-job: Sie beinhaltet arbeitsplatziibergreifende Mal3nahmen
(Fortbildung, Seminare, Workshops, Assessment  Center, Forderkreise,

Erfahrungsaustauschgruppen, Selbsterfahrungsgruppen)

Personalentwicklung out-the-job: Hier werden arbeitsverhétnisunabhangige
Mal3nahmen eingeschlossen (Gratifikationen, Belegschaftsdebatten,
Betriebsinformationen, Personal gesprache)

Personalentwicklung out-of-the job: Diese enthdlt Malinahmen zur Begleitung des
einzelnen Beschéftigten aus der Arbeitstétigkeit bzw. aus dem Arbeitsverhdtnis

hinaus (Ruhestandsvorbereitung, Outplacement)

Becker (2002, ,Personalentwicklung®)  differenziert  zwischen  berufss  und
stellenvorbereitender Qualifizierung (berufsvorbereitende Mal3nahmen wie Berufsausbildung
und Umschulung, stellenvorbereitende Maldnahmen wie Traineeausbildung und
Anlernausbildung), berufs- und stellenbegleitender Qualifizierung (Anpassungs- und
Erweiterungsfortbildung, stellenbezogene Qualifizierung) und berufs- und
stellenveréndernder Qualifizierung (Aufstiegsaushbildung, stellengestaltende Qualifizierung,

stellenfol genbezogene Qualifizierung).

In der betrieblichen Praxis wird zumindest in KMU nur ein kleiner Teil der hier vorgestellten
Personal entwicklungsmal3nahmen angeboten oder gar durchgeftihrt. Hier besteht im Hinblick
auf den prognostizierten Fachkréftemangel akuter Handlungsbedarf.

3.1.3.3 Qualifikation und Handlungskompetenz

Die klassische betriebliche Personal entwicklung sieht ihre Aufgabe primér in der Vermittiung
fachlicher Qualifikationen, wobei unter Qualifikation das individuelle Arbeitsvermdgen eines
Beschéftigten zur Bewdltigung einer ihm gestellten Aufgabe verstanden wird. Hierunter fallt
typischerweise die Vermittlung von funktionsbezogenen Fachkenntnissen wie z.B. die

Vermittlung von M S-Office - Kenntnissen an Burokréfte.
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In den letzten Jahren hat sich jedoch mehr und mehr die Erkenntnis durchgesetzt, dass
aufgrund des immer rascheren Wandels in der Arbeitswelt (Wandel der Industrie- zur
Dienstleistungsgesellschaft, Globalisierung,...) die Vermittlung fachlicher — und damit oft
schnell veralternder — Qualifikationen alleine nicht ausreicht, um die Beschéftigten fur die
Bewerkstelligung ihrer betrieblichen Aufgaben hinreichend zu beféhigen. Daher wird
zusehends mehr Wert auf die Vermittlung von Uberfachlichen Qualifikationen gelegt. Unter
Uberfachlichen Qualifikationen versteht man Methodenkompetenzen und Sozia kompetenzen,
die die Beschéftigten — zusammen mit den fachlichen Qualifikationen — dazu beféhigen
sollen, im Unternehmen ihre Aufgaben sachgerecht, reflektiert und verantwortungsvoll zu
|6sen. Beispiele fur Uberfachliche Qualifikationen sind die Fahigkeit zu abstraktem |ogischen
Denken, Probleml 6sungsfahigkelit, Fahigkeit zur Teamarbelit, Kreativitat,
Kommunikationsfahigkeit, Konzentrationsfahigkeit, Sorgfalt und Genauigkeit sowie
planerisches Denken. Diese Uberfachlichen Qualifikationen veratern nicht so schnell wie die
rein fachlichen Qualifikationen und bilden ein Grundgerist, auf das die Personalentwicklung
auch die Vermittlung fachlicher Qualifikationen aufbauen kann. Ziel ist es, den Mitarbeitern
Handlungskompetenz zu vermitteln. Der Zusammenhang zwischen Qualifikation und
Handlungskompetenz 1&sst sich folgendermalien darstellen:

Schaubild 6: Qualifikationen und Handlungskompetenz

[ Qualifikation ]

4 N
fachliche Uberfachliche
Qualifikation ) Qualifikation
|
I N 1 1
Fach- Methoden- Sozial-
kompetenz kompetenz kompetenz
(. J J
( N
Handlungskompetenz
(. J

(vgl. Springer 2005b, S. 11)

46




Kapitel 3 Fachkréftemangel als Herausforderung an die Personalentwicklung

3.1.4 Diebetriebliche Praxis der Personalarbeit in KM U

Die Praxis von Personalmanagement und Personalentwicklung insbesondere in KMU drfte
oftmals nicht so fortschrittlich sein wie zuvor idealtypisch dargestellt — sie ist stark abhangig
von ihrer Einbindung in die Ubergeordnete Unternehmens- und Personapolitik. Die
grundsétzliche Ausrichtung des Unternehmens hat somit unmittelbare Auswirkungen auf die
Praxis der Personalarbeit im Unternehmen. Etwas vereinfacht lassen sich mit Springer
(Springer 20053, S. 20) zwei grundsétzlich verschiedene Fuhrungskulturen unterscheiden, die

die Personal praxis bestimmen:

Tabelle 7: Fuhrungskulturen und Personalpraxis

Personalpraxisim Sinne ener...

moder nen Fuhrungskultur

patriarchalische Fihrungskultur

Forderung der Humanressourcen

Verwaltung von Personal

standardisiertes Verfahren

einzelfallorientiertes Vorgehen

ausgepréagte Professionalisierung

geringe Professionalisierung

Personaarbeit in eigenstandiger Abteilung
institutionalisiert

Personalaufgaben als Anhangsel bestehender
Positionen

Delegation wichtiger
Personal entscheidungen an Fachvorgesetzte
und Personalverantwortliche

Konzentration wichtiger
Personal entscheidungen beim Eigenttimer /
Unternehmer

hohe Aufgabenspezialisierung

niedrige Aufgabenspezialisierung

fallweise Unter- und Uberordnung der
Personal planung gegeniiber der
Unternehmensplanung

generelle Unterordnung der Personal planung
unter die Unternehmensplanung

Bemuhungen um Transfer neuer
wissenschaftlich-theoreti scher Erkenntnisse

Ablehnung wissenschaftlich-theoretischer
Erkenntnisse

Personaarbeit ist gleichbedeutend mit
Investitionen

Personalarbeit ist gleichbedeutend mit
Kosten

(Springer 2005, S. 20)

Elemente patriarchalischer Fihrung lassen sich insbesondere in eigentimergeftihrten KMU
beobachten. Unter anderem dirften zwei Faktoren hierfir mitverantwortlich sein: Zum einen
ist es sicher nicht immer ganz unproblematisch, wenn der Eigentimer an zentraler Stelle in

nahezu alle Entscheidungsfindungen mit eingebunden ist: Im Zweifelsfall entscheidet er —
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gelegentlich sicher auch ohne die erforderlichen Fachkenntnisse oder gar irrational. Das
konnte mit der Firmengeschichte zusammen hangen: Gerade wenn ein Eigentimer das
Unternehmen selbst aufgebaut und bis zu einer gewissen Grole ale Entscheidungen selbst
getroffen hat, wird es ihm schwer fallen, Entscheldungskompetenzen an andere abzugeben —
das ist menschlich verstéandlich, kann aber fatale Folgen haben. Zum anderen kénnte auch die
im Vergleich zu GrofRunternehmen oft schwierigere Stellung vidler KMU am Markt eine
Rolle spielen: Flexibles und kurzfristiges Handeln ist gefragt, fur langfristige Planungen und
Konzepte blelbt wenig Zeit und Raum, das Tagesgeschaft dominiert die
Entscheidungsfindungen. In Grofl3unternehmen sind patriarchalische Fihrungsstile hingegen
nicht praktikabel, well deren Anwendung zu einem Verlust von Aktions- und

Reaktionsgeschwindigkeit fihren wirde.

Die dargestellten Tendenzen patriarchalischer FUhrungsstile konnten mitverantwortlich daftr
sein, dass in KMU nur selten ein modernes, professionelles Personalmanagement stattfindet.
Dennoch werden gerade auch KMU von dem prognostizierten Fachkréftemangel betroffen
sein — wahrscheinlich sogar stérker as grofere Unternehmen — und werden daher ihre

Personalpolitik Uberdenken miissen.

3.2 Fachkraftemangel als Handlungsfeld der Personalentwicklung

Im zweiten Kapitel wurden bereits Reaktionsmdglichkeiten von Staat und Unternehmen auf
den drohenden Fachkréftemangel skizziert: Die Verbesserung der
Beschéftigungsmdglichkeiten dterer Beschéftigter, bessere Erwerbsmoglichkeiten und -
bedingungen fir Frauen, die gesteuerte Zuwanderung von qualifizierten Fachkraften aus dem
Ausdland, die Nachqualifizierung von Erwerbspersonen ohne abgeschlossene (Berufs-)
Ausbildung sowie verstéarkte Bildungsanstrengungen konnten dazu beltragen, den
Fachkréftemangel zu mindern — wenn sie ihn auch nicht verhindern kénnen. Uber die
Zuwanderung von auslandischen Fachkréften sowie Uber eine generelle Verstérkung der
Bildungsanstrengungen missen priméar Gesellschaft und Staat entscheiden — daher wird auf
diese hier auch nicht weiter eingegangen. Bel den Ubrigen Ansétzen sind die Unternehmen

selbst gefordert, dass ihnen Mdgliche zu tun.
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3.2.1 Verbesserung der Beschéftigungsperspektiven dlterer Beschéftigter

In den vergangenen Jahren haben viele Unternehmen ihre dlteren Beschéftigten in die
Frihrente geschickt oder gar in die Arbeitdosigkeit entlassen und die frei werdenden
Arbeitsplatze mit jungen, frisch ausgebildeten Arbeitskréften besetzt. So haben sie aktuelles
know-how erworben, ohne in Weiterbildung investieren zu missen. Aufgrund der
demographischen Entwicklung wird das Potenzial an jungen Fachkraften in den néchsten
Jahren jedoch deutlich kleiner werden — daher wird dieser Weg in die Sackgasse fuhren. Da
zugleich mit der Altersstruktur der Bevolkerung auch die Belegschaften altern werden,
werden die Unternehmen nicht umhin kommen, den Erhalt und die Weiterentwicklung der
Qualifikationen &lterer Arbeitnehmer erheblich mehr as heute in den Vordergrund

betrieblicher Personal entwicklungsmalinahmen zu stellen.

Zurzeit ist die Beschéftigungssituation édterer Arbeitnehmer durch folgende Merkmale
gekennzeichnet (vgl. Barkholdt 2001):

eine niedrige Erwerbsbeteiligung Alterer

ein hohes Verbleibrisiko in der Arbeitsosigkeit

eine breite gesellschaftliche und arbeitgeberseitige Geringschétzung der Produktivitét
Alterer

eine betriebliche Nutzung von Frihverrentungen und Ausgliederungen Alterer und
ihre  Ersetzung durch jingere mit aktuellen  Quadlifikationen, um
Humankapita qualifikationen zu vermeiden und Personalkosten zu minimieren

Auch wenn es nur wenige Untersuchungen speziell zur Welterbildungssituation &lterer
Arbeitnehmer in den Unternehmen gibt (vgl. Bellmann/Leber 2004), so machen die
vorliegenden Daten deutlich, dass dtere Arbeithnehmer von der betrieblichen Welterbildung
weitgehend ausgeschlossen oder zumindest deutlich unterreprasentiert sind. Im IAB -
Betriebspanel 2002 ist auch nach der Betelligung dlterer Arbeitnehmer an der betrieblichen
Weliterbildung gefragt worden. Dabei gaben 60% der Unternehmen an, dltere Mitarbeiter zu
beschéftigen. Von diesen Unternehmen bezogen jedoch lediglich 6% in Westdeutschland und
7% in Ostdeutschland &ltere Beschéftigte in Weiterbildungsmal3nahmen ein. Spezielle
Weiterbildungsmal3nahmen fir dtere Arbeitnehmer gab es nur in 1% der Unternehmen. Die
Zahlen variieren etwas nach Betriebsgrof3e und Branche. Dabei liegt der Antell der
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Beschéftigten an beruflichen Weliterbildungsmal3nahmen je nach Qualifikationsgruppe

ansonsten zwischen 56% und 17%.

Der Grund fur die geringe Weliterbildungsbeteiligung dlterer Arbeitnehmer scheint primér in
der skeptischen Einschdtzung der Lestungsfahigkeit dterer Mitarbeiter seitens der
Arbeitgeber zu liegen - worauf  allerdings nicht mit  entsprechenden
Personal entwicklungsaktivitéten reagiert wird (vgl. Barkholdt 2001).

3.2.2 Bessere Erwerbsmoglichkeiten und -bedingungen fr Frauen

Frauen haben die Chancen der Bildungsexpansion der letzten Jahrzehnte tendenziell stérker
genutzt als die Manner — daher kénnten sie langfristig zu einer immer breiteren Saule des
qualifizierten Erwerbspersonenpotenzials werden. Auch wenn der Entlastungseffekt auf dem
Arbeitsmarkt durch steigenden Frauenerwerbsquoten nicht Uberschétzt werden sollte (die
Erwerbsquoten z.B. bei den Akademikerinnen sind schon jetzt sehr hoch und lief3en sich
durch weitere Mal3nahmen wahrscheinlich nur noch wenig steigern) ist klar, dass ene
Nichtnutzung des Reservoirs an qualifizierten Frauen den drohenden Fachkraftemangel noch

verstarken wirde.

Verschiedene Studien haben gezeigt, dass sich mehr Mitter als bisher — ganz gleich ob sie
Kleinkinder, Kindergartenkinder oder Kinder im Grundschulalter haben — gerne am
Erwerbsleben beteiligen wirden. Als Arbeitszeitform werden dabei Modelle favorisiert, in
denen der eine Partner in Vollzeit und der andere in Tellzeit arbeiten kann — dagegen kénnen
sich nur wenige Frauen Arbeitszeitformen vorstellen, in denen beide Partner geringer asin
Vollzeit arbeiten. Nahezu ale Mutter wiinschen sich fir sich und ihren Partner flexiblere
Arbeitszeiten, die es ihnen besser als bisher ermdglichen, Beruf und Familie miteinander zu
vereinbaren. Kritisiert wird auch das nach wie vor unzureichende Angebot an aul3erhduslichen
Kinderbetreuungsangeboten speziell Uber die Mittagszeit und an den Nachmittagen sowie in
den Ferienzeiten (vgl. Engel brecht/Jungkunst 2001b).

Insbesondere dlein erziehende Frauen haben besondere Beschéaftigungsprobleme (vgl.
Engelbrecht/Jungkunst 2001a). Obwohl fur die Mehrzahl der alein erziehenden Frauen die
eigene Erwerbsarbeit die wichtigste Einnahmequelle ist, haben sie weit grél3ere Probleme als
Mditter aus ,,vollsténdigen Familien® eine Arbeit zu finden. Finden sie Arbeit, so missen sie

oftmals schlechtere Arbeitsbedingungen akzeptieren as mit enem (Ehe-)Partner

50



Kapitel 3 Fachkréftemangel als Herausforderung an die Personalentwicklung

zusammenlebende Frauen. Ein Grund hierfir dirfte sein, dass die Unternehmen hohere
Ausfalzeiten und einen weniger effizienten Arbeitseinsatz allein erziehender Frauen
beflrchten. Insgesamt zeigt sich bei den allein erziehenden Mttern auch ein Zusammenhang
von Erwerbslosigkeit und Qualifikation: Lag die Erwerbslosigkeit bei allein erziehenden
Frauen in Westdeutschland im Durchschnitt bei 16%, so waren ,nur* 9% der alein
erziehenden Akademikerinnen arbeitslos. Hier kénnten Weiterbildungsaktivitéten — auch
wéhrend der Elternzeit — die Konkurrenzféhigkeit am Arbeitsmarkt erhthen. Weiter
winschen sich adlein  erziehende Frauen mehr betriebliche Flexibilitée in  der
Arbeitszeitgestaltung sowie bessere Betreuungsmaoglichkeiten fir die Kinder — insbesondere
auch ,,vor Ort* in den Unternehmen.

Das betriebliche Personalmanagement konnte aso einiges dazu beitragen,
Arbeitsbedingungen zu schaffen, unter denen mehr Frauen besser als bisher erwerbstétig sein
konnten. Ein Augenmerk sollte dabel auch auf Personaentwicklungsmal3nahmen i.S. von
Quialifizierungsmalinahmen wahrend der Elternzeit gelegt werden.

3.2.3 Nachquadlifizierung von geringqualifizierten Beschéaftigten

1998/99 waren in Deutschland etwa 33 Millionen Menschen erwerbstétig, davon gelten ca.
4,2 Millionen als , Geringqualifizierte“. Unter geringqualifizierten Arbeitnehmern werden
zum einen digenigen verstanden, die keine berufliche Ausbildung haben, zum anderen
digenigen, die zwar eine berufliche Aushildung absolviert, aber danach sehr haufig den Beruf

gewechselt haben. Beide Gruppen sind etwa gleich grof3.

Die Personengruppe der Geringqualifizierten sollte unter zwei Aspekten Beachtung finden:
Zum enen geht der Anteill der Erwerbstdtigen in Hilfstdtigkeiten und einfachen
Fertigungstatigkeiten seit vielen Jahren zuriick, und dieser Trend wird sich auch weiterhin
fortsetzen, so dass geringqudifizierte Arbeitnehmer auch zukinftig erheblich von
Arbeitslosigkeit bedroht sein werden; hieran wird auch die demographische Entwicklung
nichts andern. Zum anderen stellt aber diese Personengruppe auch eine Bildungsreserve da,
die zur Milderung des demographisch bedingten Fachkraftemangels genutzt werden konnte.
Die weit verbreitete Annahme, diese Personengruppe sei weitgehend bildungsunfahig, stimmt
so nicht: Nur etwa 13% haben keinen Schulabschluss — demgegentber verfigen 67% Uber
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den Hauptschulabschluss, 13% Uber die Mittlere Reife und 7% haben das (Fach-)Abitur (vgl.
Reinberg/Hummel 2003)

Aus der Bildungsforschung ist bekannt, dass Bildungsprozesse immer auch mit Selektions-
und Auslesemustern verbunden sind — dies gilt auch fur die betriebliche Weiterbildung:
Wahrend 1997 56% der leitenden Angestellten an beruflichen Weiterbildungsmal3nahmen
teilnahmen und es bei den Fachkré&ften immerhin noch 35% waren, betrug der Anteil der un-
bzw. angelernten Arbeiter nur 17% — geringqualifizierte Arbeitnehmer haben somit von alen

Beschéftigungsgruppen die geringsten Zugangschancen zur betrieblichen Weiterbildung.

Die Grunde hierfur dirften sowohl bel den Unternehmen al's auch bei den geringqualifizierten
Arbeitnehmern selbst zu finden sein. Zum einen werden geringqualifizierte Mitarbeiter primar
auf tayloristisch organisierten , Jedermannsarbeitsplétzen® eingesetzt, die durch geringe
Lernanforderungen gekennzeichnet sind. Somit reduziert sich der Waeiterbildungsbedarf —
fals er denn Uberhaupt besteht — auf bestimmte Lernformen mit eingeschrénkten Inhalten.
Zum anderen wird die Notwendigkeit zum ,lebenslangen Lernen“ von der Gruppe der
geringqualifizierten Beschéftigten selbst distanziert betrachtet: Was bringen ihnen fir die
ausgelibte Téatigkeit Weiterbildungsaktivitéten? Die Bereitschaft zum Lernen dirfte sich somit
erh6hen, wenn zum einen die Anschlussfahigkeit zum konkreten Arbeitsplatz sicher gestellt
ist, zum anderen aber auch Vorteille i.S. von mehr Einkommen oder hdohere

Arbeitsplatzsicherheit gewahrleitstet wirden.

Bel der aktuellen Debatte um , Lernzeiten”, wie sie z.B. in den (gescheiterten) ,, Bundnis-fir-
Arbeit* - Gesprachen thematisiert wurden, geht es um die Verteilung von Qualifikations- und
Lernzeiten auf die Arbeitszeit und die Freizeit. Verbunden damit ist die Hoffnung, mit
generellen Lernzeitansprichen weiterbildungsferne Beschéftigungsgruppen ans Lernen
heranzuftihren. Jedoch sind die Gesprache ergebnislos abgebrochen worden, und
Lernzeitkonten spielen in der betrieblichen Praxis, zumindest in den kleinen und mittleren
Unternehmen, kaum eine Rolle.

Angesichts der bereits dargestellten demographischen Entwicklung, des steigenden Bedarfs
an qualifizierten Arbeitskréften und die steigenden Anforderungen an die betriebliche
Weiterbildung sollte die betriebliche Weliterbildung von Geringqualifizierten in den
Unternehmen wieder eine grél3ere Rolle spielen. Voraussetzung ist aber eine mittel- bis
langfristig orientierte Personalpolitik in den Unternehmen, an der es oftmals fehlt. Sollte sich

die betriebliche Personal entwicklung dieses Themas wieder annehmen, kénnten neben reinen
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Lernzeitkonten auch Sabbatical - Modelle eine entscheidende Rolle spiden (vgl.
Dobischat/Seifert/Ahlene 2002, S. 25-31).

3.3 Grenzen der klassischen Per sonalentwicklung

Angesichts der grofRen Herausforderungen der demographischen Entwicklung stellt sich die
Frage, ob die klassische Personalentwicklung in der Lage ist, diese erfolgreich zu bewaltigen.
Wenn man sich die zuvor dargestellten Handlungsfelder beispielhaft fur viele andere

Téatigkeitsfelder der Personalentwicklung genauer ansieht, erscheint das zweifel haft.

So geht es bel der Verbesserung der Beschéftigungsperspektiven dlterer Mitarbeiter zunéchst
vor alem darum, die Qualifikation dieser Beschéftigtengruppe zu verbessern, indem sie zum
einen mehr as bisher weltergebildet werden, zum anderen ggf. aber auch speziele
altersgerechte Qualifikationsmal3nahmen angeboten und durchgefihrt werden. Das l&sst sich
mit den Mal3nahmen der klassischen Personalentwicklung bewerkstelligen. Aber: Auch die
Arbeitsbedingungen missen so gestaltet werden, dass die dann qualifizierten &teren
Beschéftigten tatsachlich bis zum Renteneintrittsalter ihre Fahigkeiten in den Arbeitsprozess
einbringen konnen. Auch die Nachqualifizierung von geringqualifizierten Arbeitnehmern
kann mit dem Instrumentarium der klassischen Personal entwicklung bewaltigt werden, indem
Beschéftigte aus diesem Kreis z.B. umgeschult werden oder eine Berufsausbildung
absolvieren konnen. Aber: Es missen z.B. auch die arbeitszeitlichen Rahmenbedingungen
geschaffen werden, um diesen Mitarbeitern die Moglichkeit zu geben, einen Schulabschluss
nachzuholen. Offensichtlich werden die Grenzen der klassischen Personalentwicklung bei der
Verbesserung der  Erwerbsmoglichkeiten  und  -bedingungen  fur  Frauen  mit
Familienhintergrund. Zwar geht es hier zum Teil auch um die Erméglichung der Teilnahme
an Qudlifizierungsmaldnahmen wéahrend der Elternzeit, hauptséchlich geht es aber
beispielsweise um die Schaffung familiengerechter Arbeitsbedingungen wie die
Bereitstellung von Kinderkrippen- und Kindergartenplétze sowie um die Schaffung von
Tellzeitstellen.

Daher bleibt die klassische Persona entwicklung eine sehr wichtige Aufgabe im Bereich des
Personal managements — eine wirklich umfassende Personal entwicklung muss aber erheblich
weiter verstanden werden.
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3.4 Erste Ansatzpunktefir eine nachhaltige Personalentwicklung

Der Begriff der ,, nachhaltigen Entwicklung” ist in den letzten Jahren in Mode gekommen —
spatestens seit dem Abschlussbericht der ,, Weltkommission fur Umwelt und Entwicklung®
(, Brundtland-Kommission*) im Jahr 1987 sind ,sustainability und ,Nachhaltigkeit”
Kernbegriffe der weltweiten politischen und wissenschaftlichen Diskussion. Es gibt wohl
kaum einen Bereich des gesellschaftlichen Lebens, der nicht fur sich eine nachhaltige
Entwicklung proklamiert. Dies trifft auch auf die Arbeitswelt im Allgemeinen und auf die
betriebliche Personal politik im Besonderen zu: Immer mehr Unternehmen rihmen sich damit,
eine an den Kriterien der Nachhaltigkeit orientierte Personalpolitik (und insbesondere
Personalentwicklung) zu betreiben — doch bleibt regelméfdig unklar, was darunter konkret
verstanden wird. Es scheint so, ds sei die, nachhaltige Entwicklung® zu einem inhaltsleeren

M odebegriff geworden.

3.4.1 Entstehung, Begriff und Dimensionen

Die Idee einer nachhaltigen Entwicklung ist nicht neu: Bereits im 13. Jh. gab es in der
Forstwirtschaft erste Vorschriften (NUrnberger Waldverordnung von 1294), die auf eine
nachhaltige Verwendung des Rohstoffs Holz abzielten. Im heutigen Sinne wurde der Begriff
der Nachhaltigkeit 1987 durch die Weltkommission fur Umwelt und Entwicklung definiert. In
ihrem Abschlussbericht heif3t es: , Dauerhafte Entwicklung ist Entwicklung, die die
Bedirfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass kinftige Generationen ihre
eigenen Bedurfnisse nicht befriedigen konnen® (Hauff 1987, S. 46).

In Deutschland wurden Vorschldge zur Umsetzung bzw. Ausgestaltung einer nachhaltigen
Entwicklung erstmals von der Enquete-Kommission ,, Schutz des Menschen und der Umwelt*
des 13. Deutschen Bundestages vorgelegt. In ihrem Abschlussbericht |, Konzept
Nachhaltigkeit — Vom Leitbild zur Umsetzung® (Enquéte-Kommission 1998), der am
09.07.1998 der Offentlichkeit vorgestellt wurde, nennt die Kommission as zentrales Ziel
einer nachhaltigen Entwicklung die Sicherstellung und Verbesserung ©kologischer,

okonomischer und sozialer Leistungsfahigkeiten.

Die Enquéte-Kommission hat in ihrem Abschlussbericht auf das sog. ,, Dreisaulenmodel | der
Nachhaltigkeit Bezug genommen, in dem Okologie, Okonomie und Gesellschaft
gleichberechtigt behandelt werden. Die okologische Dimension betont die Begrenztheit
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nahezu aler natlrlichen Ressourcen. Daraus leitet sich zum einen zwingend die
Notwendigkeit ab, das vorhandene Naturkapital so weit wie moglich zu erhalten, zum anderen
aber auch die Notwendigkeit, allgemein die 6kologischen Bedingungen des menschlichen
Uberlebens zu sichern. Die ékonomische Dimension betont im Sinne der Kapitalerhaltung
den langfristigen Ertrag aus der Nutzung der vorhandenen Ressourcen. Sie grenzt sich ab von
der Logik stetigen Wirtschaftswachstums. Zugleich ist aber ein quantitatives Wachstum
erforderlich, um der permanenten Unterversorgung in den Entwicklungsléndern
entgegenzuwirken. Die soziale Dimension der Nachhaltigkeit stellt die Frage nach der
Verteilungsgerechtigkeit in den Mittelpunkt. Sie bezieht sich dabei auf den Zugang zu
Chancen und Ressourcen sowohl in der Binnengesellschaft als auch auf globaler Ebene. Sie
stellt neben dem Ziel der Befriedigung der Grundbeduirfnisse ausdriicklich auch die Frage der

Geschlechterverhaltnisse.

3.4.2 Nachhaltige Entwicklung in der Arbeitswelt

Am 23./24.03.1991 befasste sich die 1G-Metall auf ihrer Tagung ,Zukunft der Arbeit /
Zukunft der Bildung® in Sprockhdvel mit diesem Thema. Prof. Dr. Karl Krahn nannte in
seinem Statement die folgenden Kriterien:

eine Arbeitsgestaltung, die auf die langfristige Erhaltung der Gesundheit abzielt

Gestaltungsspielrdume und verbesserte Partizipationsmdglichkeiten der Beschéftigten

bei betrieblichen Innovationsprozessen
Entgeltsysteme, die ein Grundeinkommen Uber das gesamte Leben sichern

erweiterte Spielraume fur bedurfnisorientierte Arbeitszeiten nach Lebensphasen sowie

die Kombination von Arbeitszeitverkirzung und Weiterbildung

Nach Krahn ist fir ein nachhaltiges Arbeiten und Wirtschaften die Verbesserung der
Innovationsfahigkeit, der Produktivitét und der Qualitétssicherheit besonders wichtig. Dafir
sind eine stérkere Betelligung der Beschéftigten und die Ausschopfung deren kreativen
Potenzials unverzichtbar. Erforderlich ist weiterhin eine systematische Ausschépfung des
vorhandenen ,, Humankapitals*; denn Grundlage technischer und sozialer Innovation sind
nicht nur fachliche Qualifikationen, sondern auch Kreativitdt und soziale Fahigkeiten. Ein
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breit zugangliches Bildungsangebot misste der wachsenden Bedeutung sozider und

Okologischer Schltisselqualifikationen gerecht werden.

Bzgl. einer ,nachhaltigen Bildung“ in Unternehmen fihrte Krahn aus, dass diese sich
insbesondere auf die Vermittlung von Grundqualifikationen fur die Besch&ftigten beziehen
muss. Wichtig ist dabel die Verzahnung von beruflicher Erstausbildung, allgemeiner Bildung
und lebenslanger Weiterbildung. Fir die Existenzsicherung und Wettbewerbsfahigkeit sind
Innovationsfahigkeit, Qualifikation und Beteiligung der Beschéftigten immer wichtiger. Die
Unternehmen missten selbst im Rahmen ihrer eigenen Ausbildung in der Phase der
Herausbildung beruflicher Orientierung die Grundlagen zur Forderung von Kreativitét und
Eigeninitiative ihrer Beschéftigten entwickeln. Ziel ist es, dass Qualifizierung und
Weiterbildung in den Unternehmen zur Regel und Lernprozesse auch fr dtere Arbeitnehmer
selbstverstandlich werden (vgl. Krahn 1991).

3.4.3 Nachhaltigkeit in der Personal entwicklung

Was konnte unter einer nachhaltigen Personaentwicklung verstanden werden? Der Begriff
der ,nachhaltigen Entwicklung® kommt in keinem der Standardwerke zu den Themen
»Personamanagement” bzw. ,Personaentwicklung® vor: Offensichtlich spielt der
Nachhaltigkeitsgedanke in den genannten Bereichen weder in Studium und Lehre noch in der
betrieblichen Praxis eine Rolle. Auch eine Internetrecherche zu den Stichworten
»Nachhaltigkeit* und , Personaentwicklung® ergibt zwar zahlreiche Treffer und fuhrt zu
Internetseiten diverser Unternehmen, die eine ,, nachhaltige Personalentwicklung* as hochstes
Ziel ihres Unternehmens bezeichnen, jedoch ist nirgendwo definiert, was unter , nachhaltiger
Personalentwicklung” eigentlich konkret zu verstehen ist. Beispielhaft s hier nur auf die
Ausfuhrungen der Allianz-Gruppe hingewiesen. Sie versteht unter Nachhaltigkeit in der
Personalentwicklung ,,einen permanenten Lernprozess zu etablieren, um als Unternehmen
2wei Ziele zu erfullen: kurzristig und flexibel reagieren kdnnen und dabel langfristig Ziele im
Auge behalten” (vgl. www.allianzgroup.com). Diese Beschreibung ist sicher nicht sehr
hilfreich.

3.4.3.1 Grundlagen

Will man sich einer am Begriff der Nachhaltigkeit orientierten Personalentwicklung

annahern, konnten die verschiedenen in diesem Kapitel genannten Kriterien als Orientierung
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dienen: Zum einen geht es um die Vermittlung von Qualifikationen an die Beschéftigten, aber

das reicht nicht aus. Daher geht es zum anderen auch um die Organisationsentwicklung.
3.4.3.2 Qualifizierung (nachhaltige Personalentwicklung i.e.S)

Personalentwicklung i.e.S hat die mitarbeiterbezogene Qualifizierung zum Gegenstand. Ziel
ist es, die Beschéftigten durch die Vermittlung von Qualifikationen zur Erledigung der ihnen
gestellten Aufgaben zu befahigen. Eine nachhaltige Personalentwicklung i.e.S. hat zunéchst
die Vermittlung von Fachkenntnissen zum Gegenstand — dies geschieht beispielsweise durch
Technik- und EDV-Kurse. Jedoch mussten Uber die Vermittlung fachlicher Qualifikationen
hinaus die Beschéftigten dazu befahigt werden, die ihnen gestellten Aufgaben sachgerecht,
reflektiert und (eigen-)verantwortlich zu bewerkstelligen — das trifft gleichermal3en auf
leitende Angestellte wie auch auf Produktionshelfer zu. Hierzu sind den Mitarbeitern neben
fachlichen Qualifikationen auch Uberfachliche Qualifikationen wie Methoden- und
Sozialkompetenzen zu vermitteln. Methodenkompetenzen férdern die Fahigkeit und
Bereitschaft der Beschéftigten zu einem zielgerichteten und planméiiigen Vorgehen bei der
Bewadltigung beruflicher Aufgaben und Probleme. Beispiel hierfir wére die Fahigkeit eines
Mitarbeiters in der Personalabteilung, einen Workshop zu organisieren und durchzufihren —
aber auch die eines Produktionshelfers, etwaige Stérungen an einer Maschine einzuschétzen
und zu entscheiden, ob er die Stérung selbst beheben kann oder ob ein Mechaniker gerufen
werden muss. Sozialkompetenzen fordern die Fahigkeit und Bereitschaft der Arbeitnehmer,
besser miteinander, aber auch mit Vorgesetzten, Lieferanten und Kunden zu kommunizieren
und etwaige Konflikte zu |6sen. Ein Beispiel hierfir wére die Kompetenz eines Vorgesetzten,
einen Konflikt zwischen zwei Beschéftigten zu I8sen. Aber auch die Fdhigkeit zweier
Produktionshelfer, sich bei entgegenstehenden Interessen z.B. auf einen Schichttausch zu

verstandigen, gehort zu dieser Kompetenz.

Die berufliche Weiterbildung i.S. der Vermittlung fachlicher Qualifikationen findet in vielen
Unternehmen mehr oder weniger intensiv statt; dagegen spielen Methoden- und
Sozialqualifikationen — fals Uberhaupt — eine untergeordnete Rolle und werden héchstens
Flhrungskraften vermittelt. Aufgrund der immer schnelleren  Entwicklungen im
Wirtschaftsgeschehen und in der technischen Entwicklung ist es zwingend erforderlich das
Leitbild des ,lebendangen Lernens* mit Leben zu fillen und Beschéftigten aler
Hierarchieebenen lber die gesamte Spanne ihres Berufslebens systematisch zu qualifizieren.

Dazu muissen die Mitarbeiter aber lernwillig und -fahig sein, sonst laufen
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Weliterbildungsaktivitéten des Unternehmens weitgehend ins Leere. Auch Lernen muss
gelernt werden. Daher bedeutet Nachhaltigkeit in  der beschéftigtenbezogenen
Personalentwicklung die ganzheitliche permanente Qualifizierung aller Mitarbeiter eines
Unternehmens welit tber die Vermittlung von Fachkenntnissen hinaus.

3.4.3.3 Dielernende Organisation (nachhaltige Personalentwicklung i.w.S)

Dagegen stellt die Personalentwicklung i.w.S. auf die Organisationsentwicklung ab. Priméres
Zidl ist es, das betriebliche Umfeld so zu gestalten, dass dieses dem Ideabild einer ,, lernenden
Organisation” mdglichst nahe kommt. Die lernende Organisation ist das Ideabild eines
Unternehmens, in der sich die systematisch initiierte Personal entwicklung aufgel 6st hat: In ihr
ist das Lernen derart ingtitutionalisiert, dass die erforderlichen Qualifikationen von den
Organisationsmitgliedern in einem kontinuierlichen Prozess erworben werden. Ziel der
lernenden Organisation ist eine fortlaufende Organisationsentwicklung, in der die
Organisation ihre Fahigkeiten erweitert, die eigene Zukunft schopferisch zu gestalten und sich
verdnderten Marktbedingungen anzupassen. Dabei soll die Organisation von einzelnen
Individuen mdglichst unabhangig sein (vgl. Becker 2002, , Lernende Organisation®). Fur die
lernende Organisation spricht die Beobachtung, dass aufgrund der stattfindenden
Informationsexplosion eine Person alleine oftmals Uberfordert ist — Fehlentscheidungen
aufgrund nicht beachteter Zusammenhéange sind eine Folge. Die zunehmende Dynamik und
Komplexitdt der Umwelt (Markt, ...) zwingt die Organisation zu sténdigen Anpassungs- und
Entwicklungsprozessen. Damit kdnnte die Entwicklung der klassischen Personalentwicklung
hin zur Integration in eine lernende Organisation die Wettbewerbsfahigkeit erheblich positiv
beeinflussen.

Nachhaltigkeit im Bezug auf die Personaentwicklung i.S. von Organisationsentwicklung hat
die Schaffung lernfreundlicher Strukturen im Unternehmen zum Ziel: Der Erwerb von
Qualifikationen findet auf ganz verschiedene Art und Weise statt: Am Arbeitsplatz, in
unternehmensinternen Seminaren, in externen Seminaren und Tagungen, aber beispielsweise
auch in Aufbaustudiengdngen an Technikerschulen, Fachhochschulen und Universitaten.
Weliterbildungsaktivitéten kosten Geld und Zeit — das ist eine Binsenweisheit. Soll
beispielsweise ein Beschéftigter einen Meisterlenrgang absolvieren, so hat er dazu
grundsétzlich zwei Mdoglichkeiten: Entweder er besucht etwa drel Jahre lang mehrfach
wochentlich sowie an den Wochenenden die Meisterschule, oder er belegt einen geblockten

ganztéagigen Meisterlehrgang, der z.B. bel der Ausbildung zum Industriemeister Metall etwa
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acht bis neun Monate dauert. Die erste Variante konnte z.B. zu Konflikten bei der
betrieblichen Integration in Schichtarbeitsmodelle oder auch — aufgrund der hohen zeitlichen
Belastungen — zu personlichen Problemen mit der Familie des Beschéftigten fuhren. Wird die
letztere Variante favorisiert — und soll der Beschéftigte im Unternehmen gehalten werden —,
so muss das Unternehmen zum einen die nétigen organisatorischen Voraussetzungen
schaffen, dass der Mitarbeiter fir die Dauer des Lehrgangs von der Arbeit freigestellt werden
kann, zum anderen muss es dafUr sorgen, dass wahrend der Freistellung der erforderliche
Lebensunterhalt gesichert ist, denn Anspruch auf externe Finanzierungsmaoglichkeiten wie
Meister-BAfOG haben nicht alle. Kurz: Nachhaltigkeit i.S. von Organisationsentwicklung
muss zum Ziel haben, Strukturen zu schaffen, in denen ,lebenslanges Lernen auch
tatsachlich moglich ist und die Beschéftigten die Mdglichkeiten haben, fachliche und
Uberfachliche Qualifikationen zu erwerben. Hierbel dirfte die Arbeitszeitgestatung eine

erhebliche Rolle spielen.

3.4.4 DieRolleder Arbeitszeitgestaltung

Im Rahmen der Organisationsentwicklung kommt der Arbeitszeitgestaltung eine erhebliche
Bedeutung zu. Klassischer Weise findet die betriebliche Weiterbildung in den Unternehmen
oftmals wahrend der Arbeitszeit auf Kosten des Arbeitgebers statt. Daher ist die betriebliche
Weiterbildung von Beschéftigten — bei allem Nutzen — auch mit (teils erheblichen) Kosten fir
die Unternehmen verbunden. Seit einiger Zeit ist jedoch Bewegung in die Diskussion um die
berufliche Welterbildung gekommen: Begriffe wie ,lebensanges Lernen®, ,lernende
Organisation*, ,, investive Arbeitszeitpolitik* und , Lernzeitkonten bestimmen zunehmend die
aktuelle zukunftsorientierte Debatte.

3.4.4.1 Investive Arbeitszeitpolitik

In der Wissenschaft wird schon langer Uber eine Neugestaltung der klassischen beruflichen
Weiterbildung hin zu einem Konzept des , |ebenslangen Lernens® nachgedacht (vgl. hierzu
u.a. die zahlreichen Schriften von Hartmut Seifert); in der betrieblichen Praxis haben sich
diese Uberlegungen bisher jedoch kaum niedergeschlagen. Aber neuerdings scheinen auch
hier die Fronten in Bewegung zu geraten: Die Teilnehmer der (gescheiterten) ,, Bindnis-fir-
Arbeit® - Gesprache haben im Jahr 2000 den Leitgedanken formuliert, die Debatten um

Arbeitszeitgestaltung und Weiterbildung miteinander zu verknipfen. Es geht darum,
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Arbeitszeit und Freizeit zu kombinieren, fir bestimmte Elemente der beruflichen
Weiterbildung zu reservieren und so die Idee des lebenslangen Lernens durch eine moderne
flexible Arbeitszeitgestaltung voran zu bringen. Anstelle verschiedener Untersuchungen zur
Rolle der Arbeitszeitgestaltung fur die betriebliche Personalentwicklung soll im Folgenden
eine reprasentative Unternehmensbefragung des Instituts der Deutschen Wirtschaft Koéln
(IDW) kurz vorgestellt werden (vgl. Janf3en 2003).

Die Weiterbildungsaktivitéten der deutschen Unternehmen stagnieren seit einiger Zeit — dabel
geben 80% der Unternehmen an, Welterbildung sei wichtig fur ihr Unternehmen, und 70%
meinen, sie sei auch fir ihre Beschaftigten wichtig.

Aus Sicht der Unternehmen sind zeitliche Engpésse oftmals der Grund dafir, dass sie nicht
mehr Weiterbildung anbieten oder fordern —in der , Hitliste* der 13 am haufigsten genannten

betrieblichen Weiterbildungshindernisse spielt die Arbeitszeit gleich vier Ma eine Rolle:

Tabelle 8: Weiterbildungshemmnisse aus Sicht der Unternehmen

Weiter bildungshemmnisse aus Sicht der Unternehmen
Frage: , Auswelchen Grinden fordert Ihr Unternehmen keine Weiter bildung?*

Nicht betriebsspezifisch 76%
Schlechtes Preis-Leistungs-Verhdtnis 75%
Interne Angebote zu teuer 71%
Keine Frezeitinvestition der Mitarbeiter 65%
Gestorter Geschéftsablauf 65%
Arbeitszeiten zu kurz 56%
Informationsdefizite 46%
Schwere Bedarfsabschatzung 42%
Unflexible Arbeitszeiten 32%
Kein Interesse der Mitarbeiter 31%
Freiwillige Mitarbeiterweiterbildung 23%
Kein Wissenstransfer 21%
Probleme mit Betriebsrat 7%

(vgl. JanRen 2003, S. 5)
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In der Ubersicht wurden die arbeitszeitspezifischen Weiterbildungshemmnisse fett markiert.
Neben arbeitszeitlichen Aspekten spielen aber auch die Kosten der Weiterbildung eine
erhebliche Rolle.

Auf die Frage ,Unter welchen Bedingungen wirden Unternehmen mehr fiur die
Weliterbildung tun?‘ antworteten zwei Drittel der Unternehmen, sie wirden erst dann mehr
fur die Weiterbildung ihrer Beschéftigten tun, wenn der Arbeitsmarkt nicht mehr gentigend
Fachkréfte hergibt. Obwohl die Welterbildung durch die Arbeltszeitgestaltung beeinflusst
wird antworteten auf die Frage ,Was waren die Motive fir die EinfUhrung von
Flexibilisierungsmodellen?* nur 38%, dass hierdurch (auch) die Weiterbildung gefordert

werden sollte.

Die Studie kommt zu dem Ergebnis, dass die Potenziae investiver Arbeitszeitpolitik in den
Unternehmen oft nicht erkannt werden — was sich auch darin ausdriickt, dass wie erwahnt
lediglich 38% der Unternehmen eine Verknipfung von flexiblen Arbeitszeitregelungen und
Weliterbildung ausdriicklich far sinnvoll haten (oder umgekehrt: 62% halten eine
VerknUpfung nicht far sinnvoll). Grund hierfir ist laut der Studie der Mangel an
Informationen in den Unternehmen Uber die Moglichkeiten investiver Arbeitszeitgestaltung.
Dabel konnten flexible Arbeitszeitmodelle beispielsweise dazu beitragen, die Welterbildung
antizyklisch zu organisieren, diese also in Zeiten zu legen, in denen im Unternehmen ,, nicht

soviel losist”.

Zudem besteht in vielen Unternehmen offensichtlich eine erhebliche Kluft zwischen
Anspruch und Redlitét. So gaben zwar 84% der Unternehmen an, flexible Arbeitszeiten seien
wichtig fur ihr Unternehmen, aber die folgende Tabelle zeigt, dass die verschiedenen
Flexibilisierungsoptionen stark unterschiedlich genutzt werden und bestimmte Formen wie

Lebensarbeitszeitkonten kaum zu finden sind:
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Tabdle 9: Flexible Arbeitszeiten in den Unternehmen

Arbeitszeitfor men
Frage: , Welche Formen flexibler Arbeitszeiten gibt esin Ihrem Unternehmen?*
Samstagsarbeit 65%
Tellzeitarbeit 61%
Sonntagsarbeit 39%
Jahresarbeitskonten 33%
Gleitzeit mit Kernzeit 33%
Vertrauensarbeitszeit 31%
Abrufarbeit 29%
Bereitschaftsdienste 23%
Schichtarbeit 22%
Gleitzeit ohne Kernzeit 16%
L angerfristige Arbeitszeitkonten 13%
Telearbeit 8%
L ebensarbeitszeitkonten 2%
(vgl. JanRen 2003, S. 12)
Die arbeitszeitlichen Flexibilisierungsformen, die far (umfangreichere)

Weiterbildungsaktivitdten besonders geeignet erscheinen, wurden in der Tabelle fett markiert.
Die verschiedenen Arbeitszeitkonten sind auch je nach Unternehmensgrof3e unterschiedlich
verteilt: Nutzten immerhin 21% der Unternehmen Uber 500 Beschéftigten langerfristige
Arbeitszeitkonten, so waren es bei den kleineren Unternehmen nur 12% — und nur 1% der

kleineren Unternehmen verfiigen Uber Lebensarbeitszeitkonten.

Auch unter weiteren Aspekten klaffen Anspruch und Praxis in den Unternehmen auseinander:
Wie o. g. geschildert beklagen 65% der Unternehmen, dass ihre Beschéftigten keine eigene
Zeit in Welterbildungsaktivitdten einbringen. Lernzeitkonten beruhen aber auf |angerfristigen
Arbeitszeitkonten — und die gibt es insbesondere in KMU nur relativ selten. So wird in den
Unternehmen nur in 9% der Falle Weiterbildungsguthaben von Kurzzeitkonten und in nur 4%
der Féle Zeitguthaben aus Langzeitkonten fur Weiterbildungsaktivitaten genutzt.

Die Studie stellt die verschiedenen Flexibilisierungsmodelle gegentiber und kommt zu dem
Ergebnis, dass nur durch ,langerfrisige  Arbeitszeitkonten®  und  durch

»Lebensarbeitszeitkonten® und dabei insbesondere auch durch Sabbaticals grofRere
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Zeitguthaben fir langere Qualifizierungsphasen redisiert werden konnen (als sehr gut

geeignet stuft die Studie die ,, Vertrauensarbeitszeit” ein).

Zusammenfassend heilt es in der  Studie ,Wahrend die reinen
Betriebszeitenoptimierungsmodelle alleine keine zusatzlichen Spielraume fur Weiter bildung
schaffen, nehmen mit dem Flexibiliserungsgrad und der Dauer der Ausgleichsspielréaume
etwa bel den Arbeitszeitkonten die Gestaltungsoptionen und damit die Mdglichkeiten zu,
Weiterbildungszeiten zu erwirtschaften. Gewissermalen als Sonderfall ist die
Vertrauensarbeitszeit zu bewerten. Dabei kbnnen — eine entsprechende Vertrauens- und
Weiterbildungskultur vorausgesetzt — Arbeits-, Lern- und Freizeit so miteinander verzahnt
werden, dass die Erwirtschaftung zusatzlicher Weiterbildungszeiten als Problem gar nicht
erst in Erscheinung tritt. Besonders fur kleine und mittlere Unternehmen, die den
administrativen Aufwand einer Einflihrung von Arbeitszeitkonten scheuen, aber dennoch auf
eine flexible und bedarfsgerechte Organisation von Weiterbildung angewiesen sind, bieten
sich hierdurch Chancen, notwendige Lernprozesse in den Arbeitsprozess zu integrieren®
(JanfRen 2003, S. 18).

Warum sich insbesondere KMU in der Praxis scheuen, Arbeitszeitmodelle wie Sabbaticals
einzufuhren, wird auch Bestandtell der im Rahmen dieser Studie durchgefihrten
Untersuchung in mehreren Unternehmen sein.

3.4.4.2 Sabbaticals

Sabbaticals ermdglichen — wie grundsétzlich auch Lernzeitkonten — den Beschéftigten eine
langere Freistellung von der Arbeitspflicht im Umfang von etwa 3 - 12 Monaten. Anders as
Lernzeitkonten sind Sabbaticals jedoch grundsétzlich nicht zweckgebunden — es steht den
Beschéftigten frei, wie sie ihren Langzeiturlaub nutzen wollen. Jedoch hat z.B. die
Untersuchung von Barbara Siemers (Siemers 2003) ergeben, dass ein erheblicher Teil der
Sabbaticalaner ihre Auszeit fir Weiterbildungsaktivitaten nutzt; exotische Aktivitéten spielen
— entgegen der langlaufigen Meinung — lediglich eine untergeordnete Rolle.

Sabbaticals haben gegenliber reinen Lernzeitkonten den Vortell, dass sie flexibler einsetzbar
sind und von den Beschéftigten auf3er fir Weiterbildungsaktivitdten auch fir private
Aktivitdten wie Urlaub als auch fur die ,Wechselfélle des Lebens®, z.B. fir die Betreuung
von Kindern und Angehdrigen, genutzt werden konnen. Weiterhin dienen die Lernzeitkonten

primér zur Organisation betrieblicher und beruflicher Weiterbildungsaktivitéten, also fur den
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Erwerb fachlicher Qualifikationen. Dagegen konnen Sabbaticals auch fir weiter gefasste
Weiterbildungsaktivitéten, also z.B. fur den Erwerb Uberfachlicher Qualifikationen, die zwar
nicht unmittelbar, aber doch mittelbar unternehmensverwertbar sind, verwendet werden.
Daher scheinen Sabbaticals fir einen ,, nachhaltige Personalentwicklung® im o. g. Sinne einer
ganzheitlichen und umfassenden Qualifizierung der Beschéftigten besser geeignet als reine

Lernzeitkonten.
3.4.4.3 Weitere Aspekte der Arbeitszeitgestaltung

Die Gestdtung der betrieblichen Arbeitszeit spielt aber auch unter zahlreichen weiteren
Perspektiven eine Rolle — beispielhaft soll hier nur auf den Aspekt der ,, Work-Life-Balance"
sowie auf die Verwendung von Arbeitszeitguthaben in Krisenzeiten eingegangen werden.

Unter dem Aspekt der , Work-Life-Balance" kann die Arbeitszeitgestaltung dazu dienen, dass
Beschéftigte Beruf und Familie bzw. Privatleben besser miteinander vereinbaren knnen. Wie
bereits dargestellt beklagen viele Frauen mit Kindern und insbesondere allein erziehende
Mditter die Ublicherweise recht starren betrieblichen Arbeitszeiten, die ihnen eine
Erwerbstétigkeit schwer machen. Flexible Arbeitszeiten, die ihnen die Kinderbetreuung
aul3erhalb der Zeiten der offentlichen Betreuungsangebote vereinfachen, konnten hier zu einer
erhéhten Erwerbsguote fuhren. Arbeitszeitkonten, wie beispielsweise Sabbaticalangebote sie
bieten, ermdglichen darlber hinaus Freistellungszeiten in wichtigen Lebensphasen der

Kinder, wie z.B. bel der Einschulung, oder bel |angeren Erkrankungen.

Auch in betrieblichen Krisenzeiten konnen Arbeitszeitkonten hilfreich sein. Durch den Abbau
von Arbeitszeitguthaben konnen Kurzarbeit und ggf. sogar Entlassungen verhindert werden.
Da Langzeitkonten, wie u.a. Sabbaticalmodelle sie erfordern, naturgeméald Uber erheblich
hohere Arbeitszeitguthaben wie Gleitzeitkonten verfiigen, konnten durch ihren Abbau auch
langere Krisenzeiten Uberbrickt werden. Allerdings ist durch entsprechende Gestaltung der
Konten dafir zu sorgen, dass sie nicht zu ,, Selbstbedienungsladen” der Arbeitgeber werden,
und es ist auch sicher zu stellen, dass nicht die Bundesagentur fur Arbeit zur Verhinderung

von Kurzarbeit gegen den Willen der Beschéftigten auf die Konten zugreift.

345 Reslmee

Die hier dargestellten Aspekte einer nachhaltigen Personalentwicklung stellen die klassische

Personal entwicklung auf eine neue Ebene und sind in der Lage, das Konzept des |ebenslangen
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Lernens mit Leben zu fullen. Allerdings werden einzelne Aspekte, wie z.B. die Verbesserung
der Erwerbsmdglichkeiten und -bedingungen von Frauen nur unzureichend berticksichtigt —
das Themenfeld der ganzheitlichen und umfassenden Qualifizierung der Beschéftigten steht
im Vordergrund.

Diese Studie hat zum Ziel, im Rahmen der Untersuchung die betriebliche Praxis und die
Meinungen der betrieblichen Akteure zu erkunden — daher sollen deren Auffassungen in das
zu entwickelnde Konzept einer nachhaltigen Personalentwicklung einflief3en. Aus diesem
Grund bleibt es an dieser Stelle bei den dargestellten Ansatzpunkten — nach Durchfhrung der
Untersuchung wird anschlieflend unter Bertcksichtigung der gewonnenen Ergebnisse ein
weiterfihrender Versuch unternommen, sich ener nachhatigen Personalentwicklung

anzunahern.

3.5 Zusammenfassung

Das betriebliche Personalmanagement und insbesondere die Personalentwicklung konnen
einiges dazu beitragen, den vieen Unternehmen drohenden Mangel an qualifizierten
Fachkréften zu mildern —wenn sie ihn auch nicht verhindern kénnen. Hierzu gehtren u.a. die
Verbesserung der Beschéftigungsperspektiven dlterer Beschéftigter, die Schaffung besserer
Erwerbsmoglichkeiten und -bedingungen fir Frauen mit Familienhintergrund und die
Nachqualifizierung von Erwerbspersonen ohne abgeschlossene Schul- oder Berufsausbildung.
Aber auch die sténdige ganzheitliche Weiterqualifizierung der bereits formal qudlifizierten
Beschéftigten spielt eine wichtige Rolle. Bei der Schaffung qualifikationsfreundlicher
Organisationsstrukturen ist auch die Arbeitszeitgestaltung wichtig: Sie muss den
Beschéftigten die zeitlichen Spielrdume verschaffen, um das ldeabild der ,lernenden
Organisation“ mit Leben zu fullen. Das Arbeitszeitmodell des Sabbaticals scheint hierzu
besonders geeignet zu sein. Dieses in Deutschland wenig bekannte und kaum verbreitete
Arbeitszeitmodell wird im n&chsten Kapitel vorgestellt.
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4 SABBATICALSALSBESTANDTEIL BETRIEBLICHER
PERSONALENTWICKLUNGSSTRATEGIEN

Wir schreiben das Jahr 2020. Isabelle M. freut sich: Heute kehrt sie nach einem einjahrigen
Sabbatical in ihr Unternehmen zuriick, in dem sie seit 13 Jahren tétig ist. Se freut sich auf
ihre Kollegen und auf die neue Aufgabe, die vor ihr liegt. Wahrend ihres Sabbaticals war sie
auf Kuba, hat dort spanisch gelernt, ein Praktikum in einem kleinen Unternehmen absolviert
und die mittelamerikanische Kultur kennen gelernt. Durch den langeren Auslandsaufenthalt
hat sich Isabelle M. fiir eine neue anspruchsvollere und besser bezahlte Selle in ihrem
Unternehmen qualifiziert, fur die Auslandserfahrungen und gute Sprachkenntnisse
erforderlich sind. Se ist froh in einem Unternehmen zu arbeiten, dass eine nachhaltige
Personalentwicklung betreibt und auf die Interessen und Bedirfnisse der Beschéftigten
Rucksicht nimmt — das war bel ihrem friheren Arbeitgeber nicht so. Das gerade absolvierte
Sabbatical Ist en Beispiel far die im Unternehmen praktizierte
Personalentwicklungsstrategie: Durch die Teilnahme am Sabbatical programm hat Isabelle
M. die Mdglichkeit, sich fur langere Zeitraume von ihrer Arbeitspflicht freistellen zu lassen —
dafiir verzichtet sie auf einen Teil ihres Gehaltes. Das Unternehmen spart seinerseits Kosten
fur Personalentwicklungsmaf3nahmen, da viele Beschéftigte ihre Frestellung fur
Weiter bildungsmalinahmen nutzen, die sie beruflich weiter bringen — das Unternehmen
unterstiitzt erwinschte Weiterbildungsaktivitaten durch eine Qualifizierungszulage. Auch
Isabelle M. hat diese Moglichkeit genutzt und sich weitergebildet: Wahrend ihres ersten
Sabbaticals, das sie vor sieben Jahren absolvierte, hat sie ihren Betriebsfachwirt in einem
Vollzeitlehrgang nachgeholt. Das Unternehmen Ubernahm die Lehrgangskosten — daflr
verpflichtet sich Isabelle M., mindestens funf weitere Jahre im Unternehmen zu bleiben.
Isabelle M. freut sich: Wenn alles kiappt wird sie in sechs Jahren erneut ins Sabbatical
gehen: Dann wird ndmlich ihre kleine Tochter eingeschult, und in dieser kritischen Phase
mochte sie viel Zeit fir sie haben. Bis dahin weil3 sie ihre Tochter im unternehmenseigenen
Kinderhort und -garten gut aufgehoben.

4.1 Sabbaticals
4.1.1 Historischer Hintergrund des Sabbaticals

Der Begriff ,Sabbatical” leitet sich vom hebrdischen Wort ,, shabbat® ab, das so viel wie
»runen“ bedeutet. Nicht eindeutig ist, ob ideengeschichtlich der ,Sabbat® oder das
»Sabbatjahr* Pate stand.

Nach Klenner u.a. (2002) kommt der Begriff , Sabbatical® vom Sabbat. Der Sabbat ist der
judische Ruhe- und Feiertag zur Erinnerung an das Ruhen Gottes am siebten Tag der
Schopfungswoche. An diesem Tag hatte die Erwerbsarbeit zu ruhen (vgl. 2. Mose 20, 8-11).
Aber nicht nur die Erwerbsarbeit, auch zahlreiche andere Tétigkeiten, wie beispielsweise das

Holzsammeln, Lastentragen, Reisen, Feueranziinden und Kochen war den Menschen teils bei
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Todesstrafe verboten (vgl. 4. Mose 15, 32-35). Die Verbote und Einschrénkungen gingen in
der spétisraglitischen Zeit so weit, dass der Sabbat aus einer Wohltat fir die Menschen zu
einer schweren Last zu werden drohte: Selbst Arzte durften nur noch bei akuter Todesgefahr
des Patienten tatig werden. Der Sabbat hatte nichts mit der personlichen Freiheit der

Menschen zu tun, wie sie mit einem Sabbatical idealtypisch verbunden sein sollte.

Daher ist ideengeschichtlich mehr am Sabbatjahr anzuknipfen. Das Sabbatjahr bezeichnet das
letzte Jahr einer Reihe von sieben Jahren, in dem das Land weder bearbeitet noch abgeerntet

werden durfte:

Und der Herr sprach zu Mose auf dem Berge Snai: Rede mit den Israeliten
und sprich zu ihnen: Wenn ihr in das Land kommt, das ich euch geben
werde, so soll das Land dem Herrn einen Sabbat felern. Sechs Jahre sollst
du dein Feld besden und sechs Jahre deinen Weinberg beschneiden und die
Frichte einsammeln, aber im siebenten Jahr soll das Land dem Herrn einen
feierlichen Sabbat halten; da sollst du dein Feld nicht besden noch deinen
Weinberg beschneiden. Was von selbst nach deiner Ernte wéchst, sollst du
nicht ernten, und die Trauben, die ohne deine Arbeit wachsen, sollst du

nicht lesen; ein Sabbatjahr des Landes soll es sein.
(3. Mose 25, 2-5)

Parallel hierzu enthdlt das Alte Testament Bestimmungen, nach denen in jedem siebenten Jahr
ein Schuldenerlass zu erfolgen hatte und den hebréischen Sklaven die Freiheit zu schenken

war.

Neben der religiosen Bedeutung spielte bei der Einflihrung des Sabbatjahres wohl auch die
Erkenntnis eine Rolle, dass sich das Land nicht auf Dauer intensiv nutzen und ausbeuten 18sst,
ohne Schaden zu nehmen, und dass regelmaldige langere Regenerationsphasen notwendig
sind. Diese Erkenntnis lasst sich auch auf die modernen Menschen in unserer extrem
lei stungsorientierten Gesellschafts- und Wirtschaftsordnung tbertragen.

4.1.2 Das moderne Sabbatical

Das , moderne® Sabbatical wurde in den 60er Jahren des 20. Jahrhunderts an us-

amerikanischen Universitdten und wenig spater auch in enigen Unternehmen der
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Privatwirtschaft eingefuhrt (vgl. Klenner u.a. 2002, S. 175). An den Universitéten dienten die
Sabbaticalangebote dazu, Professoren nach einigen Jahren der Lehr- und Forschungstétigkeit
ein Freisemester zu verschaffen, in dem sie regenerieren und neue Ideen entwickeln konnten
(Hess 2002, S. 17). In den Unternehmen der Privatwirtschaft hingegen diente es als
Gratifikation fur besonders leistungsorientierte und verdienstvolle Beschéftigte. In den
Folggjahren wurde das Sabbatical in Form eines , Forschungsfreisemesters® auch an

européi schen und deutschen Hochschulen populér.

In Deutschland spielte der oOffentlichen Dienst bei der EinfUhrung von Sabbaticals eine
Vorreiterrolle: Im Jahre 1987 fihrte das Land Berlin — unter dem Eindruck der sog.
»Lehrerschwemme” und leerer Kassen — fur seine Beamten im Schuldienst erstmals die
Moglichkeit zu einer mehrmonatigen Freistellung vom Schuldienst ein (vgl. Miethe 2000).
Spater wurden diese Regelungen auf weitere Beschaftigungsgruppen (Angestellte und
Arbeiter) und andere Beschéftigungsabereiche des offentlichen Dienstes aufRerhalb des
Schuldienstes ausgeweitet. Inzwischen bestehen in nahezu allen Bundesldndern mehr oder
weniger umfangreiche Sabbaticalregelungen fir die meisten Beschéftigten des offentlichen
Dienstes. Wann in Deutschland erstmas Unternehmen der Privatwirtschaft ihren
Beschéftigten die Moglichkeit zu Sabbatical s geboten haben, ist unbekannt.

4.2 Arbeitsrechtliche und arbeitssoziologische Einordnung

Das Arbeitszeitmodell Sabbatical ermoglicht den Beschéaftigten eines Unternehmens, je nach
Vereinbarung, die Freistellung von der Arbeitspflicht fir einen Zeitraum von etwa 3 - 12
Monaten — unter Aufrechterhaltung der Betriebszugehorigkeit und der Weiterversicherung in

den verschiedenen Sozialversicherungen.

Vom normalen Jahresurlaub unterscheidet sich das Sabbatical vor alem durch die Dauer der
Freistellung: Wahrend der gesetzliche Erholungsurlaub fir Arbeitnehmer 24 Werktage (8 3
BUrlIG) betragt und der tarifvertragliche Erholungsurlaub meist eéinen Umfang von etwa 30
Arbeitstagen hat, ermdglicht das Sabbatica je nach Vereinbarung wesentlich léngere
Freistellungsmoglichkeiten. Kirzeren Freistellungszeitraume (bis 3 Monate) werden als

Blockfreizeiten bezeichnet, die langeren als Sabbaticals (vgl. Klenner u.a. 2002).

Zwischen Sabbaticals und Erholungsurlaub gibt es weitere erhebliche Unterschiede: Auf die

Gewahrung von mindestens vier Wochen Erholungsurlaub haben die Arbeitnehmer einen
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gesetzlichen Anspruch — auf die Gewadhrung eines Sabbaticals wohl nicht: Die vereinzelt
vertretene Ansicht, ein Anspruch auf die Gewahrung von Sabbaticals lief3e sich aus dem
Teilzeit- und Befristungsgesetz (TzBfG) ableiten, ist, wie sich schon unmittelbar aus der
Definition des tellzeitbeschéftigten Arbeitnehmers in 8 2 TzBfG ergibt, irrig. Wéahrend der
Dauer des Erholungsurlaubes ist der Arbeitgeber verpflichtet, seinen Mitarbeitern ein
Urlaubsentgelt zu zahlen (8 11 BUrlIG), ein Sabbatical wird von den Beschéftigten auf
verschiedene Weise selbst angespart und finanziert. Wahrend des gesetzlichen
Erholungsurlaubes ist eine Erwerbstétigkeit grds. nicht gestattet (8 8 BUrlG), wéhrend eines
Sabbaticals stehen gesetzliche Bestimmungen einer Erwerbstétigkeit des Arbeitnehmers grds.
nicht entgegen.

Sabbaticals missen zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer individualvertraglich vereinbart

werden. Sie werden hauptséchlich in zwei Varianten angeboten:

Variante 1: Arbeitnehmer und Arbeitgeber vereinbaren eine Reduzierung der vertraglichen
Arbeitszeit bel gleichzeitig reduziertem Gehalt, wadhrend der Arbeitnehmer tatsachlich
unvermindert weiterarbeitet. Die auf diese Welse vorgearbeiteten Stunden werden auf einem
Arbeltszeitkonto gutgeschrieben und wéhrend der Freistellungsphase, dem eigentlichen
Sabbatical, abgebaut (Teilzeitansparmodell).

Variante 2: Weiterhin konnen Arbeitnehmer und Arbeitgeber auch vereinbaren, dass
Uberstunden incl. Zuschldgen sowie sonstige Geldleistungen, z.B. Weihnachts- und
Urlaubsgeld, in Arbeitszeit umgerechnet und auf einem Arbeitszeitkonto gutgeschrieben

werden (Uberstundenansparmodell).

Auch eine Kombination beider Varianten ist moglich. Mit etwa 70% ist die Variante 1

(Teilzeitansparmodell) das weitaus verbreitetste Modell.

In beiden Varianten werden von den Arbeitnehmern wahrend der Arbeitsphase
Arbeitszeitguthaben auf einem vom Arbeitgeber eingerichteten Arbeitszeitkonto angespart
und wahrend der Freistellungsphase abgebaut — insoweit gibt es keine Besonderheiten
gegeniber normalen Arbeitszeitkonten, wie sie in vielen Unternehmen vorkommen. Die
angesparten Arbeitszeitguthaben unterliegen den gleichen steuer- und insolvenzrechtlichen
Bestimmungen wie normale Arbeitszeitguthaben; soziaversicherungsrechtlich gibt es, da der
Beschéftigte ja wahrend seiner Freistellung Angehdriger des Unternehmens bleibt, durch die
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Freistellung keine Besonderheiten (vgl. zu den rechtlichen Rahmenbedingungen von
Sabbaticalmodellen Lale Necati: Sabbaticals; www.aus-innovativ.de).

Freistellungsoptionen, wie sie Sabbaticals den Beschéftigten eines Unternehmens bieten,
setzen gerade deshalb, weill der Arbeitnehmer auch wahrend des Sabbaticals
Betriebsangehoriger bleibt und im Soziaversicherungssystem weiter versichert ist, ein
normales Arbeitsverhdtnis (nicht unbedingt ein Normalarbeitsverhdtnis, vgl. spater unter
6.6) voraus. Der Unterschied gegeniiber einem Arbeitnehmer, der auf einem Arbeitszeitkonto
einige Uberstunden angespart hat und sie durch einen freien Tag abbaut, ist nur ein
quantitativer. Insoweit ware es auch keine Alternative fir den Beschéftigten, das
Arbeitsverhdtnis zu kindigen, ein mehrmonatiges Sabbatical zu absolvieren und nach dem
Sabbatical einen neuen Arbeitsvertrag bel seinem ehemaligen Arbeitgeber abzuschlief3en: In
diesem Fal wé&e der Sabbaticdlaner nadmlich nicht mehr  umfassend
sozialversicherungstechnisch  abgesichert (Anmerkung: Allerdings ermdglicht es die
Verordnung (EWG) 1408/71 gemeldeten Arbeitslosen, ihre Arbeitsosengeldanspriiche fir
einen Zeitraum von bis zu drei Monaten im europaischen Ausland — einschliefdich der
vereinzelt noch vorhandenen Uberseegebiete — geltend zu machen; dariiber konnten
Arbeitnehmer im Einzelfall nachdenken). Aus Arbeitgebersicht steht zu beflirchten, dass die
Bindung des Sabbaticalaners ans Unternehmen abnehmen konnte und sich der Mitarbeiter

nach Beendigung des Sabbaticals einen anderen Arbeitgeber sucht.

4.3 Verbreitung von Sabbaticalsin Deutschland

Der Gedanke an ein Sabbatical ist unter den Arbeitnehmern sehr beliebt: Nach
unterschiedlichen Befragungen wiinschen sich zwischen 43% und 53% der Arbeitnehmer die
Moglichkelt zu einer 1&ngeren Auszeit. Jedoch nitzt die grofdte Beliebtheit nichts, wenn die
Arbeitnehmer in der betrieblichen Praxis kaum die Méglichkeit haben, tatséchlich eine
Sabbaticalregelung zu nutzen.

4.3.1 Sabbaticalsim offentlichen Dienst

Am welitesten verbreitet sind Sabbaticalregelungen im offentlichen Dienst. Die Gewerkschaft
Erziehung und Wissenschaft (GEW) hat eine Synopse Uber Regelungen zum Sabbatjahr in
den einzelnen Bundesléandern (Stand: 30.06.2003) zusammengestellt. Danach gibt es in
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nahezu adlen Bundeslandern fir die Beschéftigten des oOffentlichen Dienstes
Sabbaticalregelungen, die alerdings in ihrer Ausgestaltung und bezilglich ihrer Zielgruppen
tells erheblich voneinander abweichen. Lediglich in Sachsen und in Thiringen bestehen
zurzeit (noch) keine Sabbatical regel ungen.

4.3.2 Sabbaticalsin der Privatwirtschaft

In der Privatwirtschaft sind Sabbaticalangebote wesentlich weniger verbreitet. Klenner u.a
(2002, S. 181ff.) bieten in ihrer Studie wohl den besten Uberblick tiber die Verbreitung von
Sabbaticalangeboten in Deutschland; die Angaben basieren auf Berechnungen des
Wirtschaftss und  Sozialwissenschaftlichen  Instituts (WSI) auf Basis der
Betriebszeitenbefragung 2001, die das Institut fir Soziaforschung und Sozialwirtschaft Koln
(ISO-Institut) im Auftrag des ehemaligen Ministeriums fur Arbeit, Soziales, Qualifizierung
und Technologie des Landes Nordrhein-Westfalen (MASQT) durchgefiihrt hat. In dieser
unter insgesamt 12.500 Unternehmen durchgefiihrten Befragung wurde erstmals in
Deutschland auch nach dem Vorhandensein von Sabbaticalangeboten gefragt.

Nach Klenner u.a. (2002) sind Sabbaticals in der Praxis nur wenig verbreitet: Lediglich 2,6%
der Unternehmen bieten ihren Beschéftigten die Moglichkeit, sich fir léangere Zeit von ihrer
Arbeit freistellen zu lassen. Werden neben expliziten Sabbaticalregelungen auch andere
Regelungen beriicksichtigt, die den Beschéftigten ebenfals langere Freistellungsphasen
ermoglichen, so steigt der genannte Wert auf 3,3% an. Neben der relativ geringen Verbreitung
von Sabbaticalregelungen féllt auf, dass das Sabbatical in der betrieblichen Praxis ein sehr
junges Phanomen ist — viele Unternehmen, die ihren Mitarbeitern die Méglichkeit zu einem
Sabbatical bieten, haben diese Regelungen erst in den letzten Jahren eingefihrt: In 31,5% der
Unternehmen bestehen die Regelungen zum Zeitpunkt der Befragung erst ein Jahr oder
weniger, in 15,5% der Unternehmen zwei Jahre, in 11,7% der Unternehmen drei Jahre, und
lediglich 41,3% der Betriebe bieten ihren Beschéftigten Sabbaticalméglichkeiten schon langer
asdrei Jahre an.

4.3.3 Einfluss von Branche, Arbeitszeitflexibilisierung und Unternehmensgrofie

Klenner u.a. (2002) legen in ihrer Studie dar, dass Sabbaticals im offentlichen Dienst 3,5-mal

so haufig sind wie in der gewerblichen Wirtschaft, und auch in privaten
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Dienstleistungsunternehmen ist die Anzahl der Sabbaticalregelungen doppelt so grol3 wie in
der produzierenden Industrie. Weiterhin besteht in Unternehmen, die fur ihre Beschéftigten
Gleitzeit- und Langzeitkonten fihren, eine Uberdurchschnittliche Quote an
Sabbaticalregelungen: In Uber 21% dieser Unternehmen konnen die Arbeitnehmer eine
langere Form der Freistellung von der Erwerbsarbeit, z.B. in Form von unbezahlten Urlaub,
Weiterbildungsurlaub oder Sonderurlaub, in Anspruch nehmen. Erhebliche Unterschiede gibt
es auch im Hinblick auf die Verbreitung von Sabbaticalregelungen in Relation zur
BetriebsgroRe: In Kleinstbetrieben (1-19 Mitarbeiter) liegt der Antell be 2,1%, in
Kleinbetrieben (20-199 Beschéftigte) bei 5,8%, in mittleren Betrieben (200-499 Mitarbeiter)
bei 7,2% und in Grol3betrieben bel 16,4%.

4.4 Erfahrungen mit Sabbaticalmodellen im Ausland am Beispiel Danemarks

Wahrend Sabbaticals in Deutschland nur wenig verbreitet sind und sich die tatsachliche
Inanspruchnahme durch die Beschéftigten im Promille-Bereich bewegen dirfte, sind
Sabbaticalmodelle in anderen Landern weit stérker verbreitet als in Deutschland. Als
Ursprungsland des modernen Sabbaticals gelten zwar die USA, jedoch gab und gibt es auch
in einigen europaischen Landern (Déanemark, Schweden, Finnland, Niederlande,...) teils
gesetzliche, tells arbeitsvertragliche Sabbatical regel ungen.

Im Folgenden werden die Regelungen und Erfahrungen mit dem danischen Sabbaticalmodell
vorgestellt. Leider sind die beiden vorliegenden Studien von Per Kongshoj Madsen (Madsen
1998) und von Herrad Hocker (Hocker 2000) nicht mehr ganz aktuell — es wurden aber keine
neueren Studien gefunden.

Danemark hat, nachdem seit Mitte der 70er Jahre des vergangenen Jahrhunderts die
Arbeitdosigkeit wie auch in alen anderen européischen Landern erheblich gestiegen war, in
den 90er Jahren neue Wege in der Arbeitsmarktpolitik eingeschlagen. Kernstlicke der neuen
Arbeitsmarktpolitik sind Mal3nahmen zur Arbeitsumverteilung, eine Qualifizierungsoffensive,
familienfreundliche Malinahmen, eine verstérkte Aktivierung vor alem jugendlicher
Arbeitsloser und Anreize zur Organisationsentwicklung in den Unternehmen (Hocker 2000,
S. 106).

Bel den Modellen zur bezahlten Freistellung von Beschéftigten handelt es sich um eine

Welterbildungsforderung fur Geringgualifizierte, um die Einfhrung von Bildungsurlaub, um
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Regelungen zur Ermdglichung von Sabbaticals und um die EinfUhrung eines
Kindererziehungsurlaubes. Das Sabbaticalprogramm wurde 1999 abgeschafft, die anderen

Programme bestehen — teilweise leicht modifiziert —fort.

Die Freistellungsregelungen fir das Sabbaticalmodell sahen fol gendermal3en aus:

Tabelle 10: Sabbaturlaub in Danemark

Sabbaturlaub

von 13 Wochen bis zu eéinem Jahr Vollzeit seit 1995 (vorher Tellzeit moglich)
sukzessive von 80% auf 60% herabgesetzter Leistungssatz

nur versicherte Beschéftigte Gber 25 Jahre mit Zustimmung des Arbeitgebers
Einstellung eines zuvor Langzeitarbeitslosen (seit 1995) als Stellvertreter obligatorisch
Die gesetzliche Regelung zum Sabbaturlaub lief im Méarz 1999 aus

(vgl. Hocker 2000, S. 108)

Der Umfang der Freistellung aufgrund des Sabbaticamodells betrug 1994 2.401
Personenjahre, 1995 4.344 Personenjahre, 1996 1.542 Personenjahre, 1997 595 Personenjahre
und 1998 nur noch 459 Personenjahre. Im Méarz 1999 wurde das Sabbatical urlaubsprogramm
aufgrund der stark gesunkenen Arbeitslosenzahlen und aus Sorge vor Engpéssen auf dem
Arbeitsmarkt ganz abgeschafft (vgl. Hocker 2000, S. 109). Die Grinde fur den Riickgang der
Teilnehmerzahlen am Sabbaticalprogramm durften nicht im geringer gewordenen Interesse
der Arbeitnehmer gelegen haben, sondern in  der restriktiver  gewordenen
Genehmigungspraxis der Arbeitgeber: Diese hatten aufgrund der erheblich gesunkenen
Arbeitslosenzahlen zunehmend Probleme, Ersatzkréfte zu finden.

Die Untersuchung von Madsen (1998) enthdlt eine Bewertung der Freistellungsmodelle — er
differenziert alerdings nicht nach den einzelnen Programmen und geht auch nicht auf die
Erfahrungen in den Unternehmen ein. Insgesamt |&sst sich festhalten, dass sowohl ein grof3er
Tell der Arbeitnehmer as auch von Arbeitsdosen an den bezahlten Freistellungen sehr
interessiert war und diese in Anspruch genommen hat. Eindeutige Aussagen bzgl. der
Auswirkungen auf den Arbetsmarkt lassen sich nicht machen, da zwe Faktoren
gegeneinander laufen: Zum einen reduzieren bezahlte Freistellungsmodelle kurzfristig die
Arbeitslosigkeit, da im Rahmen von Ersatzbesetzungen (Job-Rotation) Arbeitslose eingestel It
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wurden. Allerdings tragen die Programme auch das Risiko in sich, dass durch die
Reduzierung des Arbeitskrafteangebots bel intensiver Nutzung der Freistellungsprogramme
ein gewisser Lohndruck entsteht und dadurch die Unternehmen belastet werden. Welche
Faktoren langfristig Uberwiegen, ist offen. Fur die offentlichen Kassen hielten sich die
Belastungen in Grenzen, well im Gegenzug zu den bezahlten Freistellungen durch
Ersatzeinstellungen der Unternehmen Aufwendungen fir Arbeitslosengeld eingespart wurden.
Weiterhin geht Madsen davon aus, dass bezahlte Freistellungen auf makrodkonomischer
Ebene soziale und politische Auswirkungen haben: Die Arbeitslosigkeit wird auf jeden Fall
kurzfristig gesenkt, die Freistellungen haben positive Auswirkungen auf die Flexibilitat der
Arbeitszeit im Laufe des Berufslebens eines Menschen, und vor allem geben die Programme
den Arbeitnehmern die Mdoglichkeit, sich fir eine begrenzte Zeit aus dem Berufsieben

zurtickzuziehen, um sich weiter zu qualifizieren.

Dass gerade der Bedarf nach beruflicher Qualifizierung erheblich ist, zeigt ein Blick auf die
Inanspruchnahme der einzelnen Freistellungsmodelle: Wahrend — wie oben bereits erwadhnt —
im Jahr 1996 der Freistellungsumfang im Rahmen des Sabbaticalprogramms 1.542
Personenjahre betrug, beinhatete der Freistellungsumfang beim Bildungsurlaub 30.710
Personenjahre (vgl. Hocker 2000, S. 109).

45 Forschungsstand zu Sabbaticals

Zumindest im deutschsprachigen Raum liegen erst wenige (wissenschaftliche) Studien vor,
die sich mehr oder weniger explizit mit dem Themenkomplex Sabbaticals befassen. Dies
Uberrascht etwas angesichts der Bedeutung, die das Thema Arbeitszeitflexibilisierung
ansonsten in der Forschung und in der betrieblichen Praxis einnimmt. Insbesondere liegen
praktisch keine Studien vor, die das Thema aus Unternehmenssicht beleuchten. Eine
Ausnahme bildet hier die Befragung der Career-Company aus dem Jahr 2001, die diese im
Rahmen enes Absolventenkongresses unter Bewerbern und Personalverantwortlichen
durchgefiihrt hat — ihr Zustandekommen ist aber weitgehend unbekannt.

Zu den wissenschaftlichen Studien zéhlen (in chronologischer Reithenfol ge):

Hoff, Andreas (1994): Kurzsabbaticals. Mdglichkeiten zur Arbeitsumverteilung auf
der betrieblichen Ebene
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Miethe, Horst (2000): Ergebnisse und Erfahrungen der befristeten
Arbeitszeitverkirzung durch Einfiihrung von Sabbatical-Modellen

Klenner / Pfahl / Reuy(3 (2002): Arbeitszeiten — Kinderzeiten — Familienzeiten.
Bessere Vereinbarkeit durch Sabbaticals und Blockfreizeiten

Siemers, Barbara (2003): Sabbaticals — Optionen der Lebensgestaltung jenseits des
Berufsalltags. Erfahrungen mit neuen betrieblichen Freistellungsmodellen

Déeller, Christian (2004): Evaluation flexibler Arbeitszeitmodelle am Beispiel einer
Unternehmensberatung. Die motivationalen Auswirkungen verschiedener Sabbatical -

und Teilzeitprogramme aus Teilnehmersicht
Daneben gibt es zwel weitere schwelzer Lizenziatsarbeiten

Adam, Karin-Maria (1997): Sabbaticals fur Fuhrungskréfte: Moglichkeiten und

Grenzen (Universitét Zarich)
Korth, Jessica (2000): Sabbaticalsin der Privatwirtschaft (ETH Zurich)
sowie einige Befragungen, z.B.

Bielenski (2000): Erwerbswiinsche und Arbeitszeitpraferenzen in Deutschland und

Europa— Ergebnisse einer Représentativbefragung

Career-Company (2001): Sabbaticas — Umfrage unter 600 Bewerbern und 250

Personalverantwortlichen
Dagegen hat die Anzahl der Sabbatical - Ratgeber in den letzten Jahren stark zugenommen:
Richter, Anke (2000 & 2002): Aussteigen auf Zeit: Das Sabbatical -Handbuch

Hess, Barbara (2002): Sabbaticals. Auszeit vom Job — wie Sie erfolgreich gehen und

motiviert zurtickkommen

Marburger, Dietmar (2002): Aussteigen! Kreative Denkpausen und Auszeiten planen
— Entscheidungshilfe und Ratgeber

Anmann, Karin (2002): Timein, Time out. Kreative Auszeit — Erfolgreiche Ruckkehr

Reuther, Heike (2002): Berufliche Auszeit
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Pohl, Elke (2004): Auszeit ohne Risiko. Ein Ratgeber fur Teilzeit, Sabbatical und

mehr Freizeit
Voigt, Diana (2005): Sabbatical — Ausstieg auf Zeit

Weliterhin gibt es zahlreiche Kurzartikel und Erlebnisberichte in den verschiedensten

Zeitungen und Zeitschriften sowie in Buchform, z.B.:
Riedel, Burkhard (1997): Lebe deinen Traum
Bergen-Rdsch, Andrea (2002): Unter Segeln in die Stidsee

Im Folgenden werden die o. g. wissenschaftlichen Studien vorgestellt, um eine Ubersicht Gber
den aktuellen Forschungsstand zu geben.

45.1 Sabbaticals unter dem Aspekt ,, Arbeitsmarkpolitik® (Studie von Hoff)

Soweit ersichtlich war Andreas Hoff 1994 der erste, der sich in Deutschland mit seinem
Gutachten ,, Kurzsabbaticals — Moglichkeiten der Arbeitsumvertellung auf der betrieblichen
Ebene“, das e fir die Berliner Senatsverwatung fir Arbeit und Frauen erstellte,
wissenschaftlich mit dem Thema Sabbaticals befasst hat. Hoff untersucht in seinem Gutachten
die beschéftigungswirksamen Effekte, die durch die Einfihrung von Kurzsabbaticals auf
betrieblicher Ebene in der Region Berlin-Brandenburg ausgel 6st werden konnten.

Ausgangspunkt ist die hohe, weiter steigende und sich verfestigende Arbeitdosigkeit in der
Region einerseits sowie andererseits die Annahme, dass es aufgrund verschiedener Umstande
in absehbarer Zeit Zu keinen (beschéaftigungswirksamen) kollektiven
Wochenarbeitszeitverkirzungen durch Tarifvertrage kommen wird. Wenn aber kollektive
Vereinbarungen zur Arbeitszeitverkiirzung nicht durchsetzbar sind, kénnten dennoch
individuelle Vereinbarungen auf breiter Front maglich sein. Um aber beschéaftigungswirksam
zu werden, missten diese zum einen auf breiter Ebene akzeptiert werden und zum anderen
hdchstens geringfuigi ge Produktivitétsstei gerungen nach sich ziehen.

Die Ausweitung der klassischen Teilzeitarbeitsvarianten ist nach seiner Uberzeugung nur
wenig dazu geeignet, zur Arbeitsplatzentlastung beizutragen, weil es zum einen an einer
ausreichend breiten Akzeptanz der Arbeitnehmer und der Arbeitgeber mangelt und sich zum
anderen erhebliche Rationalisierungspotenziae in den Betrieben erschlief3en lassen.
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Hoff stellt die folgenden generellen Kriterien fur arbeitsumverteilende Arbeitszeitmodel le auf:

Griffigkeit

universelle Einsetzbarkeit

Kostenneutralitét fur den Arbeitgeber

Vollzeitndhe

leicht nachvollziehbarer Beschaftigungseffekt

Nutzbarkeit fir unterschiedlichste Zwecke

Freiwilligkeit
Kernpunkt seiner Uberlegungen ist, dass es durch vereinbarte Arbeitszeitverkirzungen nicht
zu Uberméfdigen Steigerungen der Produktivitét kommen darf, denn arbeitet ein Mitarbeiter
statt 8 nur 7 Stunden té&glich, erbringt er aber in der verkirzten Arbeitszeit nahezu die
gleichen Leistungen, so kommt eine direkte Arbeitsumverteilung nicht zustande. Dieser
Effekt tritt jedoch nicht ein, wenn die Modelle zur Arbeitsumverteilung langerzyklisch
ausgelegt sind: Je langandauernder die Besetzungsllicke an einem Arbeitsplatz ist, die eine
Arbetszeitverkirzung hervorruft, so schwieriger ist es fur den Arbeitgeber, diese ohne
Zusatzbeschéftigung zu Uberbriicken. Logische Folge hieraus ist fur Hoff, dass ein sog.
»Kurzsabbatical“ — zwei Jahre Arbeit, danach ein Vierteljahr zur personlichen Verfigung —
die o. g. Akzeptanzkriterien optimal erfillt.

Systematisch steht nach Hoff das Kurzsabbatical zwischen den ausgiebig diskutierten, wenn
auch nur wenig umgesetzten, Modellen ,, Jahresarbeitszeit” und , Sabbatical/Langzeiturlaub®.
Das Kurzsabbatical ist einfach, sehr schematisch und in der politischen Diskussion nicht
verbraucht. Es ist universell einsetzbar, weil es auRerhalb der aktuellen betrieblichen
Arbeltszeitsysteme angesiedelt ist. Es funktioniert gleichermalden fir Schichtarbeiter,
Teilzeitverkaufer und Beschéftigte in Flhrungspositionen; esist in Klein- und Grof3betrieben
einsetzbar. Die universelle Einsetzbarkeit resultiert nach Hoff daraus, dass sich durch seine
Einfuhrung im alltéglichen Arbeitsablauf nichts &ndert: Der potentielle Hauptkonfliktpunkt
» 1elbarkeit des Arbeitsplatzes® wird in Richtung ,Vertretbarkeit des Arbeitsplatzes
verschoben. Das Moddl ist vollzeitnah, da sich bei Vollzeitbeschéftigten das Brutto-
Monatsentgelt um lediglich 11,1% vermindert, das Netto-Monatsentgelt aufgrund der
Steuerprogression erheblich geringer. Der Beschéftigungseffekt ist fir alle Beteiligten
nachvollziehbar und besteht in der erforderlichen Vertretung der sich im Kurzsabbatical
befindenden Beschéftigten. Die Kurzsabbaticals kdnnen von den Arbeitnehmern zu
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unterschiedlichsten Zecken wie Hausbau, Reisen, Kinderbetreuung oder Welterbildung

genutzt werden.

Ein Schnittpunkt mit der Nutzung von Sabbaticas im Rahmen der Personaentwicklung
besteht in der Nutzung fur Weiterbildungsaktivitdten: Hoff schldgt vor, dass Unternehmen
ihre Beschéftigten, die ihre Kurzsabbaticals im Sinne des Unternehmens nutzen, unterstiitzen,
indem sie die Waeiterbildungskosten Ubernehmen oder ene  angemessene

»Qualifikationspramie” zahlen, die die Lohndifferenz reduzieren wirde.

Nach Hoff sind die Kosten des Teilzeit-Modells , Kurzsabbatical® fur die Arbeitgeber
schlechtestensfalls gering; demgegentiber stehen verbesserte Motivation der Beschéftigten,
verbesserte Qualitdt und hohere Einsatzflexibilitét der Belegschaften, geringere Kosten der
Personalentwicklung, da Mitarbeiter ihre Freizeit zumindest teilweise zur Weiterbildung

nutzen, und ein verbessertes Image des Arbeitgebers.

Bei aledem sollte sichergestellt werden, dass die Teilnahme am Kurzsabbatical — Programm
fur alle Beteiligten freiwillig ist.

Gegeniber anderen Formen der zyklischen Umsetzungen von Freizeitintervallen sieht Hoff
einen klaren Vorteil fir das Kurzsabbatical a's regelméldiges Standardarbeitszeitmodell, well
bei kurzzyklischen Umsetzungen der Organisationsaufwand steigt, bei langfristigen
Umsetzungen mit groferer Entfernung zur Vollzeit bzw. mit einer vergrofRRerten
Wiedereingliederungsproblematik zu rechnen sai. Das schliefdt aber nach Hoff nicht aus, dass
zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern auch andere Vereinbarungen getroffen werden

konnen.

Schliefdich geht Hoff noch auf Punkte wie die Insolvenzsicherung von angesparten
Arbeltszeitguthaben, Betriebsvereinbarungen und die Modalitéten bel einem vorzeitigen

Ausscheiden des Mitarbeiters aus dem Unternehmen ein.

45.2 Sabbaticalsim offentlichen Dienst (Studie von Miethe)

Horst Miethe untersuchte in seiner Studie , Ergebnisse und Erfahrungen der befristeten
Arbeitszeitverkirzung durch Einfihrung von Sabbatical - Modellen® (2000) die Sabbatical -

Programme des 6ffentlichen Dienstes in den verschiedenen Bundesléndern.
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Das Land Berlin war 1987 das erste Bundesland, dass zunéchst fur seine verbeamteten Lehrer
die Moglichkeit zur Teilnahme an Sabbatical - Programmen eingefthrt hat; mittlerweile
haben nahezu adle Bundesdnder mit mehr oder weniger umfangreichen
Sabbaticalprogrammen nachgezogen. Die Sabbatica-Programme sind as Form der
Tellzeitbeschéftigung konzipiert und setzen sich aus einer Arbeits und ener
Freistellungsphase zusammen: In der Arbeitsphase sind die Mitarbeiter regelmaliig vollzeitig
tétig, erhalten aber nur ein reduziertes Gehalt. Die Differenz wird auf einem Arbeitszeitkonto
gutgeschrieben und wahrend der Freistellungsphase abgebaut, so dass die Beschéftigten tber
die gesamte Laufzeit der Sabbatical-Teilzeit ein gleich hohes, gegeniber einer
Vollzeittétigkeit jedoch reduziertes Gehalt erhalten.

Die Zyklen der unterschiedlichen Modellvarianten liegen in den verschiedenen
Bundeslandern in der Regel zwischen zwei und sieben Jahre, wobel die Freistellungsphasen
regelmaldig ein Jahr betragen (z.B. sechs Jahre Arbeitsphase und ein Jahr Freistellung); in
einzelnen Bundeslandern gibt es abweichende Regelungen. Nicht alle Angehérigen des
offentlichen Dienstes konnen sich gleichermal3en an den Sabbatical-Programmen beteiligen:
Teils sind se auf bestimmte Téatigkeitsfelder beschrankt (Lehrer), teils gelten sie nicht
gleichermal3en fir Beamte und Angestellte / Arbeiter.

Die Sabbatical - Teilzeit ist unter den anderen Formen der Tellzeitarbeit relativ gering
verbreitet: In Berlin z.B. haben nur 5,3 % der Teilzeitbeschéftigten des offentlichen Dienstes
das Sabbatical gewéhlt; bezogen auf ale Sabbaticalberechtigten liegt die Quote in Berlin bei
2,1 % (am hochsten ist sie in Hamburg mit 3,7 %, am geringsten im Saarland mit 0,3 %).

Aber auch wenn sich die Anzahl der Sabbaticalaner in Grenzen hélt, ist die Inanspruchnahme

dennoch unter zwel Aspekten interessant:

1. Der Anteil der Manner an dieser besonderen Form von Tellzeitbeschaftigung liegt in
Berlin bei 50 % und damit weit hdher als bei den Ubrigen Tellzeitvarianten (7 % bis 25
%),

2. Sabbaticals sind auch fur hohere Qualifikations- und Statusgruppen interessant, die

ansonsten unter den Teilzeitbeschéftigten weit unterreprasentiert sind.

Nicht ganz Kklar ist, inwieweit die Sabbaticalaner ihre Freistellungsphasen fir
Weiterbildungsaktivitéten nutzen. Wahrend Experten aus dem Bereich der Personalvertretung
den Bildungsansatz von Sabbaticals hervorheben und bestétigen, dass viele Beschéftigte ihre
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Freistellung zielgerichtet fur Fort- und Weliterbildungsaktivitéten nutzen, sehen Experten der
L anderministerien Bildungsaktivitdten kaum als Inhalt des Sabbaticals.

In einem herrscht aber zwischen alen von Miethe befragten Experten Einigkeit: Sabbaticals
haben positive Auswirkungen auf das Arbeitskraftpotenzia: Bel nahezu allen Ruckkehrern ist
eine sichtbare Wiederbelebung der Motivation und der Leistungsbereitschaft festzustellen
gewesen. Eine Tauglichkeit von Sabbaticas as Vorbeugung bel Stresss und
Uberforderungssymptomen ist dagegen zweifelhaft, da das Modell wegen der langen

Ansparzeiten nicht flexibel genug genutzt werden kann.

Auch arbeitsmarktpolitische Effekte sind fraglich: In der Regel nutzen die Lander die
Sabbaticals dazu, die Persona kosten zu senken — Neueinstellungen hat es kaum gegeben.

4.5.3 Sabbaticals unter dem Aspekt ,, Beruf und Familie® (Studie von Klenner u.a.)

Christina Klenner, Svenja Pfahl und Stefan Reuyl3 verfassten im Jahre 2002 ihre Studie
» Arbeitszeiten - Kinderzeiten - Familienzeiten — Bessere Vereinbarkeit durch Sabbaticals
und Blockfreizeiten?* (Klenner u.a. 2002) fur das Ministerium fir Arbeit und Soziales,
Qualifizierung und Technologie (MASQT) des Landes NRW.

Klenner u.a. befragten in ihrer Studie Beschéftigte verschiedener Verwaltungen und
Unternehmen danach, ob und inwiefern die betrieblich eingeraumten Moglichkeiten, sich im
Rahmen von Blockfreizeiten und Sabbaticals |angerfristig von der Erwerbsarbeit freistellen zu
lassen, positive Auswirkungen im Rahmen einer gemeinsamen familidren Lebensfthrung fir
das Zusammenleben mit Kindern haben. Hintergrund ist der seit Mitte der 1990er Jahre
beobachtbare Flexibilisierungsschub bel den Arbeitszeiten und die Feststellung, dass flexible

Arbeitszeiten neuerdings haufig auch diskontinuierlich auf der Zeitachse verteilt sind.

Klenner u.a. sehen im Rahmen ihrer Untersuchung Sabbaticals und Blockfreizeiten nicht as
grundsétzlich unterschiedliche Arbeitszeitmodelle, sondern sie unterscheiden sie vor alem
nach ihrer Dauer. Die Abgrenzung wird definitorisch getroffen: Freie Phasen unter einem
Monat werden as Blockfreizeiten bezeichnet, Freiphasen von einem bis drel Monaten as
Kurzsabbatical und alles darliber hinaus als Sabbatical (Klenner u.a. 2002, S. 178).
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Zunéchst werden die Rahmenbedingungen fir die Zeitverteilungsmuster im Alltag der
befragten Arbeitnehmer untersucht. Im Einzelnen untersucht Klenner dabel die folgenden
Aspekte:

Zeiten und Zeitwinsche der Kinder (, Kinderbefragung*)

Zeitstrukturen im Kinder- und Familienalltag (,, Beschéftigtenbefragung™)
Betreuungsl icken durch Kindereinrichtungen

Schulzeiten asrigide Taktgeber — Ferienzeiten a's ,,familiare Organi sationsaufgabe®
Freizeittermine der Kinder, Mufe und Zeitautonomie

Regelméaldige Zeitmuster im familidren Alltag

Routinen

Rituale

Danach stellen Klenner u.a. die Verbreitung von Sabbatical- und Blockzeitregelungen
aufgrund ihrer représentativen Befragung dar und untersuchen dann, welche Auswirkungen

Sabbaticals und Blockfreizeiten auf die genannten Zeitstrukturen haben.

Der besondere Vorteil von Sabbaticals und Blockfreizeiten gegentiber herkdmmlichen
Arbetszeitverteilungsmodellen liegt zunéchst darin, dass diese Modelle langere
zusammenhéngende Freizeiten bieten. Dadurch wird Raum fir familidre Aktivitéten

geschaffen, die im Alltag oft zu kurz kommen.

Die Befragten nennen vor alem folgende Grinde, warum sie die Sabbatical- oder

Blockzeitoptionen gewahlt haben:

Wunsch, in dieser Zeit hausliche Arbeiten, die im Alltag unerledigt geblieben sind,

mit weniger Zeitdruck nachzuholen
Bedurfnis nach Entschleunigung des Alltags und einfach mal die Seele baumeln lassen

Klenner u.a  erkennen insbesondere in regelmélligen  Blockfreizeiten en
Emanzipationspotenzial im Geschlechterverhdltnis, da sich Manner wéhrend ihrer
Freizeitphasen mehr als dblich an Hausarbeit und Kindererziehung beteiligen wirden.
Kennzeichnend fir beide Varianten der diskontinuierlichen Arbeitszeitverteilung sind — dadie
Freistellungsphasen in beiden Fallen vorgearbeitet werden missen — Arbeitsphasen mit einer
hoheren als der normalen Arbeitsbelastung und arbeitsbelastungsfreie Phasen wahrend der
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Freistellung. Hieraus resultieren Probleme fir das familidre Zeitmanagement wahrend der

Arbeitsphasen.

Trotz allem konnen nach Auffassung von Klenner u.a. Sabbaticals und Blockfreizeiten
wesentliche Bestandteile einer familienfreundlichen Arbeitszeitpolitik sein; denn se
ermdglichen, dass Eltern in den verschiedenen besonderen Lebenssituationen ihrer Kinder
(z.B. Einschulung) mehr Zeit fur diese haben. Zugleich wird jedoch davon ausgegangen, dass
Sabbaticals und Blockfreizeiten nicht eine notwendige regelméldige Reduzierung der
Arbeitszeit, aso klassische Teilzelt, ersetzen konnen, denn sie konnen nicht einem

alltéglichen Zeitmangel entgegenwirken.

Aufgrund der langen Ansparzeiten und der oftmals langfristigen Festlegung von Arbeits- und
Freiphasen eignen sich Sabbaticals und Blockfreizeiten auch nicht fir die ,, Wechselféle des
Lebens’. Klenner u.a. schlagen daher flexiblere Nutzungsmdglichkeiten vor und regen — um
die Gehaltseinbuf3en der Arbeitnehmer nicht zu grofld werden zu lassen — eine betriebliche
bzw. staatliche Kofinanzierung an.

4.5.4 Sabbaticals unter dem Aspekt ,, Work-Life-Balance® (Studie von Siemers)

Barbara Siemers war so weit ersichtlich 2003 die Erste, die in Deutschland eine Dissertation
zum Themenkomplex Sabbaticals verfasste. Das Thema ihrer Studie lautet: ,, Sabbaticals —
Optionen der Lebensgestaltung jenseits des Berufsalltags. Erfahrungen mit neuen
betrieblichen Freistellungsmodellen®. Ausgehend von der Beobachtung, dass die immer
knapper werdende Zeit viele Menschen zunehmend plagt — Stress, Zeitnot und Uberforderung
sind die Folge — begibt sich Siemers auf die Suche nach neuen Zeitarrangements, die sowohl
im Alltag as auch in besonderen Lebenslagen Abhilfe schaffen konnen. Nach ihren
Feststellungen sind Sabbaticals as zeitlich befristeter Ausstieg aus dem Erwerbsleben
besonders dazu geeignet, aus dem engen Zeitkorsett des Arbeitslebens auszusteigen und
wenigstens fir eine gewisse Zeit nahezu unbegrenzte zeitliche Freiheiten zu gewinnen.

Siemers geht in ihrer explorativen Studie zundchst kurz auf Verbreitung und Formen von
Sabbaticals ein; im Mittelpunkt ihrer Studie stehen jedoch die Motive und Erfahrungen der
Sabbaticalaner und die Frage nach individuellen Gestaltungspotenzialen und Zwangen, mit
denen die Ausstiege auf Zeit verbunden sind.
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Dazu befragte Siemers insgesamt 31 Beschéftigte in verschiedenen Verwaltungen und
Unternehmen nach ihren personlichen Erfahrungen mit Sabbaticals. Die Befragten waren je
zur Hélfte auf den offentlichen Dienst und die Privatwirtschaft verteilt. Manner und Frauen
waren unter den Befragten in etwa gleich stark vertreten; Arbeitnehmer Gber 30 Jahre sowie
Hoherqualifizierte waren im Vergleich zur Erwerbstétigenstruktur in Deutschland

Uberreprasentiert.

Im Rahmen der Untersuchung kristallisierte sich heraus, dass sich Sabbaticals in funf

unterschiedliche Nutzungstypen einteilen lassen:

Sabbaticals zur Regeneration (8 Nennungen)

Sabbaticals zur personlichen Neuorientierung (8 Nennungen)
Sabbaticals zur beruflichen Weiterbildung (6 Nennungen)
Sabbaticals fir Familienaufgaben (3 Nennungen)

a &~ w DN PR

Sabbaticals zur Realisierung eigener Projekte (3 Nennungen)
Aufgrund ihrer Befragung kommt Siemers zu folgenden Ergebnissen:

Der Gedanke an ein Sabbatical ist bel den Arbeitnehmern attraktiv; die Umsetzung der
Entscheidung, ein Sabbatical auch tatséchlich zu nehmen, oft sehr schwer: Oftmals miissen
Sabbaticals gegen den Widerstand von Vorgesetzten und Kollegen durchgesetzt werden.
Durch die Konstruktion der meisten Sabbaticadmodelle as Anspar- bzw.
Gehaltsverzichtsmodelle haben die Sabbaticalaner oft erhebliche Einkommense nbuf3en

hinzunehmen, und auch im privaten Umfeld sind Koordinierungsprobleme zu |6sen.

Weliterhin stellt Siemers fest, dass Sabbaticals primé von einer ,Leistungselite” genutzt
werden (Siemers 2003, S. 278); nahezu dle Sabbaticaaner haben vergleichsweise hohe
Qualifikationen. Alle Sabbaticalaner empfanden ihr Sabbatical als Investition in die
personliche Zukunft — unabhangig davon, wozu das Sabbatical im Einzelfall tatséchlich

genutzt wurde.

Auch wenn Sabbaticals grundsétzlich einen sehr weiten Bereich unterschiedlichster
Anwendungsfelder eréffnen, ist die Wahl fir einen bestimmten Sabbaticaltypus oftmals nicht
frei; die konkrete Entscheidung und Ausgestaltung entspringt meistens einer individuellen
»Notsituation“. Beispielsweise nehmen Frauen ein Sabbatical des Typus ,, Familienaufgaben®,
um die Zeit zwischen Ende der Elternzeit und der Einschulung der Kinder Uberbriicken zu

konnen. Ahnliches gilt fir die anderen Typen.
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Zusammenfassend stellt Siemers fest, dass das reale Sabbatical in aler Regel mit dem
»Mythos Sabbatical® wenig gemeinsam hat: Zwar erschlief3en sich den Sabbaticalanern
erhebliche Freizeitressourcen, doch sind die Sabbaticals auch von erheblichen Zwangen
begleitet. Oft steht aso nicht die freie Entscheidung fir ein Sabbatical im Vordergrund,

sondern die Entscheidung flr ein Sabbatical ist eine Reaktion auf externe Zwange.

455 Sabbaticas unter dem Aspekt ,Motivationale Auswirkungen auf die Tellnehmer®
(Studie von Deller)

Christian Deller ist neben Siemers der Zwelite, der sich in seiner Dissertation ,, Evaluation
flexibler Arbeitszeitmodelle am Beispiel einer Unternehmensberatung. Die motivationalen
Auswirkungen verschiedener Sabbatical- und Tellzeitprogramme aus Tellnehmersicht®
(2004) mit dem Themenfeld Sabbaticals beschéftigte. Allerdings untersucht Deller — wie der
Name seiner Studie schon sagt — Sabbaticals lediglich as ein Teilzeitmodell neben anderen.
Wie Siemers legt auch er den Focus seiner Untersuchung auf die Teillnehmerperspektive; die

Unternehmensperspektive wird nur am Rande beriicksichtigt.

Deller geht von der aktuellen Diskussion um flexiblere (und langere) Arbeitszeiten aus: Zum
einen verlangen Unternehmen die Ausweitung flexibler Arbeitszeitmodelle, um so die
hoheren Kosten in Deutschland durch héhere Produktivitdt ausgleichen zu kdnnen. Zum
anderen ist in den letzten Jahren auf der Arbeitnehmerseite, ausgeldst vor alem durch
veradnderte Familienstrukturen, ein wachsendes Bedlrfnis nach einer besseren Vereinbarkeit
von Familien- und Berufsleben zu beobachten. Flexible Arbeitszeiten kénnen hier ein Mittel
sein, um die Interessen beider Seiten zu verbinden.

Nach Deler wird jedoch die Diskussion um flexible Arbeitszeiten zurzeit nahezu
ausschliefdlich aus Sicht der Unternehmen gefiihrt und dabel eine positive motivationae
Auswirkung auf die Arbeitnehmer unterstellt. Ob sich u.a. Sabbaticals tatséchlich positiv auf
die Motivation der Arbeitnehmer auswirken, ist Gegenstand seiner Studie.

Im Folgenden werden nur die Studienergebnisse hinsichtlich der Teilzeitvariante Sabbaticals
dargestellt; die anderen ebenfalls untersuchten Tellzeitmodelle (auch das sog.
»Ansparmodel |, dass Freistellungen mit einer Dauer von 1,5 bis 3,7 Monaten zwischen
verschiedenen Beratungsprojekten zulasst) bleiben unberiicksichtigt. Fur die Bewertung der

Ergebnisse muss man wissen, dass die Befragungen von Deller lediglich in einem einzigen
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Unternehmen durchgeftihrt wurden. Die Initiative zur Einfihrung von Sabbaticals ging vom
Unternehmen aus. Ziel war es, dem aufgrund erheblicher Auftragseinbriiche notwenig

gewordenen Mitarbeiterabbau zu begegnen. Deller befragte 31 Arbeitnehmer.

Wie sich herausstellte sind Uber 90% der Sabbaticaltellnehmer mit dem Sabbaticalangebot
ihrer Firma zufrieden. Uber 50% glauben, dass Sabbatical angebote die Firma attraktiver fir
Bewerber machen. Allerdings lehnt eine Mehrheit der Beschéftigten Sabbaticals als
Vergutungsbestandteil fir besondere Leistungen ab, weil hierdurch individuelle
Karriereplanungen tangiert wirden. Auch wenn die meisten Sabbaticalteilnehmer ihren
Kollegen zu einem Sabbatical raten wirden, so ist dass Sabbatical doch nicht das
Wunscharbeitszeitmodell der Teilnehmer: Diese sind das ,Ansparmodell® (kirzere
Freistellungsphasen i.S. von Blockfreizeiten zwischen zwei Projekten) und das ,flexible

Teilzeitmodell“ (alle Formen klassischer Teilzeitarbeit i.S. des TzBfG).

4.5.6 DieBefragung der Career-Company

Im Jahr 2001 befragte die Career — Company (Career-Company 2001) im Rahmen von
Absolventenkongressen 600 Bewerber und 250 Personalverantwortliche zum Thema
Sabbaticals. Die Befragung ist sicher nicht reprasentativ im engeren Sinne; denn zum einen
standen die befragten Bewerber noch nicht im Berufsleben, zum anderen wurden auch
Personal verantwortliche befragt, die personlich keinerlei Erfahrungen mit Sabbaticalsin ihren
Unternehmen hatten. Dennoch sollen — da es die einzige Befragung dieser Art Uberhaupt ist —

im Folgenden die Ergebnisse kurz dargestel It werden.
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456.1 Sabbaticals aus Bewerbersicht

Fragestellung Antworten
»Wenn Sie die Moglichkeit hétten, ein - biszu 3 Monaten 19%
»Sabbatical” in Anspruch zu nehmen, . 3-6 Monate 36 %
welcher Zeitraum wére fir Sie interessant?*” | . 6-12 Monate 39 %
mehr als 1 Jahr 3%
andere Vorstellungen 2%
» Woflr wirden Sie eine Auszeit nutzen?* - Waelterbildung 55 %
Familie 36 %
Reisen 48 %
Sonstiges 10%
» Welche Einbul3en Ihres letzten - bis30% 31%
Nettogehaltes (in %) wirden Siein Kauf . bis50% 28 %
nehmen®” - bis70% 4%
bis 100% 6 %
gar keine 12%
K.A. 19%
»Hatten Sie Angst um lhre derzeitige - ja 41 %
Position, wenn Sie ein Sabbatical in . nen 49 %
Anspruch nehmen? . KA. 10%
»Denken Sie, die Auszeit konnte lhremRuf / | - ja 33%
Image schaden? . nen 58 %
K.A. 9%
» st das Angebot ein entscheidender Faktor - ja 58 %
bei der Arbeitgeberwahl? - nein 33%
K.A. 9%
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45.6.2 Sabbaticals aus Sicht von Persona verantwortlichen

Fragestellung Antworten
, Besteht in Threm Unternehmen ja 24 %
grundsétzlich ein Sabbatical - Angebot?* nein 67 %
K.A. 9%
, Bis zu welcher Dauer kann eine ,, Auszeit bis zu 3 Monaten 34 %
vom Job" in Anspruch genommen werden?* bis zu 6 Monaten 22 %
bis zu einem Jahr 8%
mehr als 1 Jahr 3%
andere 33%
» Wie hoch wére die Vergiitung wahrend gleiches Gehalt fur mehrere Jahre 24 %
eines Sabbatical s?* 70-99% des letzten Gehaltes 9%
50-69% des letzen Gehaltes 6 %
< 50% des letzten Gehaltes 13%
andere Regelung 48 %
» Wird ein Sabbatical systematisch ja 6 %
vorbereitet? nein 37%
K.A. 57 %
» Werden die Mitarbeiter nach dem ja 2%
Sabbatical bei der Reintegration begleitet? nein 41 %
K.A. 57 %
»Der Mitarbeiter hat nach dem Sabbatical die alte Position 69 %
Anspruch auf:* eine vergleichbare Position 19 %
andere Position 12%
» In welchen Hierarchieebenen wird das Geschéftsfuhrung 0%
Sabbatical —Modell angeboten?* Management 0%
Angestellte 13%
ohne Einschrénkung 64 %
sonstiges 23%
»Mitarbeiter sind meiner Einschétzung nach motivierter und effizienter 20%
nach dem Sabbatical ..." genau wie vorher 4%

gedanklich so weit entfernt, dass sie
Integrationsprobleme bekommen 56 %

sonstiges 19 %
» Wird das Sabbatical — Angebot bei der ja 6 %
Rekrutierung aktiv eingesetzt?* nein 66 %
K.A. 28 %
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4.6 Sabbaticalsin der betrieblichen Praxis

Wie sich aus den vorliegenden Studien ergibt ist der Gedanke an eine langere Auszeit vom
Job bei vielen Arbeitnehmern zwar sehr beliebt, jedoch bieten nur wenige Unternehmen ihren
Beschéftigten die Mdglichkeit zum Sabbatical an. Die tats&chliche Inanspruchnahme durch
die Arbeitnehmer dirfte sich im Promille-Bereich bewegen. Zwar bieten einige Unternehmen
ihren Mitarbeitern Sabbaticalregelungen an — beantragt ein Beschéftigter dann aber
tatsachlich seine Tellnahme an einem Sabbatical programm, kommt es hdufig zu Problemen
mit den Vorgesetzten. Der Verdacht dréngt sich auf, dass vide Unternehmen
Sabbaticalangebote eingefiihrt haben, weil Sabbaticals eben modern sind und man innovativ
erscheinen will (vgl. Pollakowsky 2002). Aus diesen Griinden féllt es auch sehr schwer,
Aussagen Uber Sabbaticals in der betrieblichen Praxis zu machen.

4.6.1 Sabbaticals alsBestandteil der Personal entwicklung

Schon aufgrund ihrer derzeit noch geringen Verbreitung spielen Sabbaticalmodelle unter dem
Aspekt der Personalentwicklung keine grofe Rolle. Zwar werden, wie die Studien von
Siemers und Deller gezeigt haben, Freistellungsmdglichkeiten von Beschéftigten durchaus
auch zur Weiterbildung genutzt, doch gilt dies hauptséchlich fur sowieso schon quaifizierte
Arbeitnehmer. Von ener aus Unternehmenssicht gezielten und geplanten Anwendung fur
Personal entwicklungsaktivitéten kann in den Unternehmen jedoch nicht gesprochen werden —

jedenfalls geben hierzu die vorliegenden Studien keine Anhaltspunkte.

4.6.2 Sabbaticals als Kriseninterventionsmodell

Einige Unternehmen haben das Sabbatica hingegen als Kriseninterventionsmodel fir sich
entdeckt: So bieten beispielsweise Infracor, Lufthansa und Siemens ihren Beschéftigten die
Maoglichkeit zu einem Sabbatical, um so die Personalkosten in wirtschaftlichen Krisenzeiten
zu senken und Beschéftigte dennoch fir bessere Zeiten im Unternehmen halten zu konnen
(vgl. Gehrmann 2003). So nutzten bel der Lufthansaim Jahr 2002 442 Beschéftigte die ihnen
angebotene Freistellung von der Arbeit — alerdings ohne Entgeltfortzahlung. Ahnliche
Beispiele sind aus kleinen und mittleren Unternehmen nicht bekannt.
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4.7 Zusammenfassung

Sabbaticals werden viel diskutiert, haben oftmals einen exotischen Touch, und der Gedanke
an eine berufliche Auszeit erfreut sich bel vielen Arbeitnehmern einer grof3en Beliebtheit. In
der betrieblichen Praxis sind Sabbaticalmodelle jedoch kaum verbreitet. Werden sie in
einzelnen Unternehmen angeboten, so werden sie von den Beschéaftigten mehrheitlich nicht
fir exotische Abenteuer, sondern fur wet profanere Aktivitdten wie fir
Weiterbildungsmal3nahmen verwendet. Unter dem Aspekt der Personaentwicklung werden
Sabbaticals von den Unternehmen kaum gezielt eingesetzt — teilweise jedoch zur Vermeidung
von Kurzarbeit und von Entlassungen in wirtschaftlichen Krisenzeiten. Das klassische
Sabbatical, das den Beschéftigten eine mehrmonatige Auszeit bis zu etwa einem Jahr
ermoglicht, erscheint nach den vorliegenden Studien nicht das von den Beschéftigten
bevorzugte Modell zu sein — vielmehr geht der Wunsch vieler Arbeithnehmer in Richtung

haufigerer Kurzsabbaticals mit Freistellungszeitraumen von wenigen Monaten.
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5 DARSTELLUNG DER UNTERSUCHUNG

Nachdem in den vergangenen drei Kapiteln das Umfeld und die Hintergriinde der Studie
ausfuhrlich vorgestellt wurden, geht es im folgenden Tell (Kapitel 5 und 6) um die eigentliche
Untersuchung als Kernstlick der Studie. In diesem finften Kapitel werden zunéchst die
Hintergrinde der Untersuchung nochmals kurz zusammengefasst. Danach werden die
Fragestellungen und Ziele der Untersuchung herausgearbeitet sowie das Untersuchungsdesign
und die Samplebildung dargestellt. Abschlief3end werden die Methodik der Untersuchung
sowie die ersten Auswertungsschritte geschildert sowie die untersuchten Unternehmen und
die Interviewpartner présentiert.

5.1 Zusammenfassung der Hintergrinde der Untersuchung

Seit vielen Jahren herrscht in Deutschland eine hohe Arbeitsosigkeit: Nicht nur
Erwerbspersonen ohne Berufsausbildung sind von ihr betroffen, sondern auch — wenn auch in
geringerem Umfang — Erwerbspersonen mit abgeschlossener Berufsausbildung und mit Fach-
bzw. Hochschulabschluss. Aufgrund der hohen Arbeitslosigkeit féllt es den meisten
Unternehmen relativ leicht, auf dem Arbeitsmarkt geeignete Bewerber zu finden und zu
rekrutieren. Daher scheint es vielen Unternehmen und Personalverantwortlichen nur schwer
vorstellbar, dass nach zahlreichen vorliegenden Studien (vgl. nur BLK 2001; Klemm 2001,
Fuchs/Thon 1999; Reinberg/Hummel 2003; Fuchs/Dorfler 2005) ein akuter Fachkraftemangel
bereits auf mittlere Sicht immer wahrscheinlicher wird. Ursache hierfir ist vor alem die
demographische Entwicklung: Diese hat zur Folge, dass die Gesellschaft in Deutschland in

den néchsten Jahrzehnten altern und schrumpfen wird.

Diese Trends werden auch erhebliche Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt haben: Wenn die
demographische Entwicklung ab 2010, verstérkt ab 2015, voll auf den Arbeitsmarkt
durchschlagen wird, werden viele Unternehmen erhebliche Schwierigkeiten haben, ihren
Bedarf an hochqualifizierten und qualifizierten Arbeitskréften zu decken. Vor alem das
Angebot an hochqualifizierten Arbeitskraften mit Hochschul- bzw. Fachhochschulabschluss
wird den Bedarf der Wirtschaft bei weitem nicht decken kdnnen. Nach einer Studie (Klemm
2001) werden bereits bis 2010 Uber 280.000 Arbeitskréfte mit entsprechenden Qualifikationen
auf dem Arbeitsmarkt fehlen, und auch bel Arbeitnehmern mit Berufsabschluss ist mit einer

Mangelsituation zu rechnen. Verlierer auf dem Arbeitsmarkt werden hingegen die
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Arbeitskréfte ohne abgeschlossene Berufsausbildung sein — in diesem Qualifikationssegment
wird es auch weiterhin hohe Arbeitslosengquoten geben (vgl. BLK 2001).

Im Wesentlichen bieten sich funf Reaktionsmoglichkeiten zur Milderung des drohenden
Fachkréftemangels an (vgl. Reinberg/Hummel 2003):

Verbesserung der Beschéftigungsperspektiven dlterer Arbeitnehmer
bessere Erwerbsmaoglichkeiten und -bedingungen fir Frauen
gesteuerte Zuwanderung von qualifizierten Fachkréften aus dem Ausland

Nachqualifizierung von Erwerbspersonen ohne abgeschl ossene Berufsaushildung

a A~ w DN PE

verstérkte Bildungsanstrengungen

Zumindest bei den Punkten 1, 2 und 4 sind die Unternehmen selbst gefordert und in der

Verantwortung, das Arbeitskraftepotenzial besser als bisher zu erschlief3en und zu nutzen.

Das betriebliche Personalmanagement und insbesondere eine am Kriterium der
Nachhaltigkeit orientierte Personalentwicklung kénnten hierzu einen entscheidenden Beitrag
leisten. Die Personalentwicklung hat die Aufgabe, bei den Beschéftigten die vorhandenen
Qualifikationen und damit ihre Leistungsfahigkeit durch Bildung, Karriereplanung und
Arbetsstrukturierung zu verbessern. Die klassische Personaentwicklung vermittelt den
Mitarbeitern prima berufsbezogene fachliche Qualifikationen, wobei bestimmte
Berufsgruppen wie geringqualifizierte und dtere Beschéftigte deutlich unterreprésentiert sind.
Dagegen geht der Ansatzpunkt einer am Kriterium der Nachhatigkeit orientierten
Personalentwicklung weliter: Sie befdhigt und motiviert die Beschéftigten individuell zum
»lebenslangen Lernen®, indem sie neben fachlichen Qualifikationen auch die zum Lernen
erforderlichen Uberfachlichen Qualifikationen vermittelt. Auf Unternehmensebene schafft sie
die organisatorischen Voraussetzungen dafir, dass ,lebenslanges Lernen auch tatséchlich
realisiert werden kann und das Unternehmen so dem Idealbild einer ,,lernenden Organisation®
maoglichst nahe kommt. Dabel spielt die Gestaltung der Arbeitszeit eine entscheidende Rolle:
Beschéftigte missen auch die Mdoglichkeit zu langerfristigen Weiterbildungsaktivitdten wie
z.B. Meisterlehrgéange oder Aufbaustudiengénge erhalten, ohne auf eine gewisse finanzielle
Absicherung verzichten oder gar das Unternehmen verlassen zu missen. Die Organisation der
Arbeitszeit spielt aber nicht nur fir die Weiterbildung eine entscheidende Rolle, sondern ist
auch unter weiteren Aspekten wie z.B. der ,, Work-Life-Balance” wichtig.
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Sabbaticals, finanziert durch die arbeitnehmerseitige Ansparung von Arbeitszeitguthaben auf
Langzeitkonten, ermdglichen den Mitarbeitern eines Unternehmens eine langerfristige
Freistellung (je nach Vereinbarung etwa 3 — 12 Monate) von der Arbeitspflicht, wobei ihnen
regelmaldig ein reduziertes Einkommen weiter gezahlt wird und sie in den Sozia systemen
weiter versichert bleiben. Untersuchungen (Siemers 2003) haben gezeigt, dass Arbeitnehmer
ein Sabbatical durchaus auch fur betriebsverwertbare Weiterbildungsaktivitdten nutzen; der
Erwerb Uberfachlicher Quadlifikationen ist zwar naturgemald nicht priméares Ziel eines
Sabbaticals, spielt in diesem Kontext aber auch ene Rolle. Gegentber reinen
»Lernzeitkonten” haben Sabbaticals den Vorteil, dass sie flexibler einsetzbar sind und auch
fur die Regeneration, fir Familienaufgaben, zur Neuorientierung und fir eigene Projekte der
Beschéftigten genutzt werden konnen. AulRerdem stehen die angesparten Arbeitszeitguthaben
im Krisenfal dem Unternehmen zur Vermeidung von Kurzarbeit und Kindigungen zur

Verfligung.

5.2 Fragestellungen der Untersuchung

Bereits in den ersten Kapiteln waren die Fragen aufgeworfen worden, was unter einer
nachhaltigen Personalentwicklung verstanden werden kann, welche Rolle Arbeitszeitmodelle
wie Sabbaticals im Rahmen einer nachhatigen Personaentwicklung spielen kénnten und
welchen Beitrag beide zur Minderung des demographisch bedingten zukUnftigen

Fachkréftemangel leisten kdnnen.
Die Untersuchung soll erforschen,

1. welcher Kenntnisstand in KMU hinsichtlich der voraussichtlichen Folgen der
demographischen Entwicklung im Allgemeinen und insbesondere fir den
Arbeitsmarkt und fir die Belegschaften besteht,

2. wasunter einer ,, nachhaltigen Personalentwicklung” verstanden wird,

3. welche Personal entwicklungsaktivitéten in den KMU stettfinden, wie die Arbeitszeit
gestaltet und flexibilisiert ist und welche Rolle die Arbeitszeitgestaltung und -
flexibilisierung fur die Persona entwicklung spi€lt,
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4. ob Arbetszeitmodelle wie Sabbaticals als Bestandteil einer am Kriterium der
Nachhaltigkeit orientierten Personaentwicklung in KMU eine Rolle spielen kénnten,

und warum sie in der betrieblichen Praxis kaum zu finden sind, und

5. unter welchen weiteren Aspekten Arbeitszeitmodelle wie Sabbaticals fur KMU

interessant sein kdnnten.

In dieser Untersuchung sollen primér die beiden Hauptthemenkomplexe , nachhaltige
Personalentwicklung” und ,Sabbaticas® unter Berlcksichtigung der geschilderten
Hintergrinde und Fragestellungen untersucht und ggf. miteinander verknipft werden. Die
genannten Themenkomplexe und ihre Verbindung sind bisher so noch nicht untersucht
worden, und die vorliegenden Studien geben auf die gestellten Fragen keine Antworten:
Barbara Siemers untersuchte Sabbaticals unter dem Aspekt der , Lebensgestaltung jenseits des
Berufsalltags®, und Christian Deller untersuchte die ,motivationalen Auswirkungen
verschiedener Sabbatical- und Tellzeitprogramme aus Tellnehmersicht®. Auch die anderen im
dritten Kapitel vorgestellten Studien setzen andere Schwerpunkte. Weiterhin wurden keine
Studien gefunden, die sich mit dem Themenfeld der ,Nachhatigkeit® in der

Personal entwicklung insbesondere in KM U befassen.

Unter dem Druck des demographischen Wandels besteht ein erheblicher theoretischer und vor
alem praktischer Bedarf an dieser Studie: Zum einen werden viele KMU ihre derzeitigen
Personal entwicklungsstrategien nicht auf Dauer beibehalten, sondern den sich verandernden
Verhdtnissen am Arbeitsmarkt und in den Belegschaften anpassen mussen — wie diese
Verédnderungen aussehen konnten, ist unklar. Zum anderen fehlt in der bisherigen Forschung
weitgehend der Aspekt der Verbindung von Personalentwicklungsaktivitéten und
Arbeitszeitmodellen wie Sabbaticals insbesondere in KMU. Daher besteht vor allem auch auf
Unternehmensebene ein erheblicher Bedarf an der Klarung, wie eine nachhaltige
Personalentwicklung aussehen und welche Wirkungen sie in den Unternehmen entfalten

konnte.

5.3 Untersuchungsdesign
5.3.1 Kleineund mittlere Unternehmen (KMU)

Die Untersuchung wurde in erster Linie in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
durchgefiihrt, die die Mehrheit der Unternehmen bilden und auch eine Mehrheit der
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Arbeitnehmer beschéftigen. In der Literatur gibt es eine Vielzahl von Ansdtzen zur

Abgrenzung von Klein-,

Mittel- und Grofunternehmen. Das Institut  fir

Mittelstandsforschung Bonn (IfM) definiert die unterschiedlichen Unternehmensgréfien

folgendermalien:

Tabelle 11: Definitionen Unternehmensgr 63en

Unter nehmensgr 63e Zahl der Beschaftigten Umsatz in Euro/ Jahr
klein bis9 bisunter 1 Million
mittel 10 bis 499 1 bis 50 Millionen
grol3 500 und mehr 50 Millionen und mehr

(vgl. www.ifm-bonn.org)

Hingegen definiert die EU bereits Unternehmen ab 250 Beschéftigten als Grof3unternehmen.
Um die Anzahl der potentiell fir die Untersuchungen zur Verfiigung stehenden Unternehmen
nicht von vorn herein zu sehr einzuschranken, wurde fir die vorliegende Untersuchung der
Definition des IfM gefolgt.

5.3.2 Zugang zum Forschungsfeld

Verwertbare Untersuchungen zu den Forschungsgegenstdnden lagen nicht vor — daher
mussten die erforderlichen Daten zunéchst selbst ermittelt und aufbereitet werden. Dafir

boten sich primér Untersuchungen direkt in den Unternehmen an.

5.3.3 Quadlitatives Forschungsdesign

Da bisher keine einschldgigen Studien zu den o. g. Forschungsgegenstéanden und -fragen
vorlagen, sondern die fur diese Studie relevanten Daten und Meinungen der betrieblichen
Experten zunéchst erst einmal gewonnen werden mussten, handelt es sich hier primdr um eine

explorative Untersuchung.
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Die prazisen Verfahren der quantitativen Soziaforschung, die mit ausformulierten
Hypothesen arbeiten und auf Représentativitdt und Veralgemeinerung von

Forschungsergebnissen abstellen, sind hierfir nicht geeignet.

Vielmehr bot sich fur die Untersuchung eine Anndherung an den Forschungsgegenstand und
die Forschungsfragen Uber die Methoden der qualitativen Sozialforschung an. Lamneck (vgl.
Lamnek 2005, S. 21 ff.) fuhrt a's zentrale Prinzipien der qualitativen Sozialforschung

Offenheit

Forschung al's Kommunikation

Prozesscharakter von Forschung und Gegenstand

Reflexivitdt von Gegenstand und Analyse

Explikation

Flexibilitat
an. Nach dem Prinzip der Offenheit erfolgt die Datengewinnung relativ flexibel und offen —
auf eine enge theoretische Rahmung des Forschungsfeldes wird zugunsten eines explorativen
Vorgehens weitgehend verzichtet. Die Datengewinnung erfolgt so offen wie irgend moglich,
um moglichst vielschichtige und ganzheitliche Eindriicke vom Untersuchungsgegenstand zu
erhalten. Weiterhin sollen im Rahmen der Untersuchung neben , harten” Daten (Basisdaten
zum Unternehmen, Art und Umfang der aktuellen Personalentwicklungsaktivitdten usw.)
auch ,weiche” Daten (z.B. Meinungen und Einschatzungen zum demographischen Wandel
usw.) erfragt werden. Gerade Meinungen und Einschétzungen lassen sich am besten mit

kommunikativen Erhebungsmethoden gewinnen.

5.34 Experteninterviews al's geeignetes Untersuchungsinstrumentarium

Im Rahmen der Untersuchung sollten sowohl ,harte’ as auch ,,weiche’ Daten gewonnen
werden — daher bot sich zur Daten- und Informationsgewinnung ein Vorgehen Uber

Interviews an.

Als geeignete Interviewform kam primér das Experteninterview in Betracht: Mit diesem wird
mittels Interviews auf das Wissen spezifischer, fir das Fach- und Themengebiet als relevant
erachteter Akteure zurtickgegriffen (vgl. Bogner/Littig/Merz 2005, S. 7). Dabe interessiert

der Interviewpartner — anders als bel vielen anderen Interviewformen — nicht so sehr als
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Person, sondern in seiner Eigenschaft als Experte fur ein Themenfeld. Dabei wird er auch als
Repréasentant einer Gruppe gesehen (vgl. Flick 2005, S. 139).

5.3.5 Zielgruppe: Personalverantwortliche und Betriebsréte

Verantwortlich fur das betriebliche Personalmanagement und damit auch fir die
Personalentwicklungsaktivitdten in den Unternehmen sind in erster Linie die
Personalverantwortlichen. Dieses sind in grof3eren Unternehmen die Personalleiter, in
kleineren Unternehmen auch die fur die Personalarbeit verantwortlichen Geschéftsfihrer.
Soweit in den Unternehmen ein Betriebsrat besteht, hat dieser gem&l3 den 88 92ff.
Betriebsverfassungsgesetz  (BetrVG) Mitwirkungsrechte. Die Beschéftigten in  den
Unternehmen sind zwar die Adressaten der Persona entwicklungsaktivitéten, sind aber bei
deren Planung, Organisation und Umsetzung regelmaldig nicht direkt beteiligt. Daher wurden
in  den Unternehmen die Personaverantwortlichen und soweit vorhanden die
Betriebsratsvorsitzenden befragt.

54 Samplebildung

Die Zusammenstellung des Samples der untersuchten Unternehmen war von dem Bestreben
geleitet, die Experteninterviews in maoglichst unterschiedlichen betrieblichen Umfeldern

durchzuftihren. Deshalb wurde versucht, eine heterogene Stichprobe zusammen zu stellen.

Bel der Auswahl der Unternehmen spielten verschiedene Annahmen eine Rolle. Es wurde

vermutet, dass tendenziell

der Umfang sowie die Art und Weise der Persona entwicklungsaktivitdten von der
Grol3e des Unternehmens abhangig ist,

Unternehmen, die mehrheitlich qualifizierte Beschéftigte bendtigen, mehr
Personalentwicklung betreitben as solche Unternehmen, die hauptsichlich
unqualifizierte Beschéfti gte haben, und

die formae Arbeitszeitflexibilisierung (Arbeitszeitkonten usw.) in grof3eren

Unternehmen weiter verbreitet ist alsin kleinen Unternehmen.
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Dagegen erschien es ungewiss, ob das Vorhandensein von Betriebsraten Auswirkungen auf
den Umfang und die Art der betrieblichen Personal entwicklungsaktivitéaten hat.

Die Untersuchung sollte in insgesamt funf Unternehmen durchgefihrt werden, die zumindest
ihren Hauptstandort in Ostwestfalen-Lippe haben. Durch die regionale Beschrankung sollte
sichergestellt werden, dass die Unternehmen vergleichbaren Rahmenbedingungen
(Arbeitslosenquote, Fachkrafteangebot am Arbeitsmarkt, Bildungsangebote, Infrastruktur,...)
unterliegen. Unterscheiden sollten sich die Unternehmen hinsichtlich Grof3e und Branche.
Unter den untersuchten Unternehmen sollten ein groferes Unternehmen (ca. 500
Beschéftigte), zwei mittelsténdische Unternehmen (ca. 200-300 Beschéftigte) sowie zwel
kleinere Unternehmen (bis ca. 50 Beschéftigte) vertreten sein. Auf die Untersuchung echter
Kleinunternehmen (weniger as 10 Beschéftigte) wurde verzichtet, da in dieser
GroRRenordnung  weder ein  systematisches Personalmanagement noch  gezielte
Personalentwicklungsaktivitdten  vermutet  wurden. Um  den  unterschiedlichen
Qualifikationsanforderungen an die Beschéftigten Rechnung zu tragen, wurden bel der
Auswahl der Unternehmen unterschiedliche Branchen berlicksichtigt. Die untersuchten

Unternehmen sollten zudem tellweise tber einen Betriebsrat verfligen.

Als Grundlage fir die Zusammenstellung des Samples diente eine Liste von Unternehmen, zu
denen der Verfasser aufgrund seiner friheren beruflichen Tétigkeit Kontakte hat, oder zu
denen er Uber Beschiftigte Kontakte herstellen konnte. Grund hierfir war die Uberlegung,
dass personliche Kontakte den Zugang zu den Unternehmen erheblich erleichtern wirden —
was sich im Nachhinein auch als richtig herausstellte. Die aufgelisteten Unternehmen wurden
einer ersten Recherche unterzogen (Internet, Hintergrundgesprache mit Mitarbeitern und
Gewerkschaften) um zu kléren, ob sie in die Stichprobe passen und somit fir eine
Untersuchung grundsétzlich in Frage kamen. Daraufhin wurden die Unternehmen
angeschrieben und um die Teilnahme an der Untersuchung gebeten. Sobald ein Unternehmen
die Tellnahme absagte oder sich trotz Erinnerung (etwa drei Wochen nach dem ersten
Anschreiben) nicht meldete, wurde ein Ersatzunternehmen angeschrieben und um die
Teilnahme gebeten.

Von den angeschriebenen Unternehmen lehnten drei die Teilnahme explizit ab: Eines teilte
mit, die Geschéftsleitung wére aus Griinden der Insolvenzsicherung gegen Langzeitkonten
und Sabbaticals und hétte darum entschieden, nicht an der Untersuchung teilzunehmen. Bel

einem teilte der Personalleiter nach einem sehr positiv gefiihrten Vorgesprach tberraschend
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und ohne Begriindung mit, die Geschéftsleitung hétte sich gegen die Teilnahme entschieden,
und eines sagte ohne jegliche Begriindung ab. Mehrere weitere Unternehmen meldeten sich
trotz Nachfrage nicht.

Letztendlich erklarten sich funf Unternehmen bereit, an der Untersuchung teilzunehmen:

Tabelle 12: Ubersicht der untersuchten Unternehmen

Nr. | Bezeichnung | Branche Beschéftigtenzahl | Betriebsrat
1 | A-GmbH Maschinenbau ca. 600 ja

2 | B-AG Kunststofftechnik ca 230 nein

3 C-GmbH Maschinenbau ca 210 ja

4 | D-GmbH Eg“&?jﬁ;‘gtg;’h‘;?s ca. 40 nein

5 E-GmbH Energie- und Umwelttechnik ca 15 nein

(eigene Zusammenstellung)

Aufgrund der ausgewdhlten untersuchten Unternehmen erschien es mdglich, en relativ
breites Spektrum an Daten zu erhalten. Die Beschrénkung auf eine relativ kleine Anzahl von
lediglich funf Unternehmen war akzeptabel, da es sich um eine explorative qualitative
Untersuchung handelt; auch die beschrénkten Ressourcen lief?en keine wesentlich grofere
Stichprobe zu. Zudem ist es fraglich, ob ene grolere Stichprobe zu erheblich mehr
Erkenntnissen gefthrt hétte. Insgesamt wurden in den fiunf Unternehmen sieben
Experteninterviews (funf mit Personalverantwortlichen; zwel mit Betriebsratsvorsitzenden)
gefuhrt.

5,5 Methodisches Vorgehen
5.5.1 Vorbereitung der Experteninterviews

Die Homepages, Uber die alle untersuchten Unternehmen verfiigen, ermdglichten einen ersten
Uberblick Uber die Unternehmen und gaben Auskunft Uber die Branche, die
Produktionspalette sowie gelegentlich auch Uber die Anzahl der Beschéftigten, die

Firmengeschichte und vereinzelt Uber die Unternehmenskultur. Gelegentlich lief3en sich auch
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Broschiuren und Unternehmensvideos herunterladen bzw. auf dem Postweg anfordern.
Urspringlich war geplant, mit allen Personalverantwortlichen Vorgesprache und
Betriebsbesichtigungen zur Vorbereitung der Experteninterviews zu fuhren — jedoch wurde
von fast allen Personalverantwortlichen der Wunsch gedul3ert, aus Zeitgrinden auf diese zu
verzichten. So fand im Vorfeld der Experteninterviews nur ein Vorgesprach statt, und im
Rahmen eines Experteninterviews eine Betriebsbesichtigung. Allerdings waren fast ale
Unternehmen und Interviewpartner dem Verfasser personlich bekannt, so dass auf die
Vorgesprache und die Betriebsbesichtigungen verzichtet werden konnte, ohne dass sich das

negativ auf die Durchfihrung der Experteninterviews ausgewirkt hétte.

5.5.2 Experteninterviews und Interviewleitfaden

Die Experteninterviews, die mit den Personalverantwortlichen und — soweit vorhanden — mit
den Betriebsratsvorsitzenden in den untersuchten Unternehmen gefiihrt wurden, bildeten das
Kernstiick der Untersuchung.

Die Entscheidung fir Experteninterviews war zugleich eine Entscheidung fir ene
leitfadengestiitze Interviewform. Durch die Verwendung eines Interviewleitfadens hat der
Forscher die Mdglichkeit, eine systematische Eingrenzung und Reduktion der fir die
Untersuchung relevanten Aspekte vorzunehmen. Zugleich sind die Fragestellungen jedoch so
offen formuliert, das die Interviewpartner die Mdglichkeit haben, ihre personlichen

Meinungen und Ansichten zu auf3ern.

Der Interviewleitfaden (vgl. Anlage) gliedert sich in drel Interviewphasen, wobel sich die
Informationserhebungsphase ihrerseits in funf Befragungskomplexe gliedert. Die einzelnen
Befragungskomplexe untertellen sich wiederum in insgesamt 15 Fragen und zahlreiche

»Unterpunkte”, die im Rahmen der Interviews maglichst angesprochen werden sollen.
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Tabelle 13: Aufbau des|nterviewleitfadens

A. Eroffnungsphase

B. Informationser hebungsphase

1. Problembewusstsein bzgl. der demographischen Entwicklung
Verstandnisvon ,, Nachhaltigkeit*
Per sonalentwicklung und Arbeitszeitgestaltung

Sabbaticalsin der Personalentwicklung

o K~ 0D

Weitere Anwendungsfelder fur Sabbaticals

C. Abschlussphase

(eigene Zusammenstellung, vgl. Anlage)

Die Eroffnungsphase diente primér dem Aufbau einer vertrauensvollen Gespréachsatmosphére
und zur Erlangung wesentlicher Basisdaten, soweit diese noch nicht bekannt waren bzw. nicht
im Vorgesprach oder auf andere Art und Wese erlangt wurden. Die
Informationserhebungsphase stellte den Schwerpunkt der Experteninterviews dar: In zwei
relativ kurzen Befragungskomplexen wurden zunéchst die Kenntnisse des Interviewpartners
Uber die demographische Entwicklung und deren vermutliche Auswirkungen auf die
Gesellschaft allgemein sowie auf den Arbeitsmarkt und die Belegschaften in den
Unternehmen erfragt; sodann ging es um das Verstandnis von ,Nachhatigkeit® im
Allgemeinen und im Personalwesen im Besonderen. Im dritten Befragungskomplex wurde die
Praxis der betrieblichen Personalentwicklung und die Arbeitszeitgestaltung im jeweiligen
Unternehmen sowie eine erste Einschézungen hinsichtlich Wechselwirkungen zwischen
Personalentwicklungsaktivitdten und  Arbeitszeitgestaltung  erfragt. Im  vierten
Befragungskomplex ging es um den Kenntnisstand hinsichtlich des Arbeitszeitmodells
»Sabbatica“ und darum, ob und wenn ja welche Rolle es im Rahmen der
Personalentwicklung im untersuchten Unternehmen spielen konnte. Abschlief3end wurde im
funften Befragungskomplex erfragt, fur welche weiteren Anwendungsfelder Sabbaticals
aulBerhalb der Personaentwicklung interessant sein  konnten. Danach hatten die
Interviewpartner in der Abschlussphase noch einma Gelegenheit zu Nachfragen und zu

personlichen Anmerkungen und Anregungen.
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Vor der Durchfihrung der Experteninterviews wurden zwei Testinterviews mit einem

Betriebsleiter und einem Betriebsratsvorsitzenden durchgefihrt.

5.5.3 Durchfihrung der Experteninterviews

Die Experteninterviews wurden im Zeitraum zwischen dem 13.04.2006 und dem 14.07.2006
durchgefiuihrt. Sechs der Interviews dauerten zwischen gut 30 und knapp 60 Minuten. Hinzu
kamen jewels Vor- und Nachbereitungsphasen, so dass die Gesamtdauer der
Interviewtermine regelmaldig zwischen knapp 60 und gut 110 Minuten variierte. Ausnahme
war ein Interview: Es wurde mehrfach unterbrochen und verschoben und zog sich insgesamt
Uber mehr alsdrei Stunden hin, inklusive der Vor- und Nachbereitungsphasen benttigte es gut

vier Stunden.

Die Experteninterviews fanden in Raumlichkeiten der Unternehmen statt. Die betriebliche
Umgebung wurde gewahlt, um zum einen der Zeitknappheit der Interviewpartner Rechnung
zu tragen; zum anderen wurde so dem Verfasser ein Eindruck vom betrieblichen Umfeld
vermittelt. Auch konnten verschiedene Interviewtermine miteinander verbunden werden. Die
Experteninterviews wurden in den meisten Falen in den Blrorédumen der Interviewpartner
gefuhrt, gelegentlich auch in Besprechungszimmern. Die Interviews wurden in der Regel als
» Vier-Augen-Gesprache®" gefihrt; lediglich in einem Fall befand sich eine andere Person im

Raum, die an ihrem Schreibtisch arbeitete und sich am Interview in keiner Weise beteiligte.

5.6 Auswertungund Ergebnisdarstellung

Bereits die im Interviewleitfaden festgelegten Themenkomplexe grenzten die Vielzahl der
grundsétzlich erhebbaren Daten und Meinungen ein. Da der Interviewleitfaden jedoch nicht
als strikte Vorgabe, sondern as Orientierungshilfe verstanden wurde, kam es wahrend der
Experteninterviews mehrfach zu spontanen Datenerhebungs- und
Auswertungsentscheidungen, in dem bestimmte Themen vertieft erdrtert wurden, wahrend
andere kaum besprochen wurden. Zum Beispiel &ul3erten sich mehrerer Experten zum Thema
»mangelnde Qualifikation bei Ausbildungsplatzbewerbern*, obwohl dieses Themenfeld gar
nicht erfragt wurde. Andererseits hatte ein Interviewpartner den Begriff der ,nachhaltigen
Entwicklung® noch nie gehdrt und konnte sich — trotz Erl&uterung — nichts darunter

vorstellen.
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Im Anschluss an die Experteninterviews wurden jeweils Kurzprotokolle erstellt, um spontane

Eindriicke und Daten wie die Dauer der einzel nen Interviews usw. festzuhalten.

Die Experteninterviews wurden in alen Falen mit Zustimmung der Interviewpartner mit
einem digitalen Diktiergerét aufgezeichnet und durch Brennen der Dateien auf CD gesichert.
Anschlief3end wurden die Interviews verschriftlicht, wobel auf eine klassische Transkription
verzichtet wurde. Die Inhalte und Ergebnisse der Experteninterviews werden im sechsten
Kapitel thematisch geordnet dargestellt.

Zur Auswertung von Experteninterviews gibt esin der Literatur nur relativ wenige Hinwelse.
Oft werden zwar Theorie, Techniken und Anwendungsfelder vorgestellt (vgl. z.B.
Bogner/Littig/Menz 2005), aber auf die Auswertung gefihrter Experteninterviews wird kaum

oder gar nicht eingegangen.

In der vorliegenden Untersuchung wird nach den Vorschldgen von Meuser und Nagel (1991)
verfahren. Nach ihnen vollzieht sich die Auswertung von Experteninterviews regelméfdig in

den folgenden Arbeitsschritten:

Transkription
Paraphrasierung

Bildung von Uberschriften
thematischer Vergleich

soziologische Konzeptualisierung

o o~ W DN PE

theoretische Generalisierung

Die vorgeschlagene Auswertungsstrategie wird als Modellvorschlag verstanden, die nicht
starr ist, sondern flexibel an die Untersuchungsbedingungen anzupassen ist (Meuser/Nagel
1991, S. 452). So wurde zwar bel der Auswertung der vorliegenden Experteninterviews und
der Ergebnisdarstellung den Anregungen von Meuser/Nagel weitgehend gefolgt, teilweise

aber auch von ihnen abgewichen.

In einem ersten Arbeitsschritt wurden die mit dem Diktiergerdt aufgezeichneten
Experteninterviews transkribiert, wobei auf die Anwendung aufwendiger Notationssysteme
verzichtet wurde. Dies erschien vertretbar, da an den gefiihrten Interviews nahezu
ausschliefdlich die Inhalte interessierten. Danach schlagen Meuser/Nagel im Arbeitsschritt
» Paraphrasierung® vor, die Interviews textgetreu in den Worten des Forschers wiederzugeben.

Dieser Empfehlung wurde nur bedingt gefolgt: Die Experteninterviews wurden zwar
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sprachlich Uberarbeitet, aber es wurde dabel versucht, die Sprachwahl der Interviewpartner
moglichst beizubehalten. Dies erschien aus drei Grinden wichtig: Zum einen sollten
Meinungen und Einschétzungen der betrieblichen Experten nicht durch eine andere
Sprachwahl des Verfassers verfremdet werden, zum anderen soll diese Studie auch
betrieblichen Praktikern zuganglich gemacht werden — hier wére eine zu sehr soziologisch-
wissenschaftliche Sprach- und Begriffswahl hinderlich. AufRerdem soll die Redlitét in den
Unternehmen aufgezeigt werden. Die beiden welteren Arbeitsschritte ,Bildung von
Uberschriften“ und , thematischer Vergleich® wurden entsprechend den Vorschldgen von
Meuser/Nagel durchgefiihrt. Auf die beiden letzten Arbeitsschritte |, soziologische
Konzeptualisierung” und , theoretische Generalisierung” wurde bewusst verzichtet: Im Schritt
,soziologische Konzeptualisierung® werden die Begriffe und Uberschriften ,ins
Soziologische” Ubersetzt, um einen Anschluss an die algemeinen disziplindren Diskussionen
zu ermoglichen (Meuser/Nagel 1991, S. 462). Dies ist aber nicht Sinn und Zweck dieser
interdisziplindren Studie — sie soll vielmehr die Praxis in den untersuchten Unternehmen
erkunden. Ebenso konnte auf den letzen Arbeitsschritt ,theoretische Generalisierung®
verzichtet werden, da das Interesse der Untersuchung an der Erkundung des Kontextwissens
und des spezifischen Betriebswissens der betrieblichen Experten bestand (vgl. Meuser/Nagel
1991, S. 466).

Bel der Durchfiihrung der Experteninterviews wurde in Kauf genommen, dass einzelne
Interviewpartner in ihren Ausfihrungen gelegentlich von den gerade besprochenen Themen
abwichen und teilweise Themen ansprachen, die gar nicht erfragt waren. Dies stellte sich im
Nachhinein als Glicksfall heraus, denn so wurden neue Aspekte in die Untersuchung
eingefuhrt, die urspringlich nicht bedacht worden waren. Allerdings kam es vereinzelt auch

zu Datenartefakten, dieim Verlauf der Auswertung ausgesondert wurden.

5.7 Prasentation der untersuchten Unternehmen und der Interviewpartner

Fir die Untersuchung wurden in finf KMU sieben Interviews gefuhrt: Zwe mit
Geschéftsfihrern, eines mit einem Geschéftsfiihrer, der zugleich die Funktion des
Personalleiters ausiibt, zwei mit hauptberuflichen Personalleitern und 2zwel mit
Betriebsratsvorsitzenden. VVon den Betriebsratsvorsitzenden war einer freigestellt.
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Aufgrund der Bitte eines Interviewpartners, der fir sein Unternehmen um Anonymitét
gebeten hat, werden die Unternehmen im Folgenden so vorgestellt, dass ein Rickschluss auf
deren Identitdt und somit auf die der Interviewpartner zumindest fur externe Leser moglichst
ausgeschlossen ist. Dabei stofét das Geheimhaltungsinteresse einiger Interviewpartner auf das
Interesse des Verfassers, das Umfeld der Entstehung der Interviews umfassend aufzuzeigen.
Der Verfasser hofft, mit der folgenden Vorstellung einen gangbaren Weg gefunden zu haben.
Sollte im Einzelfall ein branchenkundiger Leser ein Unternehmen oder einen Interviewpartner

wiedererkennen, so bittet der Verfasser das zu entschuldigen — esist nicht beabsichtigt.

Die Angaben in der folgenden Vorstellung beziehen sich auf den Erhebungszeitraum, der
zwischen Mitte April und Mitte Juli 2006 lag. Nachtragliche Anderungen, z.B. die Erstwahl
eines Betriebsrates in der B-AG im Spatherbst 2006, wurden nicht mehr berticksichtigt.

5.7.1 Die A-GmbH (grof3eres Maschinenbauunternehmen)
5.7.1.1 Basisdaten zum Unternehmen

Die A-GmbH ist ein groleres traditionelles Maschinenbauunternehmen, dessen Geschichte
bis Anfang der 1950er Jahre zuriickreicht. Seit Anfang der 1960er Jahre ist es am jetzigen
Standort tétig. Bis vor kurzem war es Tell eines Konzerns, dann wurde es an einen
Finanzinvestor verkauf. Zur A-GmbH gehtrt noch ein weiteres kleineres produzierendes

Unternehmen sowie elnige V ertriebsgesel | schaften, die weltwelt tétig sind.
Das Unternehmen produziert Holzverarbeitungsmaschinen, -systeme und -anlagen.

In der A-GmbH sind etwa 600 Beschéftigte tétig (insgesamt weltweit ca. 800 Beschéftigte).
Die Belegschaft setzt sich aus etwa 300 gewerblichen Arbeitnehmern, 250 Angestellten und
50 Auszubildenden zusammen. Im Unternehmen gibt es kaum ungelernte Beschéftigte und
Hilfskrafte — es werden nahezu ausschliefdlich Fachkréfte beschéftigt. Grund hierfur sind die
anspruchsvollen Produkte.

Die A-GmbH ist Mitglied im Arbeitgeberverband und unterliegt der Tarifbindung. Es existiert
ein 11-kopfiger Betriebsrat; zwei Betriebsratsmitglieder sind freigestellt.

5.7.1.2 Vorstellung der Interviewpartner

In der A-GmbH wurden der Personaleiter und der freigestellte Betriebsratsvorsitzende
interviewt.
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Der Persondleiter ist gelernter Versicherungsfachangestellter, hat aber auch eine
kaufmannische Ausbildung absolviert und ist seit 15 Jahren im Personalbereich tétig. Fur ihn
ist die Tatigkeit als Personalleiter ,,genau das Richtige*. In der A-GmbH ist er sei knapp 10
Jahren ds Persondleiter téatig. Anfangs war er fir die gesamte Unternehmensgruppe
zustandig, jetzt beschrénkt sich seine Tétigkeit auf die A-GmbH. Die Schwerpunkte seiner
Arbeit bestehen in der Personarekrutierung, der  Personalverwaltung, der

Personalentwicklung und in den Verhandlungen mit dem Betriebsrat und den Tarifparteien.

Der Betriebsratsvorsitzende ist seit 30 Jahren in der A-GmbH und hat hier auch seine
Berufsausbildung zum Maschinenschlosser absolviert. Im Laufe seiner Berufstétigkeit
durchlief er verschiedene Abteilungen, bildete sich kaufménnisch fort und wurde 1998 in den
Betriebsrat gewahlt. Seit 2002 ist er freigestellter Betriebsratsvorsitzender.

5.7.2 DieB-AG (mittleres Kunststofftechnikunternehmen)
5.7.2.1 Basisdaten zum Unternehmen

Die B-AG wurde vor etwa vier Jahren als nicht borsennotierte Aktiengesellschaft aus einer
Unternehmensgruppe heraus gegriindet, deren Geschichte ihrerseits bis Anfang der 1970er
Jahre zurtckreicht. Hauptaktiondr ist ein amerikanischer Finanzdienstleister. Die B-AG ist ein
Zulieferunternehmen  for die  Automobilindustrie und  produziert  hauptsachlich
oberflachenveredelte Teile aus Kunststoff (und Uber eine Tochterfirma auch solche aus

Metall) fur das Interieur von Fahrzeugen. Eswird primér der deutsche Markt beliefert.

Die B-AG hat ca. 230 eigene Mitarbeiter sowie 40 Leiharbeitnehmer. Die egenen
Beschéftigten teilen sich auf in etwa 100 Angestellte und 130 gewerbliche Arbeitnehmer.
Unter den Angestellten befinden sich etwa 45 Ingenieure, und auch im kaufmannisch-
technischen Bereich werden hauptséchlich Mitarbeiter mit abgeschlossener Berufsausbildung
besch&ftigt. Im gewerblichen Bereich verfigen etwa 30% der Beschéftigten Uber eine
abgeschlossene Berufsaushildung — die Gbrigen sind a's ungelernte Produktionshelfer tétig.

Das Unternehmen ist zwar Mitglied im Arbeitgeberverband, unterliegt aber keiner
Tarifbindung. Einen Betriebsrat gab es zum Zeitpunkt des Interviews noch nicht — dieser
wurde im Spétherbst 2006 erstmals gewahit.
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5.7.2.2 Vorstellung des Interviewpartners

In der B-AG wurde das Experteninterview mit dem Personalleiter gefihrt. Er ist 47 Jahre alt.
Nach der Reaschule absolvierte er zunéchst eine Ausbildung zum Grof3- und
Aulenhandel skaufmann und wechselte spéter in den Personalbereich. Berufsbegleitend hat er
sich zum Personalfachkaufmann fortgebildet. Nachdem er bei seinem ehemaligen Arbeitgeber

einige Zeit als Personalleiter tatig war kam er vor etwadrei Jahren zur B-AG.

5.7.3 DieC-GmbH (mittleres Maschinenbauunternehmen)
5.7.3.1 Basisdaten zum Unternehmen

Die C-GmbH ist ein ateingesessenes Familienunternehmen, dessen Geschichte bis ins 19.
Jahrhundert  zurtickreicht. Das Unternehmen produziert Speziadmaschinen fir die
Oberflachenveredelungen von Holz- und Kunststoffoberfl&chen sowie von Komposits. Neben
dem Hauptwerk in Ostwestfalen gibt es noch einige kleine Tochterfirmen, die mit Vertriebs-,

Reparatur- und Konstruktionsaufgaben betraut sind.

Das Unternehmen hat ca. 210 Beschéftigte. Von diesen sind etwa 70 Ingenieure, 35
Programmierer, 15 Verkaufer und 14 in der Verwaltung incl. IT tétig. In der Produktion
arbeiten ca. 70 bis 90 Mitarbeiter. Daneben beschéftigt die C-GmbH derzeit ca. 15 — 18
ungelernte Produktionshelfer tber eine Leiharbeitsfirma. Weiterhin bildet das Unternehmen

in mehreren Berufsfeldern aus.

Die C-GmbH war friher Mitglied im Arbetgeberverband, ist aber ausgetreten, um der
Tarifbindung zu entgehen. Es besteht ein Betriebsrat mit sieben Betriebsréaten.

5.7.3.2 Vorstellung der Interviewpartner

In der C-GmbH wurden der Personalleiter, der zugleich Mitglied der Geschéftsleitung ist,

sowie der nicht freigestellte Betriebsratsvorsitzende interviewt.

Der Personalleiter ist in der C-GmbH zustandig fur die Finanzen und das Personalressort.
Nach einer Ausbildung zum Bankkaufmann und einem rechtswissenschaftlichen Studium war
er fir mehrere Banken tétig, bevor er vor etwa vier Jahren zur C-GmbH kam. Hier war er
zunéchst Leiter des Finanzdepartments, bevor er vor zwe Jahren zusédtzlich das

Personalressort tibernahm.
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Der nicht freigestellte Betriebsratsvorsitzende ist seit Gber 25 Jahren in der C-GmbH und hat
hier seine Berufsausbildung zum Maschinenschlosser absolviert. Er ist nach wie vor in

diesem Beruf tétig.

5.74 DieD-GmbH (kleineres Rauchabzugs- und Bel iftungstechnikunternehmen)
5.7.4.1 Basisdaten zum Unternehmen

Die D-GmbH besteht in ihrer jetzigen Form seit etwa acht Jahren. Nachdem sie zunéchst
selbstéandig war, wurde sie vor kurzem an eine grof3ere internationale Unternehmensgruppe
verkauft. Der frihere Eigentimer ist nun as Geschéftsfuhrer tdtig. Das Unternehmen
entwickelt und produziert zum einen Stellantriebe fir Fenster und Klappen im Dachbereich,
zum anderen Rauchabzugsanlagen. Die Produktionspalette ist recht breit und reicht von
einfachen manuell zu bedienenden Systemen bis hin zu technisch anspruchsvollen
vollautomatischen Anlagen. Ca. 65% der Produktion bleibt in Deutschland, die tbrigen 35%
gehen in den Export.

Das Unternehmen hat 42 Beschéftigte, davon 16 im Vertrieb und im Aul3endienst, 6 in der
Entwicklung und funf in der Verwaltung. Die Ubrigen Mitarbeiter sind in der Produktion
eingesetzt; Auszubildende gibt es derzeit noch nicht. Das Unternehmen beschéftigt mehrere
Ingenieure und Techniker, und nahezu ale Beschéftigten haben eine abgeschlossene
Berufsaushildung. Die Spannbreite reicht hier vom Elektromechaniker Uber Elektroniker,
Rundfunk- und Fernsehtechniker bis hin zu kaufmannischen Berufen. Es gibt einige wenige

angelernte Arbeitskréfte, die sich inzwischen aber auch qualifiziert haben.

Die D-GmbH ist nicht Mitglied im Arbeitgeberverband und unterliegt keiner Tarifbindung.
Ein Betriebsrat existiert nicht.

5.7.4.2 Vorstellung des Interviewpartners

In der D-GmbH stand der fir den Personabereich zustandige Geschéftsfihrer als
Interviewpartner zur Verfugung. Der Geschéftsfuhrer hat Elektronik studiert und war mehrer
Jahre in verschiedenen leitenden Funktionen in einem grof3en Unternehmen tétig. Vor
mehreren Jahren grindete er die D-GmbH und machte sich selbsténdig. Nach ener
voribergehenden Rickkehr zu seinem ehemaligen Arbeitgeber reaktivierte er zusammen mit
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einigen Kollegen die D-GmbH und ist hier als Geschéftsfihrer fir die Bereiche Technik,
Produktion und Verwaltung zustandig.

5.75 DieE-GmbH (kleineres Energie- und Umwelttechnikunternehmen)
5.7.5.1 Basisdaten zum Unternehmen

Die E-GmbH wurde vor knapp 10 Jahren vom jetzigen Eigentimer und Geschéftsfihrer
gegrindet. Sie entwickelt und produziert Abgasabsauganlagen fur Kfz-Werkstétten,
Feuerwehrgeratehauser und Automobilhersteller. Daneben werden  weltere
Abgasabsauganlagen fur Spezialzwecke hergestellt. Etwa 85-90% der Produktion erfolgt for
den Binnenmarkt, die Gbrigen 10-15% gehen (mit steigender Tendenz) in den Export.

Das Unternehmen hat 15 Beschéftigte, davon 5 in der Verwaltung und 10 in der Fertigung
und in der Montage. 12 der Mitarbeiter sind Vollzeitkréfte, drei sind in Teilzeit tétig. Alle
Beschéftigten haben eine abgeschlossene Berufsausbildung — es werden Maschinenschl osser,
Kraftfahrzeugmeister, Luftungsbautechniker und Mitarbeiter mit kaufmannischer Ausbildung
beschéftigt. Der Geschaftsfuhrer selbst ist Ingenieur.

5.7.5.2 Vorstellung des Interviewpartners

Das Experteninterview wurde mit dem Geschéftsfuhrer und Alleineigentiimer der E-GmbH
gefuhrt. Auch bei ihr existiert kein Betriebsrat. Der noch junge Geschéaftsfihrer hat an einer
Fachhochschule Maschinenbau studiert und danach Mitte der 90er Jahre as angestellter
Ingenieur bei enem Unternehmen gearbeitet. Nach einiger Zeit reizte ihn die
Herausforderung, sich selbsténdig zu machen, und so grindete er vor gut 10 Jahre die E-
GmbH.
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6 BETRIEBLICHE PERSONALENTWICKLUNG: THEORIE UND PRAXIS

In diesem Kapitel werden die Inhalte der gefuhrten Experteninterviews ausfuhrlich
dargestellt, zusammengefasst und einer (Be-)Wertung unterzogen. Aus den im 5. Kapitel
genannten Griinden wird im Rahmen der Darstellung der Interviews viel Wert darauf gelegt,
die betrieblichen Experten sowohl mit ihren Meinungen und Einschétzungen a's auch in ihrer
Sprachwahl selbst zu Wort kommen zu lassen. Die Darstellung entspricht weitgehend dem

Aufbau des Interviewleitfadens.

6.1 Demographische Entwicklung: Nur wenig Problembewusstsein

In diesem ersten Tel der Untersuchung werden der Kenntnisstand und das
Problembewusstsein in den untersuchten Unternehmen hinsichtlich der von zahlreichen

Studien prognostizierten Auswirkungen dargestellt.

Aufgrund der kurz vor dem Erhebungszeitraum im Méarz 2006 erschienen Studie ,Die
demographische Lage der Nation“ des Berlin-Institut fir Bevolkerung und Entwicklung, die
auch in den deutschen Medien (Tageszeitungen, Nachrichten, Talkshows,...) ausfihrlich
behandelt wurde, war der Verfasser davon ausgegangen, dass bei den betrieblichen Akteuren
eine mehr oder weniger grof3e Sensibilitét fur das Thema herrschen wirde — das stellte sich

teilweise als Irrtum heraus.

6.1.1 Darstellung der Untersuchungsergebnisse

6.1.1.1 Verstdndnis und Kenntnisstand bzgl. der demographischen Entwicklung und deren

Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt

Die Auswirkungen der demographischen Entwicklung sind dem Personadleiter der A-GmbH
bekannt: Die Mitarbeiter werden immer &lter, es entstent eine Renten- und
Gesundheitsproblematik und die Anzahl der Beitragszahler sinkt. Er hat den Vortrag eines
Bielefelder Professors zum Thema besucht und war Uber die Auswirkungen der
demographischen Entwicklung Uberrascht — insbesondere darliber, welche Lebenserwartung
heute geborene Madchen haben. Weiterhin wird in Zukunft ein Fachkréftemangel auf die
Unternehmen zukommen. Zukinftig werden der Fachkréftemangel und die Qualifikation der
Mitarbeiter eine entscheidende Rolle spielen.
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Nach Meinung des Betriebsratsvorsitzenden der A-GmbH werden die Menschen dter, und
deren Bevdlkerungsanteil nimmt zu. Auch der Fachkraftemangel in den Unternehmen nimmt
zu, weil viele Unternehmen Arbeitskréfte ab 50 Jahren nicht mehr einstellen.

Nach den Aussagen des Personalleiters der B-AG werden in Folge der demographischen
Entwicklung die Menschen dter, und nur wenige junge Leute kommen hinterher. Grund
hierfir ist der Geburtenriickgang. Daher wird den Unternehmen zukinftig immer weniger
Fachpersona zur Verfligung stehen. Genauere statistische Daten sind ihm alerdings nicht
bekannt.

Der Personalleiter der C-GmbH geht davon aus, dass die Gesellschaft Uberaltert, weil es zu
wenig Kinder gibt. Wenn in funf bis sechs Jahren die néchste Pensionierungswelle ansteht,
wird es im Unternehmen Probleme geben, die Licken zu schlief3en. Auch generell erwartet
der Personalleiter, dass es fur die Unternehmen zukinftig schwieriger auf dem Arbeitsmarkt
werden wird. Es gibt Probleme, Leute aus anderen Regionen nach Ostwestfalen zu
bekommen, denn die Region gilt nicht unbedingt als attraktiv.

Der Betriebsratsvorsitzende der C-GmbH kann sich nicht zum Thema aufern.

Auch der Geschéftsfihrer der D-GmbH kann zundchst nichts mit dem Begriff der
demographischen Entwicklung anfangen. Nach einer kurzen Erklarung meint er, dass die
demographische Entwicklung etwas mit der Altersstruktur zu tun hat — die jingere Generation
wéchst nicht in gleicher Weise nach. Nach seiner Auffassung wird der derzeitige
Fachkréftemangel steigen — hier ist keine Besserung in Sicht. Unter Fachkraftemangel
versteht er primér den Mangel in naturwissenschaftlichen - technischen Berufen. Das gleiche
Problem besteht im Bereich der Facharbeiter und Techniker. Auch hier gibt es wenige und

wird zukinftig noch weniger geben.

Fur den Geschéftsfihrer der E-GmbH bedeutet die demographische Entwicklung, dass es
immer mehr &ltere Leute gibt. Grinde hierfir sind ein besseres medizinisches System, friher
hat es hthere Geburtenraten gegeben, der Trend zur Familie wird geringer, und deshalb gibt
es weniger Geburten. Auch der Pillenknick ab 1968 hat zu einem Geburtenriickgang gefihrt,
und der Trend zu weniger Kindern halt an. Uber die Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt hat
sich der Geschéftsfuhrer bisher keine Gedanken gemacht, daher antwortet er etwas ,ins
Blaue“ hinein. Er kann sich aber vorstellen, dass das fiur das Unternehmen zukinftig

problematisch werden kénnte.
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6.1.1.2 Exkurs: Aktueller Fachkraftemangel

Auch wenn der aktuelle Fachkraftemangel nicht explizit erfragt wurde, wurde dieses Thema

von mehreren Interviewpartnern angesprochen.

Der Personalleiter der A-GmbH meint, dass sich die demographische Entwicklung bisher
noch nicht negativ auf das Unternehmen auswirkt. Aufgrund der wirtschaftlichen Lage wurde
in der letzten Zeit viel Personal abgebaut, und insoweit besteht im Unternehmen derzeit kein

Bedarf nach Fachkraften. Man versucht, mit den eigenen Auszubildenden auszukommen.

Nach Aussage des Persondlleiters der C-GmbH hat das Unternehmen bereits derzeit
Probleme, genligend qualifizierten Nachwuchs zu finden. Ein Fachkraftemangel besteht
definitiv bereits jetzt — insbesondere Ingenieure sind schwierig zu finden. Ein weiteres
Phénomen ist, dass sich Maschinenbauingenieure nicht unbedingt mit Mechanik
auseinandersetzen wollen — sie beschéftigen sich lieber mit der Konstruktion. Mechanik
hingegen bedeutet sehr viel schwierige Rechenarbeit. Die Quoten entsprechend ausgebildeter
Ingenieure sind rucklaufig: Die regionalen Hochschulen im Umkreis produzieren zwar
Abganger, aber nicht die eforderliche Qualitd. Im Facharbeiterbereich hat es das
Unternehmen aufgegeben, Facharbeiter Gber Stellenanzeigen zu suchen. Man geht einen
anderen Weg: Es werden Leharbeiter eingestellt, die Leute werden getestet, und bei
Vakanzen werden aus dem Pool der Leiharbeiter die eigenen Mitarbeiter rekrutiert. Wie
bereits erwahnt gibt es Probleme, Leute aus anderen Regionen nach Ostwestfalen zu

bekommen, da die Region nicht unbedingt als attraktiv gilt.

Nach Auffassung des Geschéftsfiihrers der E-GmbH ist es bereits jetzt schwierig Leute zu
finden, die technisch und kaufmannisch qualifiziert sind und kommunizieren kénnen — diese
drei Quadlifikationen sind wichtig: Das Unternehmen braucht Generalisten, keine Spezialisten.
Das Problem, ausreichend qualifizierte Mitarbeiter zu finden, besteht trotz der derzeit hohen
Arbeitslosigkeit. Esist wichtig, dass die Mitarbeiter selbst ein wenig unternehmerisch denken.
Keiner muss sich in der E-GmbH krumm machen — die Leute missen aber in der Lage sein,

interdisziplindre Fragestellungen zu bearbeiten.
6.1.1.3 Thematisierung und Konsequenzen in den Unternehmen

Der Persondleiter der A-GmbH erklart, dass das Thema im Unternehmen bisher nicht
thematisiert wurde, da es derzeit keinen unmittelbaren Handlungsbedarf gibt. Daher macht

sich im Unternehmen auch keiner Uber die Zukunft Gedanken. Die A-GmbH hofft, durch eine
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hohe Ausbildungsquote und eine qualitativ hochwertige Ausbildung einem zukinftigen
Fachkraftemangel vorbeugen zu konnen. Das Unternehmen hat im Wettbewerb um
Arbeitskréfte einen grofen Vortell: Es hat als mittelstandisches Unternehmen einen sehr
guten Ruf in der Gegend, und die Mitarbeiter wollen gerne hier arbeiten. Auch bel den
Auszubildenden ist das Unternehmen sehr beliebt — man bekommt immer noch die besten
Azubis. Auch gibt es keine Konkurrenz wie Daimler. Die A-GmbH bietet u.a. auch eine
Ausbildung in Zusammenhang mit der Berufsakademie, also Berufsaushildung und Studium,
an. Man bildet lieber etwas Uber den derzeitigen Bedarf aus as zu wenig — das ist eine

Reserve fiur die Zukunft.

Der Betriebsratsvorsitzende der A-GmbH bestétigt, dass der Themenkomplex bisher noch

nicht im Unternehmen besprochen wurde.

In der B-AG ist esim Rahmen der Zukunftssicherung fur das Unternehmen nach Meinung des
Personalleiters wichtig, entsprechendes Fachpersona zur Verfigung zu haben. Das Thema
wurde bereits in Flhrungsrunden angesprochen mit dem Ziel, dass die frihere
Unternehmenspolitik ,, Alte raus® sich &ndern muss. Jedoch hat das Thema im Flhrungskreis
bisher keine Schwerpunktbildung erfahren. Der Persondleiter sieht seine egene
Hauptaufgabe darin daflir zu sorgen, dass zukUnftig personelle Entscheidungen nicht mehr ad
hoc, sondern mit Augenmald und zukunftsorientiert getroffen werden. Die Sicherstellung
gualifizierten Personals erfordert eine aktive Mitgestaltung. So beteligt sich das
Unternehmen z.B. an enem Projekt zur kooperativen Ingenieursausbildung fir

Verfahrensmechaniker. Diese Leute sind dann in der Entwicklung gut einsetzbar.

Auch in der C-GmbH wurde das Thema Fachkréftemangel nach Auskunft des Personalleiters
bereits mehrfach in der Geschéftdeitung besprochen. Das Unternehmen ist bereits jetzt dabei,
Nachfolger aufzubauen und dahin zu fuhren, ausscheidende Mitarbeiter zu ersetzen. Das
Unternehmen betreibt eine Mittelfristplanung bis 2009 und eine gesamtstrategische Planung
bis 2015 — und in diessm Rahmen wird auch ein ,personelles Korsett“ geschnurt und
bestimmte personelle Mal3nahmen geplant.

Der Betriebsratsvorsitzende der C-GmbH &uRRert sich nicht zum Thema.

Nach Auskunft des Geschéftsfuhrers der D-GmbH wurde das Thema Fachkrdftemangel
bereits in der Geschéftdeitung der Unternehmensgruppe angesprochen. Eine Konsequenz ist,

dass das Unternehmen nicht wie viele andere Unternehmen nur auf jingere Leute setzen darf,
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sondern es muss sowohl von der Altersstruktur als auch von den Kompetenzen her auf
Mitarbeiter jenseits der 40 setzen. Als weitere Konsequenz wird das Unternehmen zukiinftig
auch in die Berufsausbildung einsteigen — der zukinftige Fachkraftemangel soll moglichst
durch eigene Aushbildung und Qualifizierung der vorhandenen Mitarbeiter kompensiert
werden. Das Unternehmen muss durch eigene Aus- und Weiterbildung die V oraussetzungen

dafur schaffen, die nétigen Potenziale im Mitarbeiterbereich zu bilden.

Der Geschéftsfuhrer der E-GmbH meint, dass Deutschland ein Einwanderungsland werden
sollte, dass sich wie die USA die Einwanderer aussucht und nicht jeden nimmt, der rein
mochte. Das Problem konnte durch Zuwanderung gelost werden: Junge qualifizierte Leute
konnten aus anderen Landern nach Deutschland kommen. Aber: Es gibt derzeit im
Unternehmen Uberlegungen, mit einem Geschiftsfreund eine kleine Produktion in
Weil3russland aufzuziehen. Das Problem bei der Sache ist, dass es dort keine Ingenieure oder
vernuinftig ausgebildete Facharbeiter gibt — und deshalb ist das Projekt in Frage gestellt.

6.1.1.4 Alternde Belegschaften und &ltere Mitarbeiter im Unternehmen
Der Personalleiter der A-GmbH geht nicht auf dieses Themaein.

Der Betriebsratsvorsitzender meint, dass die demographische Entwicklung auch deshab
Auswirkungen auf die Unternehmen haben wird, weil diese Arbeitskréfte tber 50 Jahre nicht
mehr einstellen. Die A-GmbH ist hier auf dem richtigen Weg: Die Mitarbeiter bleiben bis 64

oder 65 Jahre im Unternehmen.

Auch nach Auffassung des Personalleiters der B-AG wird es fir ,,uns Personaler” immer
wichtiger, dass die Mitarbeiter ihren Job auch bis zum Rentenalter austiben konnen. Friher
verfolgte auch die B-AG eine Strategie der Frihverrentung. Es herrschte die Maxime: ,, ... wir
mussen immer mehr junge dynamische Leute vor Ort haben nach dem Motto, die Alten sind
betriebsblind und bringen nicht die Leistung®. Er selbst hat diesbeziiglich seine Meinung
inzwischen geéndert und halt auch Berufserfahrung fir wichtig. Frohverrentungen und
Altersteilzeitvertrage gehdren im Unternehmen der Vergangenheit an.

Der Personalleiter der C-GmbH hat in der letzten Zeit gezielt dtere Mitarbeiter eingestellt und
mit ihnen sehr gute Erfahrungen gemacht: Das Unternehmen hat in den letzten funf Jahren
mehrere Stellen ganz bewusst mit Mitarbeitern besetzt, die bereits tUber 55 Jahre at und
teilweise langer arbeitslos waren. Fir die Teamsituation im Unternehmen waren diese

Einstellungen ein Glucksgriff: Bel den neuen dteren Mitarbeitern ist die Bereitschaft
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erkennbar, sich in den letzten Berufsjahren noch einmal richtig zu engagieren: Sie sind mit

Feuereifer an die Arbeit gegangen und haben jingere Kollegen mitgerissen.
Der Betriebsratsvorsitzende macht hierzu keine Ausfthrungen.

Der Geschéftsfiihrer der D-GmbH stellt fest, dass sein Unternehmen zukinftig nicht — wie
viele andere Unternehmen — nur auf jingere Leute setzen darf, sondern sowohl von der

Altersstruktur a's auch von der Kompetenz her auf Mitarbeiter jenseits der 40 setzen muss.

Der Geschéftsfuhrer der E-GmbH meint, dass qualifizierte Leute zuktnftig auch im hoheren
Alter arbeiten missen — aber Leute Uber 40 haben bereits jetzt Probleme, neue Jobs zu finden.
Er raumt ein: ,Ich bin auch ein Té&ter, ich wirde auch einen dteren Mitarbeiter nicht
einstellen”. Er hat mit einem dteren Mitarbeiter einmal schlechte Erfahrungen gemacht — der
hat sich wenig sagen lassen. Be d&teren Bewerbern merkt man bereits im
Bewerbungsgespréch, ob das Arbeitsverhdtnis spater problemhaft wird. Allerdings wiirde er,
wenn er selbst dlter wére, auch dtere Mitarbeiter einstellen: Das Verhdtnis ,,junger Chef —
dlterer Mitarbeiter” ist problematisch — nicht das Alter der Mitarbeiter a's solches. Auch die

Qualifikation dlterer Mitarbeiter ist nicht das Problem — doch sind sie tendenziell unflexibler.
6.1.1.5 Exkurs. Das Qualifikationsniveau jungerer Menschen

Auch das Thema , Qualifikationsniveau jingerer Menschen” wurde nicht erfragt, aber von
mehreren Interviewpartnern thematisiert.

Nach Auskunft des Personalleiters der C-GmbH ist es schwierig gentigend Schulabgéanger zu
finden, die das nétige Leistungsniveau und die nétige Ausbildung mitbringen, um eine Lehre
zu schaffen. Die heutigen Schulabgdnger sind zwar nicht unbedingt schwécher als friher, aber
die Allgemeinbildung ist deutlich schlechter. Defizite bestehen vor allem beim Rechnen und
in der Rechtschreibung. Auch bestehen teillweise Schwierigkeiten, logische
Gesamtzusammenhange zu erkennen. Bel den jungen Leuten hat sich eindeutig das Niveau
verringert — die betrieblichen Anspriiche sind nicht hoher geworden. Das Unternehmen fuihrt
seit 15 Jahren den gleichen Einstellungstest durch, und die Ergebnisse werden schlechter. Fir
die Mechatronikerausbildung verlangt das Unternehmen einen guten Hauptschulanschluss
bzw. einen befriedigenden Realschulabschluss und das Bestehen des Einstellungstests mit
80% der Punkte. Auch die Praxisiibungen missen zufriedenstellend sein.

Fur den Geschéftsfuhrer der D-GmbH beginnen die Ursachen fur den Fachkréftemangel im
schulischen Bereich, in der schulischen Ausbildung. Er ist selbst in der Elternfachschaft und
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sieht, dass Naturwissenschaften an den Gymnasien nicht ausreichend geférdert werden. Nur
wenige Abiturienten beginnen ein Ingenieursstudium — hier sieht er ein , grof3es schwarzes
Loch®. Viele Abiturienten wollen lieber Musik studieren. Das gleiche Problem besteht im
Bereich der Facharbeiter und Techniker — auch hier gibt es wenige und wird es zukinftig
noch weniger geben. Einige Leute beginnen notgedrungen eine gewerbliche Ausbildung, aber

sie verfiigen nicht tUber die erforderlichen Qualifikationen.

Auch der Geschéftsfuhrer der E-GmbH vertritt die Meinung, dass es zukiinftig weniger junge
L eute geben wird, und die wenigen sind schlechter qualifiziert. Er sieht das an seinen eigenen
Kindern: Die haben nur Interesse an Partys und Computer — ales andere ist fir sie relativ

uninteressant.

6.1.2 Zusammenfassendes Fazit und Wertung

Der Kenntnisstand und das Problembewusstsein hinsichtlich der demographischen
Entwicklung und deren prognostizierten Folgen waren bei den interviewten betrieblichen

Experten unterschiedlich, tendenziell aber schwach, ausgepréagt.

Formulierungen wie ,, Die demographische Entwicklung hat etwas mit der Altersstruktur zu
tun“ oder , In Folge der demographischen Entwicklung werden die Menschen &lter, und viele
junge neue Leute kommen nicht hinterher* deuten darauf hin, dass die meisten
Interviewpartner ihre Kenntnisse primér aus den Alltagsmedien bezogen haben und eine
»wissenschaftliche” (was auch nicht zu erwarten war) oder zumindest eine ,qualifizierte*
(was zu erwarten war) Auseinandersetzung mit dem Thema weitgehend nicht stattgefunden
hat. Diese Einschazung wird dadurch unterstiitzt, dass lediglich ein Interviewpartner
angegeben hat, er habe einen Vortrag zum Thema demographische Entwicklung besucht.
Immerhin wurde von nahezu allen Gesprachspartnern der Aspekt der alternden Gesellschaft
gesehen — wahrend der zweite Aspekt der schrumpfenden Gesellschaft zumindest nicht direkt
angesprochen wurde. Das konnte vielleicht daran liegen, dass die Alterung zeitndher eintreten
wird as die Schrumpfung — aber diese Differenzierung wirde ein Fachwissen erfordern, das
bei den betrieblichen Akteuren aus den genannten Griinden eigentlich nicht zu erwarten ist.
Es ist deshalb eher davon auszugehen, dass dieser Aspekt unbekannt ist oder fir das
Unternehmen keine Rolle spielt. Und in den nachsten 10 oder 20 Jahren wird er ja tatsichlich
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— auf das gesamte Land bezogen — noch keine so grof3e Rolle spielen; anders in bestimmten

Gebieten vor allem Ostdeutschlands und teilweise auch schon regional in Westdeutschland.

Nahezu alle befragten Experten waren sich darlber einig, dass zukinftig ein
Fachkréftemangel auf die Unternehmen zukommen wird — und zwar bereits in wenigen
Jahren. Viele Interviewpartner gingen nach wenigen Worten zur demographischen
Entwicklung direkt auf das Thema Fachkraftemangel tber, woraus vielleicht zu schlief3en i,
dass dieses ,praxisrelevante Thema' ihnen wichtiger ist als die demographischen
Hintergrinde der derzeitigen und vor alem der zukinftigen Situation. Allerdings réaumten
auch zwei der betrieblichen Experten ein, dass ihnen genauere statistische Daten nicht
bekannt seien oder sie sich bisher noch keine Gedanken Uiber das Thema gemacht hétten.

Mehrere Gespréchspartner sprachen in diesem Zusammenhang von sich aus auch den
aktuellen Fachkréftemangel an. Hiernach hétten sie bereits jetzt Probleme, geeigneten
Nachwuchs im naturwissenschaftlich-technischen Bereich zu finden. V erantwortlich gemacht
wurde hierfir von zweien die mangelnde Ausbildung in den Schulen. In einem Unternehmen
wird seit vielen Jahren der gleiche Einstellungstest durchgefihrt, und es sei deutlich
erkennbar, dass die Ergebnisse stdndig schlechter wirden. Diese Angabe ist insoweit
bemerkenswert als der Verfasser aufgrund seiner eigenen Berufserfahrungen in der
Personalarbeit eigentlich davon ausgegangen war, dass die Anforderungen vieler
Unternehmen in den letzten Jahren permanent gestiegen sind: Aufgrund der geburtenstarken
Jahrgénge konnten es sich viele Unternehmen leisten, den besten Bewerber um einen
Ausbildungsplatz auszusuchen, was zur Folge hatte, dass teilweise nur Abiturienten oder in
Einzelfdllen sogar Hochschulabsolventen einen Ausbildungsvertrag fur eine kaufméannische
Ausbildung erhielten. In diesem Zusammenhang wére es sSicher interessant, die

Einstellungstest mehrerer Unternehmen Uber einen langeren Zeitraum auszuwerten.

Die Themen demographische Entwicklung und zukinftiger Fachkr&ftemangel wurde
immerhin in drei Unternehmen in der Geschéftsleitung thematisiert. Ausgerechnet das grofdte
untersuchte Unternehmen hat dieses jedoch noch nicht getan, weil der Personaleiter hier
aufgrund der derzeitigen wirtschaftlichen Lage keinen Handlungsbedarf sieht. Dagegen haben
die beiden mittleren Unternehmen sowie ein kleineres Unternehmen das Thema aufgegriffen
und daraus teilweise auch Konsequenzen gezogen wie die Entscheidung, in die eigene

Berufsausbildung einzusteigen.
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Drei der Gespréchspartner sprachen im Interview das aus ihrer Sicht schlechte
Qualifikationsniveau bzw. die mangelnde Ausbildungswilligkeit junger Leute in den
naturwissenschaftlich-technischen Bereichen an. So wurde z.B. von einem Geschéftsfuhrer
moniert, die regionalen Universitéten wirden die , falschen® Ingenieure ausbilden. Aus den
AuRerungen war zu entnehmen dass er eigentlich erwartet, dass die Hochschulen seinem
Unternehmen mal3geschneidert ausgebildete Ingenieure liefern — was sie aber nicht téten. In
diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, ob die Universitdéten und Fachhochschulen die
Aufgabe haben, als Ausbildungseinrichtungen der Wirtschaft zu fungieren oder ob nicht von
den Unternehmen verlangt werden kann, auch selbst etwas fir die Einarbeitung von jungen
Ingenieuren zu tun. Aber der Trend der letzten Jahre lief dahin, die Einarbeitungszeiten in den
Unternehmen immer mehr zu kiirzen oder gar ganz wegfallen zu lassen — hier ist vielleicht ein
Umdenken erforderlich in die Richtung, wieder Einarbeitungsprogramme aufzulegen, wie sie

friher durchaus Ublich waren.

Bel dem Aspekt ,alternde Belegschaften waren sich die meisten Gesprachspartner dartber
einig, dass die Mitarbeiter in den Betrieben zukinftig dter werden und Frihverrentungen
bzw. Altersteilzeitvereinbarungen der Vergangenheit angehtren sollten. Ein interessanter
Aspekt war die Meinung des Geschéftsfuhrers des kleinsten untersuchten Unternehmens der
aullerte, er wirde keine d&teren Mitarbeiter einstellen mit der Begrindung, das
Arbetsverhdtnis , junger Chef — dterer Mitarbeiter* habe er als recht problematisch erlebt.
Dieser personliche Bezug, der sicher in kleinen Unternehmen besonders stark ausgepragt ist,
sollte in der Diskussion um alternde Belegschaften nicht ausgeschlossen werden — vielleicht
bedarf es hier einer besonderen Fihrungskultur in den Unternehmen.

6.2 Nachhaltigkeit: Uneinheitliches Verstandnis

Im zweiten Teil der Untersuchung geht es um das Verstandnis von Nachhaltigkeit in den
Unternehmen. Der Begriff der ,, nachhaltigen Entwicklung® ist in den letzten Jahren in Mode
gekommen und wird in fast alen Prozessen verwendet. Die Eingabe ,nachhaltige
Personalentwicklung® fuhrt — eingegeben in verschiedenen Internetsuchmaschinen — zu
zahlreichen Treffern. Bei einer genaueren Untersuchung der Treffer fallt aber auf, dass die
dortigen Angaben regelméaliig nichts sagend sind — es scheint so, as sal es fur Unternehmen
eben modern, eine nachhatige Personalentwicklung zu proklamieren. Auch eine
entsprechende Recherche in der Bielefelder Universitatshibliothek flhrte zu keinen Treffern,
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ebenso wenig eine Durchsicht verschiedener Standardblcher zum Persona management.
Lediglich zu Teilbereichen, wie dem betrieblichen Gesundheitsschutz, findet man
Anndherungen an den Begriff der Nachhaltigkeit. Daher erscheint es im Zusammenhang mit
den Fragestellungen dieser Untersuchung wichtig herauszufinden, was die befragten
betrieblichen Praktiker unter einer ,nachhatigen Entwicklung® verstehen. Es wurde auch
schon darlber gesprochen, was unter einer nachhaltigen Personalentwicklung verstanden

wird.

6.2.1 Darstellung der Untersuchungsergebnisse
6.2.1.1 Begriff; nachhaltige Entwicklung in der Wirtschaft und in Unternehmen

Nach Auffassung des Personaleiters der A-GmbH kann der Begriff der nachhaltigen
Entwicklung unterschiedlich aufgefasst werden. Die Mitarbeiter miissen gut ausgebildet sein,
damit das Unternehmen innovativ sein kann. Bel Standardprodukten kann Deutschland wegen
der Globaisierung aufgrund der hohen Lohne, Soziakosten und Nebenkosten nicht
konkurrieren — daher muss in Deutschland Spitzentechnik produziert werden. , Das verstehe

ich unter Nachhaltigkeit: Standig innovativ sein, standig qualifizieren und ausbilden”.

Der Betriebsratsvorsitzende der A-GmbH hat den Begriff der nachhaltigen Entwicklung zwar
schon mal gehdrt, kann damit aber — trotz einer kurzen Erklérung — nichts anfangen.

Fur den Personalleiter der B-AG bedeutet nachhaltige Entwicklung, dass , Dinge, die man
wirklich eingestielt hat, auch entsprechend controlled werden und auch wirklich dann

entsprechend auch eintreten und umgesetzt werden. So wirde ich das verstehen®.

Der Persondleiter der C-GmbH gibt nur an, dass konkrete Beispiele fir eine nachhaltige

Entwicklung im Unternehmen eigentlich unter das Betriebsgeheimnis fallen.

Fir seinen Betriebsratsvorsitzenden bedeutet nachhaltige Entwicklung, dass es im
Unternehmen Anderungen gibt, die vom Zeitpunkt ihrer Einfiihrung an Wirkung entfalten.
Nachhaltige Entwicklung bedeutet, dass Nachhaltigkeit im Unternehmen zum Tragen kommit.
Beispiel ist der Abschluss einer Betriebsvereinbarung tber flexible Arbeitszeiten: Die hatte

Einfluss auf die gesamte Entwicklung im Unternehmen.

Der Geschéftsfuhrer der D-GmbH meint, dass Nachhaltigkeit ein Synonym fur Kontinuitét
ist. ,Nachhaltigkeit heil3t, dass ich nicht kurzfristig etwas bestimmtes hier erreichen muss als
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Produktionsleistung oder Gesamthaltung des Unternehmens, sondern ich muss sehen, dass es
nachhaltig erreicht wird"“. Z.B. muss betriebliches Wachstum nicht nur kurzfristig bewdltigt
werden, sondern langfristig durch entsprechende Personalressourcen flankiert werden.

Der Geschéftsfuhrer der E-GmbH &ul3ert sich nicht.
6.2.1.2 Nachhaltige Personalentwicklung — Teil |

Fur den Personalleiter der A-GmbH bedeutet Nachhaltigkeit in der Personal entwicklung, dass
Aus- und Weiterbildungsmal3nahmen , nachhaltig” werden: ,,Das mussen wir nachhalten,
ganz extrem nachhalten*. Zukinftig ist es wichtig, dass die Qualitét der Mitarbeiter die A-
GmbH von den Mitbewerbern unterscheidet — Nachwuchsférderung, Ausbildung und
Weiterforderung muissen einen hohen Stellenwert haben. Die Mitarbeiter missen gut
ausgebildet sein, damit das Unternehmen innovativ sein kann. , Das verstehe ich eigentlich

unter Nachhaltigkeit hier: Standig innovativ sein, standig qualifizieren und ausbilden®.
Sein Betriebsratsvorsitzender &uf3ert sich nicht zum Thema.

Nach den Worten des Personalleiters der B-AG spielt der Gedanke der Nachhaltigkeit im
Unternehmen eine wichtige Rolle und ist ein wichtiges Thema in der Persona entwicklung.
Die Zertifizierung als Automobilzulieferer setzt eine Nachhaltigkeit bei der Schulung der
Mitarbeiter voraus. Prozessbeschreibungen — Prozesscontrolling — Mitarbeitergesprache.
Nach den Schulungen werden regelméldig Mitarbeitergesprache gefuhrt: Was haben die
Schulungen gebracht? Was setzt der Mitarbeiter davon ein? Was muss zukinftig geandert

werden?

Fur den Personalleiter der C-GmbH ist die betriebliche Personal entwicklung nachhaltig, wenn
gute Leute identifiziert und gefordert werden. Instrument hierflr ist ein verninftiges
Beurteilungssystem fir Azubis und Mitarbeiter. Bel jungen Leuten werden
Weiterbildungsmal3nahmen durch finanzielle Anreize gefordert. Weiterhin beteiligt sich das
Unternehmen finanziell an der Ausbildung zu Technikern oder Industriebetriebswirten. Das
Unternehmen bietet auch integrierte Studien- und Ausbildungslehrgénge an: So ist z.B. eine
gleichzeitige Berufsausbildung zum  Mechatroniker  und ein  Studium  zum
Maschinenbauingenieur an der FH Bielefeld mdglich. Wer dann die integrierte Ausbildung
gut absolviert hat, bekommt auch einen sehr guten Arbeitsplatz im Unternehmen. Das
Unternehmen fordert gelegentlich auch andere Weiterbildungsaktivitéten der Mitarbeiter. So
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hat eine Mitarbeiterin gerade vom Unternehmen ein Auslandsstipendium erhalten, um in

Finnland zu arbeiten.
Sein Betriebsratsvorsitzender aufert sich hierzu nicht.

Fur den Geschéftsfuhrer der D-GmbH setzt eine nachhaltige Entwicklung bereits im
schulischen Bereich ein: Wenn die Ausbildung in den Schulen bereits in den technischen
Bereichen Defizite aufweist — wo soll das Unternehmen dann seine Mitarbeiter her kriegen?
Die Hauptdefizite liegen in den Bereichen Naturwissenschaften und Technik. Als
Einzelunternehmen kann man von anderen Unternehmen Arbeitskréfte abwerben, aber
gesamtwirtschaftlich ist das keine L6sung. Nachhaltigkeit beginnt in der Schule — sie muss fur
ein Potenzial von zukinftigen Lehrlingen und Facharbeitern sorgen.

Der Geschéftsfihrer der E-GmbH meint, dass Nachhaltigkeit im Unternehmen bedeutet, dass
ein Unternehmen selbst ausbildet — das macht die E-GmbH aber nicht. Nachhaltige
Entwicklung bedeutet auch, ausgebildete Leute bel entsprechender Eignung im Unternehmen
zu halten.

6.2.2 Zusammenfassendes Fazit und Wertung

Be enem tendenziell schwachen Kenntnisstand hinsichtlich des Begriffs der
»Nachhaltigkeit* gibt es zwei zu beobachtende Tendenzen: Zum einen gab es hinsichtlich
Inhalt und Umfang der AuRerungen eine Steigerung vom Allgemeinen hin zum Speziellen,
und die Geschéftsfuhrer bzw. Persondleiter konnten in allen Tellbereichen waelt

umfangreichere und speziellere Meinungen auf3ern als die befragten Betriebsratsvorsitzenden.

Grunde fir die erste genannte Tendenz koénnten darin liegen, dass die Personal entwicklung
zum Alltagsgeschéft der Geschéftsfihrer und Personalleiter gehdrt, wahrend die anderen
angefragten Punkte mehr in den Bereich der Allgemeinbildung gehtren und nicht direkt mit
der Tétigkeit der betrieblichen Experten verbunden sind. Ein Indiz fir diese Annahme kénnte
auch die Beobachtung sein, dass einige Interviewpartner nach ganz kurzen allgemeinen

AuRerungen direkt zum Themenfeld der nachhaltigen Personal entwicklung gewechselt sind.

Der gleiche Erklarungsansatz konnte auch hinsichtlich der (Un-)Kenntnis der befragten
Betriebsratsvorsitzenden zur Anwendung kommen: Diese haben hinsichtlich der betrieblichen
Berufsbildung zwar gemé&l3d den 88 92ff. BetrVG durchaus auch Mitwirkungsrechte, jedoch
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spielt dieser Mitwirkungsbereich in der alltaglichen Praxis so gut wie keine Rolle. Das kdnnte
erklaren, warum die Betriebsréte hierzu nur wenig beitragen konnten. Vielleicht wére hier die
Gewerkschaft gefordert, ihre Betriebsréte mehr a's bisher entsprechend zu sensibilisieren und

zu qualifizieren — Betriebsratsarbeit sollte mehr sein als nur Kiindigungen zu widersprechen.

Zusammenfassend &ullerten sich die Interviewpartner hinsichtlich des Begriffs der
»Nachhaltigkeit* dahingehend, eine nachhaltige Entwicklung sei eine Entwicklung, die durch
Planung, Kontinuitdt und Controlling gekennzeichnet sei. Insofern wird Nachhaltigkeit as
eine durch bewusstes und aktives Handeln beeinflusste Entwicklung verstanden. Nur einer

sprach den Ursprung des Begriffs im Umweltschutz an.

Zur Nachhaltigkeit in der Wirtschaft &ul3erte sich keiner der Interviewpartner, wohl aber zur
nachhaltigen Entwicklung in den Unternehmen. Eine nachhatige Entwicklung versetzt die
Unternehmen durch entsprechende Personaressourcen in die Lage, innovativ und
konkurrenzfahig zu sein. Zum einen ist gut qualifiziertes Personal Voraussetzung dafir,
Spitzentechnik produzieren zu kdnnen und so auf den internationalen Méarkten zu bestehen.
Zum anderen, und hier werden betriebliche Strukturen angesprochen, muss ein
Unternehmenswachstum entsprechend personell flankiert werden. Die letztere Einschétzung
deutet auf eine Gesamtsicht hin, die die Mitarbeiter nicht nur als Produktionsfaktoren sieht,

sondern ihnen eine wichtige Rolle bei der Unternehmensentwicklung einrdumt.

Die umfangreichsten Meinungsdulderungen kamen von den Geschéftsfuhrern und
Personalleitern zum Thema nachhaltige Personalentwicklung. Alle Gespréachspartner betonten
die Bedeutung gut ausgebildeter Mitarbeiter fir die Zukunft des eigenen Unternehmens, sei es
um international konkurrenzfahige Produkte entwickeln und produzieren zu kénnen, sei es,
um die Voraussetzungen fur en erfolgreiches Zertifizierungsverfahren zu schaffen.
Voraussetzung hierfir ist, dass entwicklungsféhige Mitarbeiter erkannt und dann
entsprechend den betrieblichen Bedirfnissen qualifiziert werden —wobei unter Qualifizierung
oftmals die Forderung eigener Fortbildungsbemiihungen der Mitarbeiter zu verstehen ist.

Bemangelt wurden erneut Defizite in der schulischen Ausbildung: Die Schulen wiirden ihre
Aufgabe nicht erflllen, fir ein ausreichend ausgebildetes Potenzial an zukinftigen
Auszubildenden und Facharbeitern zu sorgen. Hier wird offensichtlich ein Verstéandnis
vertreten, dass es Aufgabe des Staates sei, fuir die Unternehmen entsprechende
Personal ressourcen auszubilden und zur Verfligung zu stellen — dies kam schon weiter oben

bei den Klagen eines Geschaftsfihrers zum Ausdruck, die regionalen Hochschulen wiirden
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die ,faschen“ Ingenieure ausbilden. In diesem Zusammenhang muisste einma Uber die
Aufgabenteilung zwischen Gesellschaft, Staat und Unternehmen nachgedacht werden. Wenn
von vielen Interviewpartnern die mangelnde schulische und universitdre Ausbildung
bemangelt wird stellt sich die Frage, warum sich die Unternehmen hier nicht selbst stérker
engagieren und z.B. an Nachmittagen in den Schulen zusétzliche freiwillige
Unterrichtsangebote machen, um so fir eine bessere Aushildung der potentiellen zukinftigen

Auszubildenden und Mitarbeiter zu sorgen.

Drei der befragten Unternehmen beteiligen sich an Ausbildungsgangen, die parallel eine
Berufsausbildung und ein Studium ermoglichen — alerdings primér im Ingenieursbereich. Mit
diesen ,integrierten Ausbildungsgéangen“ haben die Unternehmen anscheinend recht gute
Erfahrungen gemacht, und so stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage, ob derartige
Ausbildungsangebote nicht auf weltere Bereiche, vieleicht sogar auf die
Geisteswissenschaften, ausgeweitet werden konnten. So wird, wie in einigen Gesprachen
deutlich wurde, z.B. vielen Soziologen tendenziell eine gewisse ,Wetfremdheit*
zugesprochen und von einem Personalleiter angedeutet, dass man solche Leute nicht
einstellen wirde (die kénnten doch nur diskutieren, und warum sollte man einen Soziologen
fir den Personalbereich einstellen, wenn die Aufgaben besser von einem Juristen oder
Betriebswirt gelost wirden). Da aber die meisten Soziologen — und das gilt natirlich
gleichermal3en fur die anderen Geisteswissenschaften — ihre zukiinftigen Arbeitspldtze in der
frelen Marktwirtschaft suchen missen, ware beispielsweise fur digenigen, die in die
betriebliche Personalarbeit wollen, Uber eine integrierte Ausbildung — z.B. zum
Industriekaufmann und Soziologen (Bachelor) — nachzudenken. Problematisch durfte hier
sein, dass — anders as bel ener integrierten Ingenieursausbildung — die theoretischen
Ausbildungsinhalte an den Berufsschulen fir die kaufmannische Ausbildung und die
universitdren Ausbildungsinhalte des Soziologiestudiums stark voneinander abweichen. Aber
ein wesentlich stérkerer Praxisbezug fur digjenigen Geisteswissenschaftler, die ihre berufliche
Zukunft von Anfang an nicht an den Universitaten, sondern in Unternehmen sehen, wére aus
Sicht des Verfassers sehr zu begriRen — vielleicht wirden so auch gegenseitige Vorbehalte

ausgeraumt.
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6.3 Personalentwicklung: Qualifikation und Motivation

Im dritten Tell der Untersuchung werden die Personaentwicklungsaktivitdten in den
untersuchten Unternehmen sowie deren Arbeitszeitgestaltung untersucht. Zunéchst geht esum
das Verstdndnis von Personaentwicklung, deren Organisation in den Unternehmen und
schliefflich um die verschiedenen Inhalte — insbesondere auch unter den Aspekten der
Organisationsentwicklung. Die Arbeitszeitgestaltung ist insofern von Interesse, als sie sich fur
die verschiedenen Ansétze von Persona entwicklung in den Unternehmen eignen muss. Auch
werden bereits langerfristige Freistellungen von Mitarbeitern angesprochen — speziell auf

Sabbaticals wird im folgenden Teil eingegangen.

Allgemein l&sst sich festhalten, dass sich nahezu alle befragten betrieblichen Experten zu den
verschiedenen Aspekten der ,klassischen Personaentwicklung® (,, Personalentwicklung
i.e.S") aulern konnten — die Organisationsentwicklung (,Personaentwicklung i.w.S.*)
wurde dagegen nur von relativ wenigen Interviewpartnern angesprochen — allerdings scheint
sie fur diese Gesprachspartner eine eminente Bedeutung zu haben.

6.3.1 Darstellung der Untersuchungsergebnisse
6.3.1.1 Allgemeines Verstandnis und Grundlagen der Personal entwicklung
Der Personalleiter der A-GmbH &uf3ert sich nicht zur Fragestellung.

Nach Meinung des Betriebsratsvorsitzenden der A-GmbH fangt Personal entwicklung bereits
in der Aushildung an und bedeutet, dass ein Unternehmen qualitativ und quantitativ tber den
eigenen Bedarf hinaus ausbilden muss. Personal entwicklung bedeutet auch Weiterbildung und
Qualifizierung der Mitarbeiter.

Auch fur den Personaleiter der B-AG ist die Qualifizierung der Mitarbeiter ein wichtiges
Thema der Personalentwicklung. Die Personalentwicklung muss sicherstellen, dass der
~wichtige Faktor Arbeit* den betrieblichen Anforderungen entspricht und zum Einsatz

kommen kann.

Fur den Personalleiter der C-GmbH setzt eine erfolgreiche Persona entwicklung voraus, dass
man sich a's Personalleiter oder Teamleiter mit der Personlichkeit der Mitarbeiter auseinander

setzt, ihre Starken und Schwéchen kennt, um sie zu fordern.
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Sein Betriebsratsvorsitzender sient die Personalentwicklung vor dem Hintergrund des
demographischen Wandels — ,Wie sient das Unternehmen in 10 Jahren aus?.
Personal entwicklungsaktivitdten missen zum Ziel haben, die Ausrichtung des Unternehmens
mit einer entsprechenden Personaressource zu unterstitzen. Insofern wird das Persona

qualifikatorisch an neue Ideen und Aufgaben im Unternehmen angeglichen.

Fir den Geschéftsfuhrer der D-GmbH ist die Personalentwicklung eine sténdige
Unternehmensaufgabe. Auch wenn ein Unternehmen qudlifizierte Mitarbeiter einstellt,
mussen diese doch entsprechend veranderten und steigenden Anforderungen standig
weiterqualifiziert werden. Wenn die Mitarbeiter optimale Leistungen erbringen sollen, muss
das Unternehmen daf Ur auch die erforderlichen V oraussetzungen schaffen.

Der Geschéftsfuhrer der E-GmbH fihrt aus, dass Grof3unternehmen versuchen, durch
Schulungen die Defizite der Mitarbeiter auszugleichen oder deren Motivation zu erhéhen. In
kleinen Unternehmen wie der E-GmbH ist das Verhdltnis zwischen Arbeitnehmern und
Arbeitgeber durch ein gegenseitiges Geben und Nehmen charakterisiert. Sein Unternehmen
nutzt z.B. alle Mdglichkeiten, um den Mitarbeitern steuerfreie Geschenke zukommen zu
lassen, und man gibt den Mitarbeitern die Freiheit, ihre Arbeitszeit etwas flexibel zu gestalten.
Dafur erwartet das Unternehmen aber auch von den Mitarbeitern eine gewisse Flexibilitét:
Bel Einsdtzen auf Baustellen muss auch schon mal mehr a's acht Stunden gearbeitet werden.

6.3.1.2 Umfang und Organisation der betrieblichen Personalentwickliung

Der Geschéftsfuhrer der A-GmbH gibt an, dass in seinem Unternehmen im relativ grof3en
Umfang Personal entwicklung betrieben wird. Das Weiterbildungsprogramm wird halbjéhrlich
neu aufgelegt und richtet sich an alle Mitarbeitergruppen. Zwar wird mit jedem Kurs eine
Zielgruppe angesprochen, aber grundsétzlich ist jedem Mitarbeiter — soweit der jeweilige
Vorgesetzte es beflrwortet — die Teilnahme an allen Kursen moglich. Die Kosten fir die
Weiterbildungsmal3nahmen Ubernimmt das Unternehmen, und die Mitarbeiter bringen ggf.
Freizeit ein: Je nachdem, in welchem Umfang der Mitarbeiter die Weiterbildungsmal3nahmen
fUr seinen Arbeitsplatz benttigt, gilt die Weiterbildung entweder vollig als Arbeitszeit, je zur
Héalfte als Arbeits- und als Freizeit oder vollig als Freizeit. Wichtig sei, dass die betriebliche
Personalentwicklung systematisch und nachhaltig betriecben werde, damit sie zu keiner
» Eintagsfliege” wird —das sei das Schwierige an der Personal entwicklung.
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Der Betriebsrat der A-GmbH wiederholt die Aussagen des Personalleiters weitgehend und
erganzt, dass die Modalitdten der Weiterbildungsmal3nahmen in einer Betriebsvereinbarung
geregelt wurden — Details werden jeweils zwischen dem Personalleiter und dem Betriebsrat

abgesprochen.

Der Persondleiter der B-AG gibt an, dass die betrieblichen Weiterbildungsmal3nahmen
innerhalb des bestehenden Personal entwicklungskonzeptes jahrlich festgelegt und organisiert
werden. Die Waeiterbildungsmal3nahmen sprechen ale Mitarbeitergruppen an. Mit den
Produktionshelfern, die ja nur einfache Tétigkeiten austiben, werden nur interne Schulungen
durchgefiihrt. Die qualifizierteren Mitarbeiter hingegen werden auch extern geschult; bel den
Fuhrungskraften kommen auch Schulungen hinsichtlich des Fihrungsstils hinzu. Die meisten
Weiterbildungsmal3nahmen finden wahrend der Arbeitszeit statt — die Fuhrungsschulungen
aulerhalb der Arbeitszeit an Samstagen. Das Unternehmen versucht, fiar die
Weiterbildungsmal3nahmen an EU-Mittel zu kommen — die gibt es z.B. fir die Schulung
dterer Mitarbeiter.

Der Personalleiter der C-GmbH entwickelt gerade ein Personal entwicklungskonzept, dass alle
Mitarbeiter  umfassen  soll.  Altersbegrenzungen  fir  die  Tellnahme  an
Personalentwicklungsmal3nahmen gibt es nicht;, und auch die Kosten der
Personal entwicklungsaktivitdten spielen in der C-GmbH keine entscheidende Rolle mehr —
das war bis vor wenigen Jahren anders. Die Weiterbildungsmal3nahmen des Unternehmens
finden in der Regel an Abenden oder an Wochenenden wahrend der Freizeit der Mitarbeiter

statt — die Kosten Ubernimmt das Unternehmen.

Der Betriebsrat der C-GmbH bestétigt im Wesentlichen die Ausfihrungen der Personalleiters:
Ein systematisches Personal entwicklungskonzept gibt es im Unternehmen derzeit noch nicht,

und Welterbildungsmal3nahmen gibt es auch erst seit zwel oder drei Jahren.

In der D-GmbH wird durch die Geschéftsleitung fir Weiterbildungsmal3nahmen ein jahrliches
Budget festgelegt. In der Regel finden Fortbildungskurse wahrend der Arbeitszeit statt, und
das Unternehmen Ubernimmt auch die Kosten. Fast jeder Mitarbeiter hat schon mal an
Schulungen teilgenommen — nach Meinung des Geschéftsfihrers wird alles, was sinnvall ist,

auch gemacht.

Der Geschéftsfihrer der E-GmbH duffert sich nicht.
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6.3.1.3 Inhalte der Personalentwickliung

Der Geschéftsfihrer der A-GmbH legt dar, dass das Weiterbildungsprogramm seines
Unternehmens eine breite Palette an Weiterbildungsangeboten fur die Mitarbeiter enthdlt:
Grundlagen des Vertragsrechts, Rhetorik, Zeit- und Selbstmanagement, kundenorientiertes
Handeln und Présentationstechniken. Auch technische Kurse werden in vielen Variationen
angeboten: Elektrik fur Nichtelektriker, SPS-Schulungen, Fernlehrgénge in Drehen, Bohren
und Frasen. Weiterhin gibt es umfangreiche IT-Kurse wie Word, Excel, VisualBasic, MS-
Projekt sowie verschiedene Sprachkurse vor alem in Englisch und Spanisch. Daneben hat das
Unternehmen fur unternehmensspezifische Themen einen internen Erfahrungsaustausch
organisiert: Fachleute geben ihr Wissen und ihre Erfahrungen an Kollegen weiter. Ergénzt
werden diese Welterbildungsmal3nahmen durch eine Seminarreihe fur Flhrungskrafte; denn

Fuhrungsverhalten stellt in der A-GmbH ein wichtiges Unternehmensel ement dar.
Der Betriebsrat der A-GmbH bestétigt diese Ausfihrungen.

In der B-AG werden den Mitarbeitern neben fachlichen Schulungen, die teillweise gesetzlich
vorgeschrieben sind (z.B. Gabelstaplerlenrgdnge), auch Kurse hinsichtlich neuer
Technologien angeboten. Zielgruppe sind hier die qudifizierteren Mitarbeiter;
Produktionshelfer werden lediglich intern weitergebildet. Auch die Forderung der
personlichen Entwicklung der Mitarbeiter z.B. durch Fihrungsschulungen ist ein wichtiges
Thema. Erganzt werden diese Weiterbildungsangebote z.B. durch spezielle Kurse fir dltere

Mitarbeiter.

Waéhrend der Geschéftsfuhrer der C-GmbH sich nicht zu den Inhaten der , klassischen
Personalentwicklung® in seinem Unternehmen &uRert und sehr auf das Thema
»Organisationsentwicklung” zu sprechen kam (vgl. unten), sagt der Betriebsrat, im
Unternehmen wurden technische Kurse und Sprachkurse angeboten. Welterhin gibt es eine
Kooperation mit der Fachhochschule Bielefeld und der Universitét Bielefeld.

Die D-GmbH betreibt ganz klassisch Personalentwicklung und fihrt fur die Mitarbeiter
gezielte Schulungsmal3nahmen durch, um sie fachlich zu qualifizieren. Hierzu werden vor
allem technische Kurse, IT-Kurse und Sprachkurse angeboten, es gibt aber auch
Marketingkurse und Telefontrainings. Auch ein Erste-Hilfe-Kurs wurde mit den Mitarbeitern
durchgeftihrt. Hilfreich ist insofern, dass das Unternehmen nach 1SO-9000 zertifiziert ist,

denn diese Zertifizierung schreibt die Aufstellung und Durchfiihrung eines Ausbildungsplans
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vor. Neben den genannten fachlichen Kursen hat das Unternehmen auch schon

Fuhrungsschulungen wie Mitarbeiterfihrung fir Bereichsleiter durchgefihrt.

In der E-GmbH gibt es nach Aussage des Geschéftsfuhrers derzeit keine konkreten
Personalentwicklungsaktivitdten. Im Unternehmen hat es zwar Gesprdche mit den
Mitarbeitern hinsichtlich von Weiterbildungsmal3nahmen gegeben — aber bisher ist das noch
nicht konkretisiert worden. Insbesondere hinsichtlich der Englischkenntnisse der Mitarbeiter
musste im Unternehmen eigentlich etwas getan werden. Der Geschéftsfuhrer kann sich
vorstellen, dass die Mitarbeiter wahrend ihrer Freizeit Abendkurse besuchen und das

Unternehmen die Kosten der Kurse tbernimmt — bisher wird hier aber noch nichts gemacht.
6.3.1.4 Die Bedeutung tberfachlicher Qualifikationen

Nach Meinung des Persondleiters der A-GmbH sind Uberfachliche Qualifikationen, so
genannte ,, Softskills®, insbesondere im Fihrungsbereich sehr wichtig — hier besteht im
Unternehmen noch Handlungsbedarf. Die Vorgesetzten missen Uber die erforderlichen
Softskills verfiigen, um die Akzeptanz ihrer Mitarbeiter zu bekommen.

Der Betriebsrat der A-GmbH aufRert sich hierzu nicht.

Fur den Persondleiter der B-AG haben Fuhrungsgualifikationen tendenziell einen hdheren
Stellenwert as fachliche Qualifikationen. Letztere sind zwar notwendig — in der Praxis
mangelt es aber Unternehmen oft daran, dass Fuhrungskréfte ihre Fuhrungsaufgaben nicht
ideal 16sen. Auf Fiuhrungsqualifikationen sollte im Unternehmen ein hoherer Stellenwert

gelegt werden.

Der Persondleiter der C-GmbH meint, dass Uberfachliche Qualifikationen wie
Flhrungskompetenzen und Streitschlichtung im Unternehmen nicht im Vordergrund stehen —
es geht be den Schulungen mehr um fachliche Qualifikationen. Probleme zwischen den
Mitarbeitern oder zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten werden von ihm selbst gelost —

diese Punkte sind zu wichtig, um sie anderen zu lberlassen.

Der Betriebsrat der C-GmbH kann mit dem Begriff der Uberfachlichen Qualifikationen nichts

anfangen.

Der Geschéftsfuhrer der D-GmbH geht nicht so sehr auf Uberfachliche Qualifikationen ein,
sondern &uf3erte sich mehr zur Organisationsentwicklung — vgl. hierzu weiter unten.
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Fir den Geschéftsfuhrer der E-GmbH sind Uberfachliche Qualifikationen und soziae
Kompetenzen sehr wichtig — er versteht darunter z.B. die Fahigkeit, mit Leuten zu
kommunizieren. Dem gegentiber ist der Besuch einer Kunstvernissage weniger wichtig. Sehr
interessant findet der Geschéftsfihrer u.a. Survivaltrainings, wie sie von groferen

Unternehmen fr ihre Mitarbeiter im Management angeboten werden.
6.3.1.5 Organisationsentwicklung (Strukturen und Kultur)

Zum Bereich der Organisationsentwicklung aul3erten sich weder der Geschéaftsfihrer noch der
Betriebsratsvorsitzenden der A-GmbH.

Der Personadleiter der B-AG handelt das Thema relativ kurz ab:  Die
Organisationsentwicklung wird in einem laufenden Prozess betrieben — so wird gerade das
Qualitatswesen neu organisiert. Die Organisationsentwicklung muss ein laufender Prozess
sein, und diesbezlglich ist man im Unternehmen sehr aktiv, um die historisch festgefahrenen

Strukturen zu tberwinden. Hier ist man auf einem guten Weg.

Sehr ausfuhrlich auflert sich der Geschéftsfihrer der C-GmbH zum Thema der
Organisationsentwicklung, wobel er die Mitarbeiter in den Mittel punkt stellt. Mitarbeiter sind
so zu fordern, dass ihnen die Arbeit auf den jewelligen Arbeitsplétzen, auf denen sie sitzen,
Spal3 macht. Im Fuhrungsteam ist man der Meinung, ,,dass nur Leute, die gerne zur Arbeit
gehen und denen der Job, auf dem sie sitzen, auch Spal3 macht, auch tatsachlich leistungsfahig
sind und auch bereit sind, Uber das normale Mal3 hinaus etwas fur das Unternehmen zu tun®.
Eine Gehatserhthung wirkt nur relativ kurzfristig motivierend auf die Mitarbeiter — die
Wirkung verpufft aber schnell, wenn die Stimmung und das Umfeld mies sind.
Personal entwicklungsmal3nahmen mussen in eéinem Unternehmen von oben nach unten
wirken, und darum hat man in der C-GmbH damit bei den Fuhrungskréften begonnen. Das
Unternehmen hat in den letzten funf Jahren mehrere Stellen ganz bewusst mit Mitarbeitern
besetzt, die bereits Uber 55 Jahre alt und teillweise langer arbeitdos waren. Fir die
Teamsituation im Unternehmen waren diese Einstellungen ein Glucksgriff: Bei den neuen
dlteren Mitarbeitern war die Bereitschaft erkennbar, sich in den letzten Berufgahren noch
einmal richtig zu engagieren: Sie sind mit Feuereifer an die Arbeit gegangen und haben
jungere Kollegen mitgerissen. Eine gesunde Belegschaft muss einen guten Altersmix haben —
es ist falsch, nur jungere oder nur &ltere Mitarbeiter einzustellen. Das idedle Alter von
Mitarbeitern liegt ca. bel 42 Jahren: In diesem Alter haben Mitarbeiter, die etwa fir
Montagetétigkeiten im Ausland eingesetzt werden, in der Regel viele Erfahrungen sammeln
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koénnen: Sie beherrschen die Sprache, kdnnen sicher auftreten und eine Baustelle leiten. Und
vor alem haben sie eine gewisse Personlichkeit entwickelt — dass ist bel jingeren
Mitarbeitern nicht so der Fall. Bei &lteren Mitarbeitern ist zu beachten, dass sie manchmal zu
Eigenbrotelel neigen oder keine Lust oder gesundheitliche Probleme haben — da mussen die
Personalverantwortlichen bel Einstellungen genau hinsehen. Derzeit arbeitet das
Unternehmen an einem Projekt fur die Bereitstellung von Ganztags-Kindergartenpldtzen fur
die Kinder der Mitarbeiter, um so fur vorhandene und neue Mitarbeiter attraktiver zu werden.
Dazu méchte das Unternehmen Pldtze in einem nahe gelegenen oOffentlichen Kindergarten
belegen — das hat sich leider aus juristischen und birokratischen Griinden als viel schwieriger
herausgestellt als erwartet. Das Beispiel zeigt, dass die Personalentwicklungsmalinahmen
zukinftig noch ausgeweitet werden mussen. Da durch die Einarbeitung neuer Mitarbeiter
zunéchst Kosten entstehen ist es wichtig, wahrend der Einarbeitungszeit die Mitarbeiter so zu
schulen, dass es spéater zu keinen Ausfdlen kommt. Auch muss man durch entsprechende
»Slcherungsmal3nahmen® dafUr sorgen, dass die Mitarbeiter das Unternehmen maoglichst nicht

wieder verlassen.

Der Betriebsrat der C-GmbH meint, dass die Motivation der Mitarbeiter und deren

Identifikation mit dem Unternehmen existenziell wichtig sind.

Der Geschéftsfiihrer der D-GmbH &uf3ert sich ausfihrlich, wobei er den Schwerpunkt auf die
Unternehmensstrukturen setzt. Seiner Meinung nach bezieht sich die Personaentwicklung
zunéchst auf die Strukturen des Unternehmens. Die zentrale Frage ist, wie die Mitarbeiter
optimal zusammen arbeiten konnen, um das Ziel einer hochstmoglichen Effektivitdt zu
erreichen. Dies kann z.B. durch die Aufgabe klassischer Abteilungshierarchien und einem
Wechsel hin zu flachen Strukturen und , verantwortungsorientiertem” Handeln geschehen:
Ein oder zwel Mitarbeiter, gleich aus welcher Abteilung, werden mit einer Aufgabe betraut
und bedienen sich zu deren Erfullung der Ressourcen der verschiedenen Fachabteilungen.
Diese Arbeitsorganisation hat zur Folge, dass sich die Mitarbeiter fur ihre Aufgaben
individuell verantwortlich fuhlen, doch missen die Arbeitsprozesse im Unternehmen
entsprechend organisiert werden. Dadurch wird eine erheblich hdhere Effektivitét erreicht as
bei klassischen Strukturen. Die ,menschliche Qualifikation® ist Tell der fachlichen
Qualifikationen. Die Mitarbeiter missen nicht nur fachlich gut ausgebildet sein, sondern sie
missen auch wissen, wie man mit Kollegen umgeht, mit schwierigen Kunden und Lieferanten

zurecht kommt oder wie plétzlich auftretende schwierige Situationen menschlich gel st
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werden kénnen. Wenn Mitarbeitern z.B. der bereits genehmigte Urlaub gestrichen werden
muss, weil das Unternehmen unerwartet einen grof3en und eiligen Auftrag erhalten hat, dann
muss man das den Mitarbeitern menschlich verntinftig beibringen — der menschliche Umgang
ist ganz wichtig. Hierflr sind soziale Kompetenzen erforderlich. Dreh- und Angelpunkt im
Unternehmen ist das Engagement der Mitarbeiter, und das funktioniert nur in einem
vernunftigen Einvernehmen miteinander. Neben der fachlichen Qualifikation ist es ganz
wichtig, dass das Unternehmen den Mitarbeitern ein optimales Arbeitsumfeld zur Verfligung
stellt. Dazu erforderlich ist nicht nur eine gute Ausstattung des Arbeitsplatzes, sondern auch
ein angenehmes Arbeitsklima, angenehme und zufriedene Mitarbeiter sowie nachhaltige
Schulungen und Weiterqualifikationen. Nur wenn das alles stimmt, kann das Unternehmen
erwarten, dass die Mitarbeiter engagiert und optimal ihre Leistungen erbringen. Wenn sich die
Mitarbeiter fir das Unternehmen einsetzen, muss das Unternehmen ihnen auch entgegen
kommen. Wenn in der Unternehmenskultur auf die Interessenlagen von Mitarbeitern und
Unternehmen gleichermal3en Ricksicht genommen wird, funktioniert das im Unternehmen
viel besser as durch die Arbeitszeitkontrolle mittels einer Stempeluhr. Aber ab vielleicht 200

Mitarbeitern wird es ohne eine Zeiterfassung nicht mehr gehen.

Der Geschéftsfuhrer der E-GmbH gibt an, in seinem Unternehmen sei es schon mal angedacht
worden, regel maliige wochentliche Mitarbeitermeetings einzufiihren um zusammen Probleme
besprechen zu kdnnen — aus Zeitgriinden ist das aber bisher unterblieben. Die Mitarbeiter
hétten die Moglichkeit, Werkzeuge des Unternehmens auch fur private Zwecke zu nutzen und

mit nach Hause zu nehmen — das funktioniert auf Vertrauensbasis.
6.3.1.6 Bedeutung der Personalentwicklung aus Scht von Unternehmen und Mitarbeitern

Zur Frage, welche Bedeutung die betriebliche Personal entwicklung fir das Unternehmen und
vor alem aus Sicht der Mitarbeiter hat meint der Personalleiter der A-GmbH, dass die
Motivation der Mitarbeiter recht unterschiedlich ausgepragt ist: Wahrend eine relativ grof3e
Gruppe vollig uninteressiert ist, ist eine andere grof3e Gruppe so gut wie an allem interessiert.
Gewerbliche Mitarbeiter sind in der Weiterbildung die Sorgenkinder: Sie beklagen, dass fir
sie nichts angeboten wirde, haben aber auch keine eigenen Anregungen, und bietet das
Unternehmen Kurse an, so nehmen die Gewerblichen an ihnen nicht teil. Grund fir das
Nichtinteresse vieler Mitarbeiter ist deren Bequemlichkeit: Da die Arbeitsplétze relativ sicher
sind, sehen viele Mitarbeiter fir sich keinen Weiterbildungsbedarf. Gleiches gilt tendenziell

130



Kapitel 6 Inhalte der Experteninterviews und Darstellung der Untersuchungsergebnisse

fur dltere Mitarbeiter — jedoch gibt es auch bel Mitarbeitern in der Altersstufe ab 50 durchaus

Moglichkeiten, sie zu motivieren.

Der Betriebsratsvorsitzende der A-GmbH sagt, das Personalentwicklungsmalinahmen firs
Unternehmen sehr wichtig sind, gerade well das Unternehmen weltweit tétig ist und
qualifizierte Mitarbeiter fir eine gute Darstellung gegeniiber Kunden wichtig sind. Insofern
sichert die Personalentwicklung auch Arbeitsplétze. Die Weiterbildungsmal3nahmen der A-

GmbH werden von den Mitarbeitern gut angenommen.

Der Persondlleiter der B-AG meint, dass fir jingere Mitarbeiter die Weiterbildung wichtiger
ist as fur atere Mitarbeiter. Jedoch werden im Unternehmen auch &ltere Mitarbeiter gezielt
angesprochen — z.B. mit einem speziellen Englischkurs fir dltere Mitarbeiter.

Der Personalleiter der C-GmbH vertritt die Auffassung, dass eine gute Personal entwicklung
fir sein Unternehmen existenziell wichtig ist, um den Fortbestand des Unternehmens
langfristig sicher zu stellen. Die Produkte des Unternehmens sind so spezialisiert, dass nur gut
ausgebildete Mitarbeiter die Maschinen produzieren, beim Kunden in Betrieb nehmen und
produzieren kdnnen. Mitarbeiter, die neu ins Unternehmen kommen, missen zunachst —
weitgehend unabhangig von ihrer Vorbildung — intensiv ,,on the job* eingearbeitet werden: In
der Produktion dauert das mindestens 6 Wochen, in den meisten anderen Bereichen 12-15
Monate. Da hierdurch zundchst Kosten entstehen ist es wichtig die Mitarbeiter so gut zu
schulen, dass es spéater zu keinen Ausfallen kommt. Auch muss dafiir gesorgt werden, dass die
Mitarbeiter im Unternehmen bleiben. Die Belegschaft selbst teilt sich in Mitarbeiter, die auf
ihren Arbeitsplétzen verharren und in solche die gierig darauf sind, etwas Neues zu machen.

Der Betriebsratsvorsitzende der C-GmbH sagt, Weiterbildungsmal3nahmen seien fur die

Mitarbeiter und das Unternehmen gleichermalien wichtig.

Sowohl der Geschéftsfilhrer der D-GmbH als auch der der E-GmbH &ufRern sich nicht zu

diesem Themenpunkt.
6.3.1.7 Unterschiede der Personalentwicklung zwischen Grof3unternehmen und KMU

In  Grolunternehmen wird nach Meinung des Persondleiters der A-GmbH die
Personal entwicklung systematischer betrieben as in KMU — alerdings sei sie dort auch mit
viel Leerlauf verbunden und nicht so gezielt wie in KMU. Auch wirden , Alibikurse®
angeboten. In der A-GmbH werden Mitarbeiterbefragungen und
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Qualifikationsbedarfsanalysen mit den  Vorgesetzten  durchgefiihrt, um  den
Weiterbildungsbedarf festzulegen — das ist gezielter alsin Grof3unternehmen.

Der Betriebsratsvorsitzende der A-GmbH meint hingegen, wesentliche Unterschiede bei der
Personalentwicklung zwischen Grof3unternehmen und KMU sehe er nicht — diese gabe es

vielmehr zwischen verschiedenen Branchen.

Der Persondleiter der B-AG beschrankt sich darauf festzustellen, dass in KMU fir
Personal entwicklungsaktivitéten weniger Geld zur Verfligung stehe as in Grof3unternehmen.

Der Personaleiter der C-GMBH vertritt die Ansicht, dass sich die Personalarbeit in
Grolunternehmen mehr verselbstandigt als in KMU. Die einzelnen Personaleute in
Grolunternehmen hétten ein Interesse daran, ihre eigenen Karrieren zu fordern — die
Personalentwicklung fur die Mitarbeiter trete in den Hintergrund. Er kennt aus eigener
Erfahrung Falle, in denen den Mitarbeitern Lehrgénge schmackhaft gemacht worden sind, fur

die eigentlich gar kein Bedarf bestand. Das soll in der C-GmbH nicht geschehen.

Der Betriebsratsvorsitzenden der C-GmbH sieht hauptséchlich organisatorische Unterschiede:
In Grolunternehmen werden die Personalentwicklungsaktivitdten in eigenen Abteilungen

organisiert — dasist bei KMU anders. Inhaltlich sieht er keine Unterschiede.

Nach Meinung des Geschéftsfihrers der D-GmbH herrscht in GrofRunternehmen sehr viel
Hierarchie und Birokratie — KMU arbeiten hier oft weit effektiver. Die Strukturen der D-
GmbH sorgen dafir, dass das Unternehmen auch im Vergleich zu ahnlich grof3en

Unternehmen wirtschaftlicher, effektiver und flexibler arbeiten kann.

Nach Auffassung des Geschéftsfihrers der E-GmbH kimmern sich in Grofunternehmen
ganze Abteilungen um die betriebliche Personalentwicklung — in der E-GmbH macht das
keiner. In einem kleinen Unternehmen kennt jeder jeden, man kann besser auf einzelne
Personen eingehen und macht sich um jeden Mitarbeiter individuell Gedanken — das macht

die Persona entwicklung aber unrationeller.
6.3.1.8 Arbeitszeitgestaltung in den Unternehmen (insb. Arbeitszeitkonten)

In der A-GmbH ist nach Aussage des Personalleiters die derzeitige Arbeitszeitgestaltung
etwas verworren und im Umbruch begriffen, well vor kurzem ein neuer Investor in das
Unternehmen eingestiegen ist. Bisher gab es im Unternehmen Gleitzeitregelungen ohne
Begrenzung der Gleitzeitguthaben nach unten und oben — das Gleitzeitguthaben wurde auch
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auf das Folgeahr Ubertragen. Die Gleitzeitregelungen haben das Unternehmen davor bewahrt,
in groem Umfang Uberstunden mit Zuschlagen zahlen zu mussen. AuRerdem hat das
Gleitzeitkonto Kurzarbeit verhindert. Man kann mit Hilfe des Gleitzeitkontos flexibler auf
Kundenwtinsche reagieren, und sowohl Unternehmen und Mitarbeiter haben mehr Freiheiten
in der Arbeitszeitgestaltung. Ein Problem bei den Gleitzeitregelungen besteht bei Spezialisten
und Fuhrungskraften — diese bauen oftmals nur Uberstunden auf, aber nicht ab. Ein weiteres
Problem ist, dass viele Fuhrungskréfte ihrer Aufgabe, den Gletzeitauf- und Abbau ihrer
Mitarbeiter zu steuern, nicht nachkommen: ,, Fiihrungskréafte neigen dazu, lieber einen mehr da
zu haben as einen zu wenig*. Hier muss im Unternehmen noch etwas getan werden:
»Arbeitszeit ist Fihrungsaufgabe“. Das Gleitzeitkonto wird nicht dazu genutzt, Zeit fir einen
friheren Berufsausstieg oder flr ein Sabbatical anzusparen.

Der Betriebsratsvorsitzende der A-GmbH gibt ergénzend an, die Initiative zur Einfihrung der
Gleitzeit im Unternehmen sei vom Betriebsrat ausgegangen: Gleitzeit ist namlich auch fur die
Arbeitnehmer attraktiv, die so mal friher gehen kénnen. Das Problem bei der Gleitzeit ist,
dass die Mitarbeiter von ihren Vorgesetzten mit Hinweis auf die Gleitzeitregelungen die
Werkbank voll gepackt bekommen: , Du hast ja Gleitzeit, Du kannst ja schauen, wie Du mit
der Arbeit fertig wirst. Versuch mal, das Ganze zu schaffen”. Der Arbeitgeber versucht, die

Gleitzeitregelungen fr seine Interessen auszunutzen.

In der B-AG wurden nach Aussage des Persondleters im Jahr 2005 die
Arbeitszeitregelungen neu forciert: Zum einen wurde die 40-Stunden-Woche eingefiihrt, zum
anderen Gleitzeitkonten mit +/- 80 Stunden. Fir viele Angestellte wurde die
Vertrauensarbeitszeit eingefihrt — fast keiner muss mehr stempeln. Wichtig ist, dass die
Mitarbeiter ihren Job erledigen. Im gewerblichen Bereich wird die Arbeitszeit aber nach wie
vor efasst. Grund fur die Flexibiliserung der Arbeitszeit ist der stark schwankende
Auftragseingang im Unternehmen — mit einer klassischen 40-Stunden-Woche konnen diese
Schwankungen nicht aufgefangen werden. Dann miissten eigentlich Uberstunden angeordnet
werden — aber kein Unternehmen ,hat Freude an hohen Mehrarbeitskosten“. Bei guter
Auftragslage beschéftigt das Unternehmen zusétzlich zur Stammbelegschaft ca. 40
Leiharbeiter — man ist im Hinblick auf die Fexibilisierung und die Kosten bestrebt,
Mitarbeiter nicht fest einzustellen. Langzeitkonten spielen im Unternehmen keine Rolle —
hierfir bestent auch kein Bedarf. Grund hierfir ist u.a die Rickstellungsproblematik —

Langzeitkonten sind bilanztechnisch schwer darzustellen und ,,tun weh”. Aber vielleicht sind
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sieein Modell fur die Zukunft. Problematisch ist die Handhabung der Arbeitszeitkonten durch
die Fuhrungskréfte. Sie haben die Aufgabe, das Gleitzeitsystem mit Leben zu fillen und
Mitarbeiter auch ma nach Hause zu schicken — daran harkt es aber. Bel guter Auslastung
werden die Arbeitszeitkonten aufgebaut, in schwachen Zeiten aber nicht wieder abgebaui.
Und ist die +80-Stunden-Schwelle erst einmal erreicht, muss das Unternehmen die Mehrarbeit
wieder bezahlen. Das System muss atmen, tut es aber nicht. Die Begrenzung der
Gleitzeitkonten auf +/- 80 Stunden hat primér historische Griinde — mehr habe man den
Mitarbeitern nicht zumuten wollen. In der friheren Unternehmensgruppe, aus der die B-AG
hervorgegangen ist, hat eine vollig andere Unternehmenskultur geherrscht. Die Ansage war:
»Jawohl, Thr musst schaffen, Thr misst Mehrarbeit leisten, und Mehrarbeit wird ordentlich
bezahlt“. Insofern ist die EinfUhrung der Gleitzeitkonten eine Revolution. Langzeitkonten

konnten langfristig eine Rolle spielen.

Der Persondleiter der C-GmbH fihrt aus, sein Unternehmen habe die regelméaliige
wochentliche Arbeitszeit von 35 auf nun 37,5 Stunden erhtht — derzeit werde fir einen
befristeten Zeitraum sogar 40 Stunden gearbeitet. Dafir hat das Unternehmen zwei
verschiedene Arbeitszeitkonten eingefiihrt. Das Flexkonto | hat einen Rahmen von -75/+250
Stunden und dient der Hexibiliserung der Arbeitszeit innerhalb der regelméiigen
wochentlichen Arbeitszeit. Daneben gibt es das Flexkonto 11, auf dem wéchentlich 2,5
Stunden gutgeschrieben werden (Differenz zwischen 37,5 zu 40 Stunden). Uber die
Verwendung der Arbeitszeitguthaben auf dem Flexkonto Il ist noch nicht abschlief3end
entschieden worden — denkbar sind Auszahlung, Einzahlung in einen Renten- oder
Pensionsfonds oder die Gewédhrung von Freizeit. Im Angestelltenbereich wurde die
Vertrauensarbeitszeit eingeftihrt. Die Angestellten schreiben ihre Arbeitszeit auf und stimmen
es mit ihren Vorgesetzten ab, wenn sie mal friher gehen wollen. Im gewerblichen Bereich
wird die Arbeitszeit nach wie vor mit einer Stechuhr erfasst. Grund fur die unterschiedliche
Handhabung ist die Erkenntnis, dass in der Produktion die Vertrauensarbeitszeit von den
Mitarbeitern ausgenutzt wird — dass sei mentalitatsbedingt. Daher wurde in diesem Bereich
die Zeiterfassung wieder eingefiihrt, da die Nichterfassung zum Problem wurde. Grund fir die
Flexibilisierung der Arbeitszeit ist primér die zyklische Auslastung des Unternehmens, wobei
die Zyklen langerfristig sind. Die Durchlaufzeit fir eine Anlage liegen teilweise bei bis zu 12
Monaten — 4 Monate fir die Konstruktion und 8 Monate fur die Montage. Daher sind einzelne

Abteilungen wochenweise mal weniger ausgelastet. Problematisch bel der Gleitzeit ist, dass
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die Abrechnungen sehr aufwendig sind — sie werden aus organisatorischen Griinden per Hand
in Excel nachgehalten.

Der Betriebsratsvorsitzende der C-GmbH meint erganzend, Grund fir die Flexibilisierung der
Arbeitszeit seien die Anspriiche der Kunden, die langere Offnungszeiten und Ansprechzeiten
winschten. Auch die Erhéhung der Betriebsnutzungszeiten spielt eine Rolle. Das Problem bei
den Gleitzeitkonten ist, dass zwar regelmal3ig Arbeitszeitguthaben aufgebaut werden — ein
Abbau findet hingegen wegen der derzeit guten Auftragslage und der knappen Personaldecke
kaum statt.

In der D-GmbH hat der Geschéftsfiihrer bisher auf eine automatische Zeiterfassung bewusst
verzichtet. Im Unternehmen soll nicht in starren Zeitstrukturen, sondern aufgabenorientiert
gearbeitet werden. Allerdings werden Uberstunden und Fehlzeiten von den Vorgesetzten
notiert und fur enen Ausgleich gesorgt — insofern gibt es schon so etwas wie
Arbeitszeitkonten. Die Mitarbeiter machen Uberstunden, wenn es erforderlich ist, und haben
auch die Freiheit, mal friher zu gehen — das wird im Unternehmen unburokratisch
gehandhabt. Wenn sich die Mitarbeiter fir das Unternehmen einsetzen muss ihnen das
Unternehmen auch mal entgegen kommen. Wenn in der Unternehmenskultur auf die
Interessenlagen von Mitarbeitern und Unternehmen von alen Beteiligten gleichermalien
Ricksicht genommen wird, funktioniert das im Unternehmen viel besser as mit der
Stempeluhr. Aber vielleicht wird es ab 200 Mitarbeitern nicht ohne Stempeluhr gehen.

In der E-GmbH liegt die regelméldige Arbeitszeit zwischen 8:00 und 16:30 Uhr; es ist aber
grundsétzlich auch maoglich, etwas zeitversetzt zu arbeiten. Die Erfassung der Arbeitszeit
erfolgt dadurch, dass die Mitarbeiter ihre Arbeitszeit auf einem Zettel eintragen. Vielleicht
schreibt auch mal einer 5 Minuten zu viel auf — aber Kontrolliererei wére deutlich teurer. Im
Winter werden regelméldig Arbeitszeitguthaben aufgebaut und dann im Sommer wieder
abgebaut. Ist ein Abbau nicht moglich, so wird ein neuer Mitarbeiter eingestellt — so wurde
das bisher immer gemacht, und es hat damit bisher auch keine Probleme gegeben.

6.3.1.9 Langerfristige Freistellungen von Mitarbeitern und Personal entwicklung

In der A-GmbH werden die Gleitzeitkonten nach Aussage des Personalleiters bisher nicht
dazu genutzt, um Zeit fur einen friheren Berufsausstieg oder fur Sabbaticals anzusparen —
auch sieht er fir eine langerfristige Freistellung von Mitarbeitern im Unternehmen keinen

Bedarf. Freistellungen insbesondere auch fur Weiterbildungsmainahmen der Mitarbeiter wie
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Meisterlehrgange sind nie praktiziert worden. Die Mitarbeiter haben nur zwei Méglichkeiten:
Entweder sie belegen Abendkurse, oder sie missen aus dem Unternehmen ausscheiden. Das
Unternehmen beschéftigt hauptséchlich Fachkréfte, und es kann nicht ausgeglichen werden,
wenn ein Mitarbeiter Arbeitszeit vorarbeitet, um sie dann abzubauen. Der Abbau ist das
eigentliche Problem. Auch hat bisher kein Mitarbeiter den Wunsch gedulRert, Y2 Jahr

vorzuarbeiten, um hinterher %2 Jahr auszusteigen.

Auch der Betriebsratsvorsitzende der A-GmbH weil3 nicht, ob im Unternehmen ein Bedarf
nach langerfristigen Freistellungsphasen besteht. Er kann sich das fir Meister- und
Technikerlehrgénge schon vorstellen — allerdings ist ihm unklar, wie die Freistellung der
Mitarbeiter organisiert werden konnte: Die Arbeitsplétze sind ja nicht doppelt besetzt.

Nach Auffassung des Persondleiters der B-AG sind langerfristige Freistellungen wie z.B.
Sabbaticals bei einer Unternehmensgrofie wie der B-AG schwierig. Jede Freistellung tut weh,
weil die Personalressourcen so ausgerichtet sind, dass keine Mitarbeiter in der Hinterhand
gehalten werden. Daher sind Langzeitfreistellungen — von Einzelfdlen einmal abgesehen —
nicht praktikabel.

Auch nach Meinung des Personalleiters der C-GmbH sind langerfristige Freistellungen fur die
Mitarbeiter wegen der knappen Personaldecke eigentlich nicht mdglich — es fehlt an
Vertretungsmoglichkeiten. Die Personaldecke ist so eng, dass auch schon Urlaubssperren
verhangt werden mussten. Bisher haben dle Mitarbeiter, die Meister-, Techniker- oder
Betriebswirtschaftslehrgange belegt haben, diese in Abendkursen gemacht. Bitten seitens der
Mitarbeiter, solche Lehrgange lUber Freistellungen zu absolvieren, gab es bisher nicht. Eine
Ausnahme sind die integrierten Studiengénge, in denen die Azubis blockweise im

Unternehmen oder der Fachhochschule sind.

Der Betriebsratsvorsitzende sieht gleichfals keinerlel Bedarf fur Freistellungsmdglichkeiten —
auch nicht unter dem Aspekt der Personal entwicklung.

In der D-GmbH hat es langerfristige Abwesenheitszeiten von Mitarbeitern bisher nur
krankheitsbedingt gegeben — bisher war auch noch niemand in Elternzeit. Nach Meinung des
Geschéftsfuhrers besteht auch kein Bedarf an Freistellungen. Das Problem bei léngerfristigen
Freistellungen von Mitarbeitern ist, dass Mitarbeiter — gleich aus welcher Abteilung — nach
sechs Monaten oder nach einem Jahr der Abwesenheit so sehr aus dem Arbeitskontext raus

sind, dass sie fast bei ,Null“ sind und wieder vdllig neu eingearbeitet werden missen:
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Kunden haben gewechselt, Produkte sich veréndert, es gibt neue Unternehmensstrukturen... —
»1n einem Jahr verandern sich Welten®“. Bisher haben Mitarbeiter z.B. Technikerkurse in der
Abendschule belegt — aus den genannten Grinden sind Vollzeitkurse auch schwierig. Zwar
bleiben bei Vollzeitkursen die fachlichen Qualifikationen erhaten, jedoch gehen ,interne
Quadlifikationen“ verloren. Unter internen Quadlifikationen versteht der Geschéftsfihrer
Kenntnisse hinsichtlich der betrieblichen Prozesse wie Strukturen, Ablaufe und
Zusammenarbeit und bezlglich der Produkte. Bei Lehrern, Beamten & Co. seien
langerfristige Freistellungen sicher eher moglich als bel Beschéftigten, die in der freien
Wirtschaft tétig sind. Lehrpléne veraltern nicht so schnell, und wenn ein Mitarbeiter des
Stral3enverkehrsamtes mal ein Jahr weg i, ist sein Tatigkeitsbereich bei seiner Rickkehr

wahrscheinlich kaum veréndert.

Der Geschéftsfuhrer der E-GmbH betont ebenfalls, dass es in seinem Unternehmen keinen
Bedarf nach léngeren Freistellungen von Mitarbeitern gibt. Allerdings wirde er es
grundsétzlich vorziehen, wenn Mitarbeiter evt. Meisterlehrgdnge geblockt in Vollzeit
absolvieren wirden; denn die Mitarbeiter sollen sich auf die Arbeit konzentrieren, und beim
Besuch einer Abendschule sind die Mitarbeiter weniger belastbar. Eine léngere Freistellung
von Mitarbeitern fir mehrere Monate wére bei entsprechender V orausplanung schon méglich,
aber schwierig. Aber eine Freistellung fir zwel oder drei Monate wére kein Problem. Am
besten wére es allerdings, wenn Mitarbeiter Arbeitszeitguthaben blockwel se abbauen wiirden:

Eine Woche da— eine Woche weg. Oder vier Wochen da — vier Wochen weg.

6.3.1.10 Bewertung der eigenen Personalentwicklung / Nachhaltige Personalentwicklung —
Teil 11

Nach Meinung des Personadleters der A-GmbH haben die Weiterbildungsaktivitéten seines
Unternehmens fast schon Vorbildcharakter — man konne zwar immer etwas mehr machen,
aber vom Umfang her sei das Weiterbildungsprogramm schon recht anspruchsvoll. Vielleicht
wirde die A-GmbH ihre derzeitigen Personalentwicklungsaktivitdten ausweiten, wenn die
Situation des Unternehmens es zulassen wirde. Insgesamt stehen fir die
Weliterbildungsaktivitéten ca. 100.000 € zur Verfigung — dass ist nach Menung des
Personalleiters schon ein ganz ordentliches Budget. Auch konne man die eigene
Personalentwicklung  durchaus as nachhaltig bezeichnen: Es gibt ene

Personalentwicklungsrichtlinie, die klare Strukturen vorgibt: Was ist bei einem neuen
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Mitarbeiter zu tun? Wie findet die Entgeltfindung stait? Wie wird die Gleitzeitregelung

angewandt?

Auch de Betriebsratsvorsitzende hdt die von de A-GmbH  angebotenen
Weiterbildungsmal3nahmen fur ausreichend — einen Ausweitungsbedarf sieht er nicht. Aber

vielleicht konnte im Bereich der Gesundheitsforderung etwas gemacht werden.

In der B-AG ist das fur Weiterbildungsmal3nahmen von der Geschéftsleitung zur Verfigung
gestellte Budget aus Sicht des Personalleiters nicht ausreichend. Hier misste mehr Geld zur
Verfligung gestellt werden — ,,aber man muss sich den Realitéten stellen”. Insgesamt sind die
Personalentwicklungsaktivitdten vielleicht gerade noch ausreichend. Nachhaltige
Personalentwicklung bedeute, dass ,die Mal3nahmen, die ergriffen werden, seien es
Schulungsmalinahmen, seien es Fortentwicklungsmal3nahmen, dass durch diese Dinge
wirklich kontinuierlich und nicht punktuell, sondern in einem Gesamtsystem aufgehangt

werden und umgesetzt werden”.

Auch fur den Personalleiter der C-GmbH sind die Personal entwicklungsmal3nahmen seines
Unternehmens voll ausreichend — alerdings sel die betriebliche Personalentwicklung noch im
Aufbau begriffen. Ein Indiz fur eine schlechte Personal entwicklung wére es, wenn jemand das
Unternehmen verlassen wirde, weil er sich nicht gut behandelt fihlte — das sei aber bisher
noch nicht vorgekommen. Nachhaltige Personalentwicklung lasse sich in Unternehmen von
der Grofle der C-GmbH nicht so sehr an Programmen, sondern besser an Einzelfédlen
festmachen. So habe sich das Unternehmen z.B. sehr flr einen jungen Mitarbeiter eingesetzt,
der trotz geplanter Technikerausbildung zur Bundeswehr einberufen wurde — ene
Zuruckstellung wurde vom Kreiswehrersatizamt verweigert. Hier habe es einen ,wisten
Rechtsstreit® mit dem Krelswehrersatzamt gegeben. Auch wenn das Engagement des
Unternehmens letztendlich erfolglos gewesen sein wirden doch solche Hilfestellungen des
Unternehmens fur die Mitarbeiter dazu fuhren, dass sich die Leute im Unternehmen wohl und

gut aufgehoben fuhlten.

Der Betriebsrat der C-GmbH ist der Auffassung, dass im Unternehmen im Bereich der
Personal entwicklung alles getan wird, was erforderlich ist. Er kann sich auch keine Umstande
vorstellen, unter denen die Personalentwicklungsaktivitéten verstérkt werden muissten.
Nachhaltige Personalentwicklung bedeutet fur ihn, dass die Mitarbeiter dauerhaft und sicher

beschéftigt werden kénnen. Insofern sei die Personal entwicklung im Unternehmen nachhaltig.
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Nach Meinung des Geschéftsfihrers der D-GmbH kdnne man zwar immer etwas mehr
Personal entwicklung betreiben, aber insgesamt wirden im Unternehmen 80% der sinnvollen
Personal entwi cklungsmal3nahmen auch umgesetzt. Nachhaltige Personal entwicklung bedeutet
aus seiner Sicht neben der fachlichen Schulung der Mitarbeiter vor allem die Schaffung
geeigneter Strukturen im Unternehmen, um die Mitarbeiterressourcen optimal einsetzen zu
koénnen. Die betrieblichen Strukturen missten den heutigen Prozessen angepasst werden, die
der Markt verlangt. Somit bedeute es ein Stiick Nachhaltigkeit, die betrieblichen Strukturen
den Prozessen anzupassen. Dabei sel insbesondere die |SO-9000-Zertifizierung sehr hilfreich.
Die Personalentwicklung im Unternehmen konne nicht als Nachhaltig bezeichnet werden —
man habe noch nicht alles getan, was notwendig und moglich ist.

Der Geschéftsfuhrer der E-GmbH versteht unter einer nachhaltigen Personal entwicklung, dass
ein Unternehmen selbst Leute aushildet — Leute vom Arbeitsamt seien oft problematisch, well
andere Unternehmen die besten Mitarbeiter behalten und nur die schwécheren Mitarbeiter
entlassen. Ein Unternehmen muss den Mitarbeitern auch die Maoglichkeit geben,

Weiterbildungskurse zu belegen.

6.3.2 Zusammenfassendes Fazit und Wertung

Vier der untersuchten funf Unternehmen bieten ihren Beschéftigen im Rahmen ihrer
Personalentwicklung eine mehr oder weniger umfangreiches Angebot an
Weiterbildungsmal3nahmen an - lediglich im kleinsten Unternehmen wird keine
Welterbildung betrieben.

Alle Interviewpartner verstehen unter Personalentwicklung zunéchst primar Weiterbildung
und Qualifizierung der Beschéftigten — andere Aspekte der Personalentwicklung wie
Mitarbeitermotivation spielen bel der Frage nach dem algemeinen Versténdnis von
Personalentwicklung nur eine untergeordnete Rolle (jedoch &uRerten sich zwel
Interviewpartner  etwas  spdter im  Interview  ausfihrlich zum  Thema
Organisationsentwicklung). Es herrscht bei den Interviewpartnern Ubereinstimmung
dahingehend, dass es Aufgabe der Personalentwicklung ist daflr zu sorgen, dass das
Qualifikationsprofil der Beschaftigten den betrieblichen Anforderungen entspricht — der in der
Fachliteratur gelegentlich beschriebene Weg, die Ausrichtung des Unternehmens dem
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Qualifikationsprofil der Beschéftigten anzupassen (z.B. bei Start-Up-Unternehmen), wird

nicht einmal angedacht.

Drei der Unternehmen bilden selbst in gewerblichen und kaufmannischen Berufen aus — sie
bieten auch eine kombinierte Ausbildung von Berufsausbildung und Studium an. Die beiden
kleineren Unternehmen praktizieren keine eigene Berufsausbildung. Die vier Unternehmen,
die Personalentwicklung betreiben, bieten wie bereits dargestellt den Beschéftigten
Weiterbildungsmal3nahmen an. Hier spielen insbesondere technische Kurse, EDV-
Schulungen und Sprachkurse eine wichtige Rolle. Zwei der Unternehmen bieten ihren
Fuhrungskraften spezielle Fuhrungsschulungen an — aber lediglich ein Unternehmen hat einen
internen Erfahrungsaustausch organisiert: Hier wird know-how intern von erfahrenen
Beschéftigten an Kollegen weitergegeben. Es erscheint auf den ersten Blick bemerkenswert,
dass lediglich ein Unternehmen diese Mdglichkeit nutzt — alerdings ist davon auszugehen,
dass in den meisten Unternehmen ein gewisser Erfahrungsaustausch zwischen den
Beschéftigten stattfindet. Aber vielleicht sollten sich auch diese Unternehmen Uberlegen, wie
man erworbenes know-how einzelner Beschéftigter anderen Mitarbeitern zuganglich machen
kann, und wie man es — z.B. bel einem Weggang erfahrener Beschéftigter — im Unternehmen

erhaten kann.

Weiterhin scheint es Anhaltspunkte dafiir zu geben, dass es in der Weiterbildung zwischen
den verschiedenen Gruppen von Beschéftigten Unterschiede gibt — auch wenn das nur in
einem Unternehmen deutlich zu Tage tritt: Einer der Persondleiter gab an, dass
Produktionshelfer nur intern ,, on-the-job* geschult werden, wahrend sowohl kaufménnische
als auch gewerbliche Fachkréfte auch externe Schulungen besuchen kdnnen. Ausdrticklich
wurde diese Zweiteilung zwar nur in eéinem Unternehmen genannt — Grund konnte aber auch
sein, dass die anderen Unternehmen kaum ungelernte Arbeitskréfte, sondern primér
ausgebildete Fachkrafte beschéftigen. Die genannte Differenzierung ist auch logisch, wenn
man im Rahmen der Personalentwicklung vor alem das Ziel verfolgt, Beschéftigte fur
konkrete Tétigkeiten zu qualifizieren — will man alerdings Beschéftigte im Unternehmen
flexibel an verschiedenen Arbeitsplétzen einsetzen konnen, reicht eine relativ einfache
Ausbildung ,,on-the-job* nicht aus — vielleicht kann sie durch eine betriebsinterne Jobrotation
erganzt werden. Allerdings scheuen manche Unternehmen bereits die dadurch entstehenden
zusétzlichen Einarbeitungskosten, und vielleicht ist die Jobrotation auch nicht fur ale

Arbeitsplatze geeignet.
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Alle Weiterbildung betreibenden Unternehmen Ubernehmen regelmaliig die Kosten fir die
Quadlifizierung ihrer Mitarbeiter — die Unternehmen unterscheiden sich jedoch darin,
inwieweit die Weiterbildungsmal3nahmen as Freizeit oder Arbeitszeit gelten: In zwe
Unternehmen gilt die Weiterbildung als Arbeitszeit, in einem als Freizeit. Das grofdte befragte
Unternehmen differenziert je nachdem, wie wichtig die konkrete Weiterbildungsmal3nahme
fur die jeweilige Tatigkeit des Beschéftigten ist: Mal gilt die Weiterbildung als reine
Arbeitszeit, mal teils as Arbeitszeit und teils als Freizeit, und gelegentlich auch as reine
Freizeit. Dass diese Differenzierung gerade beim grofdten befragten Unternehmen zu finden
ist kdnnte ein Anhaltspunkt dafiir sein, dass der Organisations- und Differenzierungsgrad der
Personal entwicklung auch innerhalb der Gruppe der KMU stark von der Groél3e der einzelnen
Unternehmen abhangig ist.

Zur Frage der Bedeutung tberfachlicher Qualifikationen in der Personalentwicklung konnten
sich alle befragten Geschéftsfiihrer und Personalleiter dul3ern, jedoch keiner der interviewten
Betriebsratsvorsitzenden, wobei einer der Betriebsratsvorsitzenden nicht einmal den Begriff
kannte. Auch diese Unterschiede im Kenntnisstand der verschiedenen betrieblichen Akteure
Uber wesentliche Aspekte der Personalentwicklung deutet auf Schulungsdefizite hin — hier
wére es Aufgabe der Gewerkschaften, ihre Betriebsréate besser — und anders — zu schulen.

Den Geschéftsfuhrern und Personalleitern ist der Begriff der Uberfachlichen Qualifikationen
bekannt und wird mit Softskills und sozialen Kompetenzen gleichgesetzt. Insbesondere ist es
aus ihrer Sicht sehr wichtig, dass Vorgesetzte die erforderlichen Fuhrungsgualifikationen
besitzen — nach Einschdtzung mehrerer Interviewpartner sind aber gerade die Vorgesetzten
hier oft nicht ausreichend geschult.

Die Frage der Organisationsentwicklung im Unternehmen wurde lediglich von einem
Personalleiter und einem Geschéftsfuhrer ausfuhrlicher angesprochen — jedoch wurde in den
Interviews deutlich, welche grof3e Bedeutung sie der Organisationsentwicklung beimessen.
Dabei wird der Begriff der Organisationsentwicklung unterschiedlich genutzt. Zum einen
wird er so verstanden, dass das Unternehmen den Bedirfnissen der Beschéftigten Rechnung
tragen muss. Die Arbeitsbedingungen sind so zu organisieren, dass die Beschéaftigten Spal3
und Freude an der Arbeit haben. Durch eine Gehaltserhthung kann die Motivation von
Beschéftigten nur bedingt erhtht werden — dagegen wirkt eine gute Stimmung im
Unternehmen langfristig. Auch eine gesunde Altersstruktur ist wichtig — so kénnen dtere

Beschéftigte jungere Kollegen begeistern und mitrei3en, und auch die Neueinstellung alterer
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Beschéftigter wird relativ unproblematisch gesehen. Die Belegung von Pldtzen in
Kindergdrten dient zur Attraktivitétssteigerung bel Bewerbern und dazu, Beschéftigte im
Unternehmen zu halten und moglichst schnell nach der Geburt an den Arbeitsplatz zurtick zu
holen. Allerdings scheint es hier erhebliche birokratische und rechtliche Probleme mit den
offentlich-rechtlichen Kindergartentragern zu geben. Die ,,menschliche Qualifikation® der
Vorgesetzten wird as sehr wichtig beschrieben. Zum anderen wird der Begriff der
Organisationsentwicklung so verstanden, dass im Unternehmen Strukturen zu schaffen sind,
die einen optimalen Einsatz der Beschéftigten ermoglichen. Um z.B. in flachen Strukturen

arbeiten zu kdnnen, missen die Arbeitsprozesse entsprechend angepasst werden.

Die Motivation der Beschéftigten zur Teilnahme an Fortbildungsmal3nahmen scheint
unterschiedlich ausgeprégt zu sein: Zum einen gibt es Unterschiede zwischen den
gewerblichen und den angestellten Mitarbeitern, zum anderen Unterschiede zwischen
jingeren und dteren Beschéftigten. Ein Grund fur die unterschiedlichen Motivationsgrade
zwischen Gewerblichen und Angestellten kénnten unterschiedliche Bildungswege und
Ausbildungsniveaus sein — aber vielleicht auch Unterschiede im Kursangebot. Bel den dteren
Beschéftigten konnte die geringere Weiterbildungsbereitschaft vor allem auf zwel Grinden
beruhen: Zum einen verfligen sie oft aufgrund einer langeren Betriebszugehdrigkeit Gber eine
erhdhte Arbeitsplatzsicherheit, so dass sie unter dem Aspekt der unternehmensinternen oder
gar externen Arbeitsmarktgangigkeit keine Fortbildung bendtigen, und zum anderen kdnnte

sich das nahende Renteneintrittsalter weiterbildungshemmend auswirken.

Die GrofRe der Unternehmen scheint sich nicht unbedingt negativ auf die
Weiterbildungsaktivitéten auszuwirken: Immerhin verfiigen drel Unternehmen Uber ein
Personal entwicklungskonzept, und ein weiters stellt ein Weiterbildungsbudget auf. Lediglich
das kleinste Unternehmen betreibt keine Welterbildung. Qualitativ. wird von mehreren
Interviewpartnern die geringe Grofe der Unternehmen a's Vorteil gesehen: Man kann auch im
Bereich der Personalentwicklung oft effektiver arbeiten als in Grof3unternehmen, und es gibt
weniger Leerlauf. Ein weiterer Punkt ist, dass sich die Personalentwicklung nach den
Erfahrungen eines Personalleiters mehr verselbstandigt, denn die Personalentwickler in den
Grof3unternehmen mussen ja ihre Existenzberechtigung nachweisen. Allerdings bedeutet eine
stark individuelle Personaentwicklung im Umkehrschluss auch, dass sie tendenziell

unrationdller ist als in GrofRunternehmen.
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Alle untersuchten Unternehmen haben ihre Arbeitszeiten mehr oder weniger stark
flexibilisiert — teils verfiigen sie tber formelle Arbeitszeitkonten, teils werden Uberstunden
und Freizeitausgleich informell gehandhabt. Allerdings scheint es oftmals Probleme mit dem
Auf- und Abbau der Arbetszeitguthaben zu geben: In den Unternehmen, die Uber
Gleitzeitkonten verfligen, gibt es starke Tendenzen zum Aufbau von Arbeitszeitguthaben,
wahrend der Abbau problematisch ist. Verantwortlich hierfir sind nach Auffassung der
Interviewpartner die Vorgesetzten, die nicht daftr sorgen, dass ihre Mitarbeiter auch mal
Arbeltszeitguthaben abbauen. Der Grund hierflr kénnte aber auch anderswo liegen: Viele
Unternehmen haben in den letzten Jahren in groRem Umfang Persona abgebaut und sind
daher selbst bei normaler Auslastung nur durch die Anordnung von Uberstunden in der Lage,
ihre Auftrage abzuwickeln. Die Einrichtung von Arbeitszeitkonten hat die Unternehmen
zunichst davor bewahrt, Uberstunden und Uberstundenzuschl dge auszahlen zu miissen und so
kurzfristig die Personalkosten gesenkt — insofern sind die Arbeitszeitkonten quasi ein
zindoser Kredit, den die Beschéftigten ihrem Arbeitgeber gewéhren. Langfristig
funktionieren Gleitzeitkonten aber nur, wenn auch tatsachlich geglitten wird — und das
bedeutet, dass die Unternehmen ihre Belegschaftsstdrke so ausrichten muissen, dass sie
normale Auftragslagen bewdltigen kénnen. Denn sind Arbeitszeitkonten erst einmal gefuillt,
miissen weitere Uberstunden wieder vergiitet werden — hinzu kommen weitere Kosten fir die
Insolvenzsicherung, und Gleitzeitkonten missen auch in den Bilanzen als Verbindlichkeiten
gefuhrt werden. Klassische Gleitzeitkonten sind daher nur bedingt geeignet, eine zu knappe

Belegschaft zu kompensieren.

Weiter falt auf, dass einige Unternehmen bel der Arbeitszeiterfassung zwischen den
gewerblichen und den angestellten Beschéftigten differenzieren: Wahrend die gewerblichen
Beschéftigten , stempeln® mussen, erfolgt bei den Angestellten keine oder hochstens eine
informelle Zeiterfassung. Die Ungleichbehandlung wird u.a. damit begriindet, dass man bei
den gewerblichen Beschéftigten schlechte Erfahrungen gemacht habe — sie nutzten die
Nichtkontrolle aus, das sei ,mentalitatsbedingt”. Vielleicht liegen die unterschiedlichen
Verhaltensweisen zwischen gewerblichen Beschéftigten und Angestellten, die sich ja auch
wie bereits dargestellt in einer unterschiedlichen Weiterbildungsmotivationen widerspiegeln,
auch darin begrindet, dass die Einbindung der gewerbliche Beschéftigte in den
Arbeitsprozess eine andere ist as bei den Angestellten: Wahrend letztere oftmals flexible

Arbeitszeiten haben und so ihre Arbeit zumindest teilweise eigenverantwortlich organisieren
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konnen, sind die gewerblichen Beschéftigten oftmals in ein starres Schichtsystem
eingebunden und erleben daher relativ wenig Fretheit und Flexibilitdt am Arbeitsplatz. Wenn
aber jemand nie gelernt hat, eigenverantwortlich und flexibel zu arbeiten und aus dieser
Arbeitsgestaltung auch personliche Vorteile zu ziehen, wird er vieleicht plétzlich
eingerdumte Freiheiten zunéchst etwas ausnutzen. Dann sollte es aber Aufgabe der
betrieblichen Persona entwicklung sein, auch im Bereich der gewerblichen Beschéftigten ein
entsprechendes Arbeitsumfeld zu schaffen, dass diesen die gleichen Moglichkeiten erdffnet
wie den Angestellten — und nicht nur repressiv auf festgestellte Verstol3e zu reagieren. Sollte
das nicht gelingen, wird die von der Rechtsprechung und vom Gesetzgeber weitgehend
aufgehobene unterschiedliche Behandlung von Arbeitern und Angestellten in den
Unternehmen durch interne Strukturen quasi wieder durch die Hinterttir eingeftihrt —und eine
Schlechterstellung fuhrt erfahrungsgemaid oft dazu, dass die Betroffenen sich benachteiligt
fahlen.

Eine langerfristige Freistellungen von Beschéftigten kann sich keiner der befragten
betrieblichen Experten vorstellen: Zum einen sehen sie die vortibergehende Vertretung der
abwesenden Beschéftigten als problematisch an, zum anderen sehen sie erhebliche Probleme
bei der Rickkehr an den Arbeitsplatz, da der zurlckkehrende Beschéftigte erst wieder
eingearbeitet werden muss. Die Méglichkeit, dass Beschéftigte langerfristige Freistellungen
auch fur Weiterbildungsmal3nahmen nutzen, wird in der Regel nicht gesehen — und auch nicht
gewunscht: Ausgerechnet in dem gréfdten Unternehmen, das mit Abstand das umfangreichste
Weiterbildungsprogramm  hat, wird die Freistellung von Beschéaftigten fir
Weliterbildungsaktivitéten kategorisch abgelehnt: Die Beschéftigten belegen entweder

Abendkurse, oder sie missen das Unternehmen verlassen.

Die eigenen Weliterbildungsaktivitdten bezeichnen alle Personalentwicklung betreibenden
Unternehmen al's gut bis vorbildlich. Am Beispiel der A-GmbH erscheint das jedoch fraglich:
Sie gibt jahrlich etwa 100.000 € fur Qualifikationsmal3nahmen aus — und der Personalleiter
bezeichnet dies al's eine ganz ordentliche Summe. Umgerechnet auf die ca. 600 Beschéftigten
und auf 12 Monate sind dies 13,86 € je Beschéaftigten und Monat. Die fir Weiterbildung zur
Verfuigung gestellte Summe ist sicher ein Anfang — reicht aber wahrscheinlich nicht aus, um
eine wirklich umfangreiche und umfassende Qualifizierung der Beschéftigten zu

gewahrleisten.
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6.4 Sabbaticals: Kaum Realisierungschancen in KMU

Dieser Teil befasst sich mit den Mdéglichkeiten, die Sabbaticals in der betrieblichen
Personal entwicklung spielen konnten.

Der Verfasser war zu Beginn seiner Untersuchung davon ausgegangen, dass den befragten
betrieblichen Experten das Arbeitszeitmodell des Sabbaticas zumindest in den
Grundstrukturen bekannt ist — diese Annahme stellte sich als Irrtum heraus: Lediglich funf der
sieben Interviewpartner hatten vor der Interviewanfrage etwas vom Sabbatical gehért, und
von diesen kannten es lediglich drel als Arbeitszeitmodell in der Wirtschaft. Selbst einer der

Personalleiter meinte, es sei ihm als Arbeitszeitmodell vollig unbekannt gewesen.

6.4.1 Darstellung der Untersuchungsergebnisse
6.4.1.1 Bekanntheitsgrad und allgemeines Verstandnis von Sabbaticals

Der Personalleiter der A-GmbH kennt das Arbeitszeitmodell des Sabbaticals, und auch sein
Betriebsratsvorsitzender hat den Begriff schon mal gehort, kann aber ansonsten damit nichts

anfangen.

Auch dem Personalleiter der B-AG ist das Arbeitszeitmodell des Sabbaticals bekannt:
Mitarbeiter erhalten wahrend eines Sabbaticals die Mdglichkeit, fir einen bestimmten
Zeitraum aus dem Arbeitsleben auszusteigen. Sie haben so die Moglichkeit, etwas fir sich
selbst, aber auch fur das Unternehmen zu tun: Z.B. kdnnen sich Verfahrensmechaniker zum

Meister weiterbilden. Jedoch haben solche Moglichkeiten in der B-AG keinen Stellenwert.

Demgegeniuiber ist der Begriff des Sabbaticals sowohl dem Personadleiter als auch dem
Betriebsratsvorsitzenden der C-GmbH vdllig unbekannt — erst nach der Anfrage um die
Teilnahme an dieser Studie haben sie sich etwas sachkundig gemacht. Der Personalleiter kann
sich den Begriff vom ,, Sabbat” ableiten — er bedeutet soviel wie Ruhepause oder Ruhetage.
Heute konnten Sabbaticals fur Lebensarbeitszeitkonten stehen — Urlaub fur eine Weltreise
oder eine Weltumsegelung.

Der Geschéftsfuhrer der D-GmbH kennt das Sabbatical vom Lehrer-Sabbatjahr — ansonsten
hat er noch nie etwas davon gehort. Lehrer haben die Mdglichkeit, ma ein Jahr vom
Arbeitsprozess auszusetzen und gehen dann ins Ausland oder machen etwas anderes. Lehrer
aus dem Bekanntenkreis des Geschéftsfuhrers haben in ihrem Sabbatjahr keinen Urlaub

145



Kapitel 6 Inhalte der Experteninterviews und Darstellung der Untersuchungsergebnisse

gemacht, sondern sind einer Téatigkeit nachgegangen. Beim Lehrer-Sabbatjahr geht es um
Weliterentwicklung, um Personlichkeitsentwicklung und auch um Weiterbildung — es geht
nicht darum, sich vollig auszuklinken und Freizeit zu haben. Die Lehrer, die ein Sabbatjahr
gemacht haben, haben wahrend dieser Zeit wertvolle Erfahrungen gesammelt, die sie auch
spater einsetzen konnten. Insbesondere die Personlichkeitsentwicklung ist wichtig — insofern

sind Sabbaticals durchaus sinnvoll. Allerdings sind sie nicht Uberall realisierbar.

Dem Geschéaftsfuhrer der E-GmbH ist das Sabbatical aus dem kirchlichen Bereich as
Sabbatjahr bekannt — ansonsten kennt er das Arbeitszeitmodell nicht.

6.4.1.2 Sabbaticalsin der Wirtschaft und in KMU

Der Personalleiter der A-GmbH glaubt nicht, dass Sabbaticals in der Wirtschaft sehr
verbreitet sind. Insbesondere in mittel sténdischen Unternehmen kann er sich Sabbaticals nicht
vorstellen, weil sich die abwesenden Mitarbeiter, insbesondere wenn es sich um Spezialisten
handelt, nicht vertreten lassen. Dagegen seien Sabbaticals in Grof3unternehmen vielleicht eher
maoglich — dort bestehe ja fur Frauen auch die Mdoglichkeit, sich im Rahmen von
Mutterschaftsurlaub und Elternzeit beurlauben zu lassen. In der A-GmbH kann er sich aus den

genannten Grinden Sabbaticals nicht vorstellen.

Nach Meinung des Betriebsratsvorsitzenden der A-GmbH gibt es Sabbaticals vielleicht im
Offentlichen Dienst —in KMU hingegen diirften sie nur wenig verbreitet sein.

Auch nach Auffassung des Persondlleiters der B-AG haben Sabbaticals keinen hohen
Stellenwert in Deutschland: In Grol3unternehmen seien sie vidlleicht vorstellbar, jedoch habe

er sich bisher noch nicht damit auseinandergesetzt.

Dem Personalleiter der C-GmbH sind keine Unternehmen bekannt, die ihren Mitarbeitern die
Moglichkelt zu einem Sabbatical bieten — daher denkt er auch, dass sie kaum verbreitet sind.
In Grof3unternehmen seien Sabbaticals vielleicht machbar —in KMU hingegen nicht.

Auch nach Meinung des Betriebsratsvorsitzenden der C-GmbH sind Sabbaticals in
Deutschland wenig verbreitet und weitgehend unbekannt.

Der Geschéftsfuhrer der D-GmbH denkt, dass Sabbaticals in Deutschland nicht sehr verbreitet
sind — und auch in seinem Unternehmen wurde bisher noch kein Mitarbeiter langerfristig
freigestellt.
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Nach Auffassung des Geschéftsfiuhrers der E-GmbH gibt es in Unternehmen unter 500
Mitarbeitern praktisch keine Sabbaticamodelle — aber vidleicht seien se in
Grof3unternehmen mehr verbreitet

6.4.1.3 Verwendung von Sabbaticals

Der Persondleiter der A-GmbH glaubt, dass Sabbaticas in erster Linie zur
Selbstverwirklichung genutzt werden — Zeit um etwas zu unternehmen, was man sonst im
Leben nicht mehr tun kann. Er selbst wére gerne mal fir ein Jahr ausgestiegen und hétte sich
die Welt angesehen, um neue Eindricke zu gewinnen und Kulturen kennen zu lernen. Der
Personalleiter kann sich durchaus vorstellen, dass Leute ein Sabbatical auch fir
Weliterbildungsaktivitéten nutzen — allerdings glaubt er, dass der Wunsch eher in Richtung
Freizeit, Selbstverwirklichung und Aussteigen geht.

Der Betriebsratsvorsitzende der A-GmbH aufert sich hierzu nicht.

Der Personaleiter der B-AG denkt, dass Mitarbeiter ein Sabbatical durchaus fur
Weliterbildungsaktivitéten nutzen — jedoch insbesondere auch fir ihre personliche

Entwicklung wie z.B. fUr den Erwerb von Fremdsprachenkenntnissen.
Der Personalleiter der C-GmbH wiirde ein Sabbaticals fur eine Weltrei se nutzen.

Sein Betriebsratsvorsitzender sieht die Nutzung von Sabbaticals primér im privaten Bereich
angesiedelt: Man kann Bedurfnissen nachkommen, zu dem man im normalen Berufsleben
nicht kommt — wie fur Kindererziehung oder fir einen langeren Urlaub. Auf jeden Fall
wurden Sabbaticals mehr privat genutzt as fir Weiterbildungsaktivitaten.

Der Geschéftsfuhrer der D-GmbH geht auf diesen Punkt nicht ein.

Auch nach Einschéatzung des Geschéftsfihrers der E-GmbH werden Sabbaticals primér privat
genutzt: Fur die Kindererziehung, Aussteigertypen machen eine Weltumsegelung, man kann
einfach mal die Seele baumeln lassen und im Garten liegen. Er glaubt nicht, dass langere

Auszeiten komplett fir Weiterbildungsaktivitéaten genutzt werden.
6.4.1.4 Freistellungsmoglichkeiten von Mitarbeitern im eigenen Unternehmen

Die A-GmbH bietet ihren Mitarbeitern nach Aussage des Geschéftsfihrers keine Moglichkeit
Zu einem Sabbatical, und im Unternehmen hat es bisher auch keine langerfristigen

Freistellungen von Mitarbeitern gegeben.
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Der Betriebsratsvorsitzende der A-GmbH auf3ert hingegen, in der Vergangenheit habe es fir
Mitarbeiter im Einzelfall schon die Méglichkeit gegeben, sich mal freistellen zu lassen.
Aufgrund des Mitarbeiterabbaus und der knappen Personadecke gibt es diese Moglichkeit
derzeit nicht mehr — selbst bel Urlaub oder im Krankheitsfal ist die Vertretung abwesender
Mitarbeiter ein Problem. Friher haben Mitarbeiter ihre Freistellung z.B. dazu genutzt, um

ihren Personalfachwirt in VVollzeit zu machen.

In der B-AG hat es nach Darstellung ihres Personalleiters Freistellungen von Mitarbeitern im
Einzelfal schon mal gegeben, jedoch habe man damit keine guten Erfahrungen gemacht: Das
Unternehmen hat schon ma Stipendien fir die Meisterausbildung von Mitarbeitern in
Vollzeit vergeben — jedoch habe man die falsche Auswahl getroffen. Bel einem der

Mitarbeiter ist die Sache sehr negativ ausgegangen.

Der Personalleiter der C-GmbH gibt an, in seinem Unternehmen habe es bisher noch keine
freiwilligen Freistellungen von Mitarbeitern gegeben: Schon bei Bundeswehreinsdtzen oder
bei der Erkrankung von Mitarbeitern hat es im Unternehmen ganz schon gekracht — besonders

wenn Leistungstrager betroffen sind.

Nach Aussage des Betriebsratsvorsitzenden sind in der C-GmbH in der Vergangenheit Frauen
in Elternzeit gegangen — sonst hat es noch keine Freistellungen von Mitarbeitern gegeben.
Auch im Bereich der Personaentwicklung, z.B. fur die Teilnahme an Meisterlehrgangen in

Vollzeit, gab es bisher noch keine Freistellungen — evt. mal fir unumgéangliche Termine.
Die Geschéftsfuhrer der D-GmbH und der E-GmbH aul3ern sich nicht zu dieser Fragestellung.
6.4.1.5 Betriebliche Probleme bei |angerfristigen Abwesenheitszeiten von Mitarbeitern

Der Personalleiter der A-GmbH kann sich insbesondere in mittelstandischen Unternehmen
Sabbaticals nicht vorstellen, weil sich die abwesenden Mitarbeiter, insbesondere wenn sie
Spezidisten sind, nicht vertreten lassen. Die Freistellung von Leuten in Elternzeit, bei
Krankheit und Wehr- oder Zivildienst ist gesetzlich vorgeschrieben — hierzu sind die
Unternehmen verpflichtet und haben keine andere Moglichkeit als die Freistellung. Dasist bel
Sabbaticals anders — hier ist das Unternehmen nicht zur Freistellung verpflichtet. Daher hangt
es von der Unternehmenssituation ab, ob eine Freistellung mdglich ist. Bei Mitarbeitern in
Elternzeit wird die Arbeit wahrend der Abwesenheit durch Versetzungen anderer Mitarbeiter
oder durch Elternzeitvertretungen gel0st. Der Wehr- und Zivildienst von Mitarbeitern ist nicht

so problematisch, weil zum einen immer weniger junge Mitarbeiter eingezogen werden und
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es sich zum anderen um sehr junge, teilweise noch in der Ausbildung befindliche Mitarbeiter
handelt, die noch nicht in Schlisselpositionen tétig sind. Die Mitarbeiter in
Schllissel positionen sind das Problem.

Der Betriebsratsvorsitzende der A-GmbH bestétigt, dass selbst bel Urlaub oder im
Krankheitsfall die Vertretung der abwesenden Mitarbeiter ein Problem ist. Auch bel
Mitarbeitern in Elternzeit oder im Wehrdienst gibt es erhebliche Probleme, die vortibergehend
unbesetzten Arbeitsplétze zu vertreten. Friher wurde das durch befristete Neueinstellungen
geregelt — heute wird die Arbeit aus Kostengrinden auf andere Mitarbeiter Gbertragen. Auch
wenn zur Vertretung abwesender Mitarbeiter befristet Neueinstellungen vorgenommen
werden sollen, stellt sich die Frage, ob man Uberhaupt geeignete Mitarbeiter bekommit.
Reintegrationsprobleme bel der Rickkehr langer abwesender Mitarbeiter hat es bisher nicht
gegeben: Oft handelt es sich um langjdhrige Mitarbeiter mit einer engen Bindung ans
Unternehmen und an die Kollegen, die wéhrend ihrer Abwesenheit den Kontakt
aufrechterhalten.

Nach Auffassung des Persondlleiters der B-AG ist der Ausfall von Mitarbeitern durch
Langzeiterkrankungen oder durch Elternzeit nicht steuerbar — da werden geeignete
Ersatzmaldnahmen wie befristete Neueinstellungen durchgefihrt. Befristet eingestellte
Mitarbeiter sind dann spéter teilwei se Ubernommen worden — damit hat man gute Erfahrungen
gemacht. Auch Ausfallzeiten aufgrund von Bundeswehr oder Ersatzdienst sind oft nicht
planbar und daher eine schwierige Geschichte. Man versucht das bel der Personalplanung zu
berticksichtigen. Der Kontakt zu abwesenden Mitarbeitern wdahrend einer langeren
Erkrankung wurde bisher vom Unternehmen aufrechterhalten — bel Abwesenheit aufgrund
von Elternzeit erfolgte die Kontaktpflege eher durch die Mitarbeiter selbst. Darauf wird im
Unternehmen schon geachtet. Die Reintegration langer abwesender Mitarbeiter bel ihrer
Rickkehr ins Unternehmen war in der Vergangenheit relativ unproblematisch: Die
Mitarbeiter wurden teilweise intern oder extern geschult, um sie auf den aktuellen Stand zu

bringen; denn in drei Jahren Abwesenheit passiert schon viel.

Der Personalleiter der C-GmbH fihrt an, dass, wenn ein Mitarbeiter flr eine gewisse Zeit aus
dem Arbeitsleben herausgerissen wird, die Kosten im Unternehmen zumindest teilweise
weiterlaufen — und das Unternehmen hat im Moment nichts davon. Wenn ein Mitarbeiter
dann nach 1 oder 1¥2 Jahren wieder zurtickkommt, muss er wegen des zwischenzeitlichen

technischen Fortschritts wieder eingearbeitet werden. In Grofunternehmen ist das vidlleicht
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machbar, in KMU nicht. Er kann sich zwar vorstellen, dass das Unternehmen
Weliterbildungsmaldnahmen von Mitarbeitern finanziert — aber wenn ein Mitarbeiter fir
Weliterbildungsaktivitéten zwei oder drel Semester freigestellt werden méchte... — ,eher
nein“. Wahrend der Abwesenheit des Mitarbeiters geht insbesondere Spezialwissen verloren
und fehlt im Unternehmen. Und die Abwesenheit ist auch problematisch, weil so schnell kein
Nachfolger als Leistungstrager eingestellt werden kann. Auch in den Félen, in denen das
Unternehmen zur Freistellung von Mitarbeitern verpflichtet ist, wie z.B. bei der Elternzeit
gibt es Probleme. Das eigentliche Problem ist, was die Mitarbeiter nach der Ruckkehr ins
Unternehmen machen, denn der Arbeitsplatz wurde in der Regel zwischenzeitlich von einem
anderen Mitarbeiter besetzt.

Der Betriebsratsvorsitzende der C-GmbH aul3ert sich zu den Problemen bei einer l&ngeren
Abwesenheit von Mitarbeitern im Rahmen der Elternzeit — insoweit wird auf spéter

verwiesen.

In der D-GmbH hat es nach Aussage des Geschéftsfiihrers auch langere Abwesenheitszeiten
aufgrund von Elternzeit oder Wehrdienst bisher nicht gegeben, und solche
Abwesenheitszeiten wiren im Unternehmen auch einiges durcheinander werfen: Wie wird die
Vertretung organisiert? Was wird aus der Vertretung, wenn der abwesende Mitarbeiter zurtick
kommt? Aber damit gibt esim Unternehmen keine Erfahrungen.

Der Geschéftsfuhrer der E-GmbH sagt, in seinem Unternehmen habe bisher noch kein
Mitarbeiter den Wunsch nach einer langeren Freistellung gedulRert — aus Arbeitgebersicht ist
es ihm auch lieber, wenn die Mitarbeiter arbeiten. Insbesondere bei Mitarbeitern mit
Fuhrungsverantwortung sieht er Sabbaticals schwierig — bel normalen Monteuren hingegen
wéren Sabbaticals kein Problem. Langere Abwesenheitszeiten wie be Elternzeit oder
Erkrankung hat es im Unternehmen noch nicht gegeben. Er glaubt, dass das am guten
Betriebsklimaliegt — die Mitarbeiter haben nicht das Gefuihl, schlecht behandelt zu werden. In
anderen Unternehmen machen die Mitarbeiter schon mal krank.

6.4.1.6 Exkurs: Mitarbeiter in Elternzeit

Das Thema Mitarbeiter in Elternzeit wurde im Experteninterview nicht ausdrticklich befragt,
jedoch wurde es insbesondere vom Personalleiter und vom Betriebsratsvorsitzenden der C-
GmbH recht ausfuhrlich thematisiert. Daher sollen im Folgenden ihre Ausfuhrungen

wiedergegeben werden.
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Nach Aussage des Personalleiters gibt es in der C-GmbH auch in den Félen, in denen das
Unternehmen zur Freistellung von Mitarbeitern verpflichtet ist wie z.B. bel der Elternzeit,
Probleme. Das eigentliche Problem ist, was die Mitarbeiter nach ihrer Ruckkehr ins
Unternehmen machen; denn der Arbeitsplatz wird in aller Regel zwischenzeitlich von einem
anderen Mitarbeiter besetzt. Zwar haben Mitarbeiter nach der Elternzeit theoretisch einen
Rechtsanspruch darauf, an ihren alten Arbeitsplatz zurtick zu kehren — doch die betriebliche
Praxis sieht anders aus. Man spricht ein offenes Wort miteinander, und oft einigt man sich
wenige Wochen nach der Ruckkehr darauf, sich zu trennen. Oder der Mitarbeiter muss eine
andere Position einnehmen — ggf. auch in Vollzeit statt wie oft gewlnscht in Teilzeit. Der
Mitarbeiter muss sich dann entscheiden. Ein Hauptproblem bei der Elternzeit ist, dass die
werdenden Mutter vor der Geburt oft krank sind und zu Hause bleitben. Da dass ein
absehbarer Prozess ist, wird, nachdem die Schwangerschaft bekannt wird, rasch ein
Nachfolger benannt, der die Position tUbernimmt. Viele Mitter kommen dann wahrend der
Elternzeit ma ins Unternehmen und stellen ihr Kind vor — zur Teilnahme an betrieblichen
Veranstaltungen wie der Welhnachtsfeier kommt es jedoch oft nicht. Die Erfahrung zeigt,
dass Mitarbeiter, die die komplette Elternzeit von drel Jahren in Anspruch nehmen, oft im
letzten Jahr der Elternzeit kommen und sagen, sie hétten , keinen Bock® mehr — dann werden
regelmaldig ,finanzielle Mdoglichkeiten” gefunden. Mannliche Mitarbeiter, die in Elternzeit
gehen, hat der Personaleter bisher nicht erlebt. Er hat damit zwar grundsétzlich keine
Probleme — jedenfals nicht mehr als bel weiblichen Mitarbeitern —, jedoch muss sich der
mannliche Mitarbeiter das gut Uberlegen: In der Regel ist er der Haupternahrer, und wenn z.B.
ein Konstrukteur nach drei Jahren Abwesenheit ins Unternehmen zurtick kommt, fangt er
wegen der zwischenzeitlichen technischen Entwicklung wieder bel ,Null* an. Das ist fur den
Mitarbeiter ein erhebliches Problem. Mannliche Bewerber mit einer Elternzeit in der
Biographie sind fur den Personalleiter kein Problem. Da ist er nach eigenen Worten ,,ganz
egoistisch”: Wenn ein mannlicher Mitarbeiter in Elternzeit war, dann ist das phantastisch,
aber dann hat er diese Phase auch abgeschlossen — er wird nicht as jemand abgestempelt, der
nicht arbeiten will. Allerdings ist diese Meinung auch in der C-GmbH nicht unangefochten:
Es gibt schon Kollegen in der Geschéftdeitung, die bei Neueinstellungen as erstes darauf
schauen, wie lange jemand studiert hat, und wenn das nicht in Rekordzeit erfolgt ist, dann... .

Der Personalleiter sieht das anders.
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Nach Auffassung des Betriebsratsvorsitzenden der C-GmbH ist das Problem bei langeren
Abwesenheitszeiten von Mitarbeitern deren Wiedereingliederung am Arbeitsplatz: Wahrend
der Abwesenheit musste der Arbeitsplaiz neu besetzt werden, und eine Wiederkehr ins
Unternehmen nach einer Elternzeit ist auch schwierig, weil viele Frauen, auch solche, die
vorher in Vollzeit gearbeitet haben, nun in Teilzeitstellen zurtickkehren wollten. Das ist bei
den Ablaufen im Unternehmen sehr schwierig. Bisher haben nur Frauen die Elternzeit in
Anspruch genommen — es hat keine Nutzung durch ménnliche Mitarbeiter gegeben. Die
Kontaktpflege zu den Frauen in Elternzeit erfolgte hauptsachlich durch den Betriebsrat: Zu
Feierlichkeiten wie der Weihnachtsfeier und dem Sommerfest werden auch die Mitarbeiter in
Elternzeit, aber auch die Rentner, eingeladen. Das ist Teil der Unternehmensphilosophie. Der
Betriebsratsvorsitzende ist sich nicht sicher, ob eine Elternzeit bei Mannern negativ gesehen
wird. Die Vertretung von Frauen in der Elternzeit erfolgt durch Verschiebungen in den
Abteilungen oder durch Neueinstellungen — das war bisher kein Problem. Problematisch war
regelmaldig die Rickkehr der Kolleginnen an den Arbeitsplatz — dann musste die Arbeit der

Abteilung neu organisiert werden.
6.4.1.7 Mitarbeiterseitiges Interesse an Sabbaticals

Der Personaleiter der A-GmbH &ufRert sich im Interview nicht dazu, ob er bei den
Mitarbeitern seines Unternehmens Bedarf nach langeren Freistellungsmdglichkeiten sieht.

Der Betriebsrat ist skeptisch, ob Mitarbeiter Interesse an Sabbaticals hétten: Zunachst wirden
sie auf ein entsprechendes Angebot sicher zurlickhaltend reagieren und darauf warten, welche
Erfahrungen der erste Mitarbeiter macht und wie das Sabbatical praktisch umgesetzt wird.
Nach einer gewissen Zeit und wenn die Mitarbeiter sehen, dass das Unternehmen es ehrlich
meint, wirden Sabbaticals — auch fur Weiterbildungsaktivitéten — sicher genutzt werden. Ein
neuer Tarifvertrag der IG-Metall Uber Langzeitkonten in der Metallindustrie soll die alten
Altersteilzeitvertrage ablosen, und auch der neue Quadifizierungstarifvertrag soll im
Unternehmen Anwendung finden.

Hingegen denkt der Personaleiter der B-AG nicht, dass Mitarbeiter angebotene

Freistellungsmoglichkeiten nutzen wirden — es bestehe ,, Null“ Interesse.

Der Personaleiter der C-GmbH kann sich schon vorstellen, dass die Mitarbeiter
Freistellungsangebote im Unternehmen nutzen wirden: Da Steuern und Soziaabgaben

bezahlte Uberstunden unattraktiv. machen, mochten vide Mitarbeiter lieber einen
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Freizeitausgleich. Abzugseffekte und Nebenkosten sind so gravierende Effekte, dass
Mitarbeiter lieber %2 Jahr freimachen wirden. Allerdings glaubt er nicht, dass alle Mitarbeiter
Freistellungsmoglichkeiten auch fir sich annehmen wirden, da sie nicht wissen, was sie mit
Y Jahr Freizeit anfangen sollen: Die Mitarbeiter leben manchmal in privaten Umsténden, die

Y%, Jahr zu Hause ,, nicht so erquicklich® erscheinen lassen.

Auch der Betriebsratsvorsitzenden der C-GmbH glaubt durchaus, dass die Mitarbeiter
Interesse an mehrmonatigen Freistellungsphasen haben — allerdings ist er bisher nicht darauf

angesprochen worden.

Nach Meinung des Geschéftsfihrers der D-GmbH konnten Sabbaticals durchaus zur
Mitarbeiterbindung dienen: Ein Mitarbeiter konnte fur Y2 Jahr freigestellt werden, ggf.
verbunden mit der Auflage, nach der Rickkehr fir mindestens zwel weitere Jahre im
Unternehmen zu bleiben. So etwas Ahnliches hat man im Unternehmen schon bei teuren
Schulungen vereinbart. Die maogliche Akzeptanz von Sabbaticalmodellen bei seinen
Mitarbeitern sieht der Geschéftsfuhrer differenziert: Die Gehaltseinschrankungen sind das
Problem. Junge Mitarbeiter sind da vielleicht flexibler. Hingegen stellt er es sich schwierig
vor, wenn Mitarbeiter, evt. mit Familie und Kindern, % Jahr aussetzen, um
Weiterbildungsmal3nahmen in Vollzeit zu absolvieren. Wenn dann durch das Splitting evt. 1/3
weniger Gehalt zur Verfigung steht — wie soll das gehen? Dazu kommen die erwéghnten

praktischen Probleme. Aber selbst Abendkurse sind mit einer Familie schwierig zu gestalten.

In der E-GmbH hat nach Auskunft des Geschaftsfuhrers bisher kein Mitarbeiter den Wunsch
nach einer langeren Freistellung gedulert. Er glaubt nicht, dass seine Mitarbeiter die
Maoglichkeit zu einem Sabbatical von sich aus nutzen wirden — hier missten ihnen schon
Anregungen gegeben werden, wie sie diese Zeit nutzen konnten. Die normalen Monteure
waussten gar nicht, was sie mit der Freizeit anfangen sollten — besonders, wenn der Partner
auch arbeitet. Leute mit einem hdheren Qualifikationsniveau hétten eher 1deen, was sie mit
einem Sabbatical anfangen konnten. Allerdings konnte er sich ein Sabbatical aus
Arbeitgebersicht bei Leuten wie z.B. seinem Vertriebseiter kaum vorstellen, weil dem
Unternehmen dann die Umsédtze fehlen wirden. Zumindest brauchte das eine langere

Vorlaufzeit.
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6.4.1.8 Abschlieffende Einschatzungen zum Thema Sabbaticals

Der Personalleiter der A-GmbH glaubt, dass Sabbaticals bel den betrieblichen Akteuren kaum
bekannt sind. Vielleicht kennt der eine oder andere das Wort ohne zu wissen, was dahinter
steckt. Jedenfalls war das im Unternehmen bisher kein Thema, und er ist bisher auch noch nie
von einem Mitarbeiter darauf angesprochen worden. Ein Grund, warum es im Unternehmen
keine Sabbaticals gibt, ist, dass es bisher keinen Bedarf dafir gab. Ein anderer Grund ist, dass
sich Fachkréfte und Speziaisten nicht vertreten lassen. All das veranlasst den Personalleiter,
solche Sachen sehr kritisch zu sehen. Das soll nicht unbedingt eine Ablehnung bedeuten, aber
ein weiteres Problem ist es, dass er ,in Teufels Kiche® kommt, wenn er dem einen
Mitarbeiter ein Sabbatical ermdglicht, es einem anderen aber ablehnt. Das erzeugt ein Gefuhl
der Benachteiligung. Da Sabbaticals im Unternehmen bisher keine Relevanz haben vertritt der
Personalleiter die Auffassung, man solle es ganz sein lassen. Auch vom Betriebsrat ist bisher
nie der Wunsch nach der Einfihrung von Sabbaticals gekommen. Darum sind Sabbaticals
derzeit im Unternehmen kein Thema In der Personalentwicklung liegt die A-GmbH im
Vergleich mit anderen KMU an der oberen Grenze — er kennt Unternehmen, die hier fast
nichts oder gar nichts tun. Daher glaubt der Personalleiter, dass sein Unternehmen recht
vernunftig aufgestellt ist, und auch mit der Ausbildungs- und Weiterbildungssituation ist man
auf dem richtigen Weg. Allerdings kann sicher noch etwas verbessert werden, und das wird

das Unternehmen in Zusammenarbeit zwischen Betriebsrat und Geschéaftsfihrung auch tun.

Auch nach Einschdtzung des Betriebsratsvorsitzenden der A-GmbH ist das Arbeitszeitmodell
des Sabbaticals im Unternehmen kaum bekannt — dabei sind die Betriebsréte die ersten, die
sich um die betriebliche Arbeitszeitgestaltung kiimmern muissen. Bisher gibt es wegen der
guten Auslastung im Unternehmen keine Sabbaticalmodelle. In der Vergangenheit haben sich
die Mitarbeiter zusétzliche Arbeitszeit lieber auszahlen lassen. Darum sollten die Mitarbeiter
selbst entscheiden, ob sie Arbeitszeitkonten wollen oder nicht — und zu 70% wird das im
Unternehmen auch so gehandhabt. Man konnte sicher Uber die Einfihrung von
Sabbaticalmodellen nachdenken — allerdings mit ahnlich langen Vorlaufzeiten wie beim ERA.
Das Thema musste zundchst im Unternehmen thematisiet und ein vernunftiger
Informationsrhythmus vereinbart werden. Das braucht sicher eine Vorlaufzeit von sechs bis
neun Monaten. Sabbaticals sind im Unternehmen unbekannt — insbesondere im
Zusammenhang mit der Personaentwicklung. Hier ist zunéachst zu kléaren, wie die weiteren

Schritte aussehen konnten. Stichworte sind hier: Gezielte Qualifizierungsmatrix, Bildungspass
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und gezielte Weiterbildungsmal3nahmen. Die Mitarbeiter missen dazu gebracht werden, dass
sie Weiterbildungsangebote nicht als Zwang empfinden, sondern dass sie freiwillig fur sich

selbst und fur die Firma L ehrgange besuchen.

Der Personalleiter der B-AG sieht Langzeitfreistellungen von Mitarbeitern kritisch: Das gibt
im Unternehmen riesige Probleme, und esist nicht klar, wie das abgewickelt werden soll. Das
Unternehmen muss mit seinen Personalressourcen auskommen, und es bedeutet erhGhten
Aufwand, wenn solche guten Leute fur einen langeren Zeitraum ausfallen. Es ist
problematisch, geeigneten Ersatz zu bekommen — so sind Mittelsténdler nicht aufgestellt.
Personlich mag das ales eine gute Sache sein, aber jeder Mitarbeiter muss mit solchen Zeiten
gut umgehen konnen. Der Personalleiter sieht das kritisch. Zwar kennt er selbst den Begriff
des Sabbaticals, jedoch durfte er beim Vorstand nur Schulterzucken auslésen und keine
Prioritét besitzen. Der Personaleter kann sich die Einfihrung von Sabbaticals z.B. in der
Entwicklungsabteilung vorstellen — so erhélt z.B. ein Mitarbeiter die Moglichkeit, befristet zu
anderen Unternehmen nach China zu gehen und dennoch in der B-AG zu bleiben. So kann er
Auslandserfahrungen machen. Das ist machbar und wird auch angedacht. Man will erst mal
abwarten, welche Erfahrungen damit gesammelt werden — vielleicht wird das Thema dann

weiter verfolgt.

In der Geschéftdeitung der C-GmbH ist das Arbeitszeitmodell des Sabbaticals nach
Einschdtzung des Persondleiters unbekannt, aber er denkt, dass der Kenntnisstand beim
Betriebsrat und bel den Mitarbeitern besser ist. Zusammenfassend |8sst sich sagen, dassesim
Unternehmen vor allem deshalb keine Sabbaticals gibt, weil die C-GmbH nicht die
erforderliche Personaldecke hat, um Ausfélle und temporére Abwesenheiten von Mitarbeitern
problemlos absorbieren zu kdnnen. Im Unternehmen gibt es schon Probleme, wenn jemand
zur Bundeswehr muss, obwohl das Leute sind, die gerade aus der Lehre kommen. Der
Personalleiter will viel daran setzen, dass Sabbaticals in der C-GmbH keinen Platz finden.
Aufgrund der Personalsituation ist das Unternehmen nicht in der Lage, diese Zeiten
aufzufangen. Selbst bei Ansparung von Arbeitszeiten und bel Lohnverzicht sind Sabbaticals
kein Thema. Die Mitarbeiter sind nicht bedingungslos ersetzbar, und im Zweifel geht ales
schief, was auch schief gehen kann, und dann ist es so, dass das, was ein Mitarbeiter gut kann,
gerade dann im Unternehmen nachgefragt wird, wenn er ins Sabbatical gehen will.

Der Betriebsratsvorsitzende der C-GmbH vertritt ebenfalls die Meinung, dass Sabbaticals bel
den Mitarbeitern weitgehend unbekannt sind. Bisher gab es im Unternehmen auch deshalb
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keine langerfristigen Freistellungen von Mitarbeitern, weil Moglichkeiten wie Sabbaticals
vollig unbekannt waren. Fur die C-GmbH sind Sabbaticals vollig uninteressant, es sei denn,
sie wirden zu Qualifizierungsmal3nahmen genutzt. Im privaten Bereich stellt sich der
Betriebsratsvorsitzende Sabbaticals sehr schwierig vor, obwohl er fir sich personlich
durchaus Nutzungsmdglichkeiten sieht. Unter dem Aspekt des drohenden Fachkréftemangels
konnten Sabbaticalangebote fur Mitarbeiter durchaus interessant sein, aber das Unternehmen
steht derzeit noch nicht vor einem Fachkréftemangelproblem. Die Frage der

Mitarbeiterbindung ans Unternehmen stellt sich daher derzeit nicht.

Der Geschéftsfuhrer der D-GmbH denkt, dass Sabbaticals bel den Mitarbeitern genauso
unbekannt sind wie bei ihm selbst. Zusammenfassend gibt es aus zwei Grinden keine
Sabbaticals in der D-GmbH: Zum einen war ihm das Arbeitszeitmodell des Sabbaticals bisher
nur aus dem Schulbereich bekannt. Zum anderen glaubt er, dass l&ngere Abwesenheitszeiten
von Mitarbeitern fr das Unternehmen sehr schwierig sind: Wenn Leute, aus welchem Grund
auch immer, langer weg sind, ist es fir sie nicht einfach, wieder in den Arbeitsprozess
einzusteigen. Das ist sicher moglich, und fir Abwesenheitszeiten von %2 Jahr mag das gehen,
aber ein Jahr Abwesenheit wird schwierig. Das Problem ist, dass, wenn ein Mitarbeiter, der
einen festen Aufgabenbereich hat und Verantwortung trégt, fir einen langeren Zeitraum weg
ist, ein Loch entsteht: Jemand anderes muss die Arbeit machen. Theoretisch kann man die
Arbeit auf drei andere Mitarbeiter verteillen, aber dann muss deren urspringliche Arbeit
ebenfalls anders verteilt werden, denn das Gesamtvolumen der Arbeit muss erledigt werden.
Einstellungen, Verschiebungen, Entlastungen und Umstrukturierungen sind mit einem
riesigen Aufwand verbunden. Leute missen andere Tétigkeiten ausiiben, und das bedeutet
viele Reibungsverluste und viel Arger. Bestehende Prozesse und Strukturen werden
auseinander gerissen, und dass ,,nur, well jemand ma Y2 Jahr etwas anderes machen will.
Wenn der Mitarbeiter dann wieder kommt, muss alles wieder umgeworfen werden — also ein
Riesentheater. Der Geschéftsfuhrer will das nicht grds. ablehnen, wirde das aber nur in
Ausnahmefdlen machen. Auch die Vertretung abwesender Mitarbeiter durch Leharbeiter
oder durch Neueinstellungen mit befristeten Arbeitsvertragen ist problematisch. Leiharbeiter
gehen nicht so. Befristete Neueinstellungen gehen grds., aber dann ist eine Einarbeitung nétig,
und die dauert bei qualifizierten Tétigkeiten %2 Jahr. Und dann kommt nach ein paar Monaten
der Mitarbeiter aus seinem Sabbatical zurlick und muss selbst wieder eingearbeitet werden.

Und der gerade eingearbeitete Mitarbeiter wird wieder raus geschmissen. Die Mitarbeiter
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muissen bel solchen Mal3nahmen begleitet werden. Das geht vielleicht in Konzernen, wo ein
paar Leute fir Ausbildung und Fortbildung zustandig sind. Wenn in eéinem Unternehmen mit
ein paar 100 Mitarbeitern ein oder zwei ins Sabbatjahr gehen, bekommt man das noch hin.
Wenn in der D-GmbH mit 40 Leuten einer weg geht, schmeif3t das viel Uber den Haufen. Und
dann noch ein Mitarbeiter, der das betreut — das bekommt das Unternehmen nicht hin. Das
gleiche Problem besteht auch bel Mitarbeitern in der Elternzeit — man erlebt das derzeit im
Unternehmen. Eine gerade abwesende Mitarbeiterin in Elternzeit ist technische Zeichnerin
und betreut die Dokumentation. Sie nimmt jetzt drei Jahre Pause und kommt dann vielleicht
wieder. Das Arbeitsverhaltnis wurde faktisch beendet — unabhangig von der juristischen Seite
des Vertrages. Fakt ist nun mal, dass fur die D-GmbH die T&tigkeit beendet ist. Der
Geschéftsfuhrer weil3 nicht, was in drel Jahren ist. Er kann nicht drel Jahre etwas vorhalten —
in drei Jahren gibt es vollig andere Strukturen. Ob es das Unternehmen in drel Jahren
Uberhaupt noch gibt? Drei Jahre sind eine Ewigkeit. Je qualifizierter ein Mitarbeiter ist, umso
schwieriger sind Abwesenheitszeiten zu kompensieren. Aus einem Verband kennt er eine sehr
qualifizierte Mitarbeiterin: Die hat zunéchst einiges in Telearbeit Gberbriickt, war %2 Jahr raus

und ist dann zurlickgekommen. Langer wére das auch nicht gegangen.

Auch der Geschéftsfihrer der E-GmbH glaubt, dass Sabbaticals bel seinen Mitarbeitern
unbekannt sind. Bisher hat es im Unternehmen noch keine langerfristigen Freistellungen von
Mitarbeitern gegeben. Flr ihn als Arbeitgeber ist das auch gut so: Es gibt weniger Unruhe im
Betrieb, und er kann seine Mitarbeiter so einsetzen und planen, wie es die Kunden wiinschen.
Bisher ist er auch noch nicht von Mitarbeitern darauf angesprochen worden. Fir Sabbaticals
misste das Unternehmen eigentlich auch etwas grofler sein — dann kénnten auch
Abwesenheitszeiten von Fuhrungskréften besser aufgefangen werden. Aber bei normaen
Monteuren wére das auch derzeit kein Problem. Es ist nur wichtig, gentigend Vorlauf zu
haben. Seiner Auffassung nach konnen kleinere Unternehmen kurze Sabbaticals besser
realisieren as langere. Wenn ein Mitarbeiter in einer wichtigen Position wie ein Projektleiter
mal zwei oder drei Monate ausféllt ist das mit Sicherheit zu kompensieren. Wenn so jemand
jedoch ein ganzes Jahr weg ist, dann hat man zwischenzeitlich einen anderen Projektleiter
eingearbeitet. Dann muss man sich Uberlegen, was der Mitarbeiter nach seiner Rickkehr
macht. Die Mitarbeiter geféhrden ihre Zukunftsperspektiven durch solche Aktionen,
besonders in kleinen Unternehmen. Einige Mitarbeiter sind unabkémmlich — wenn sie weg

sind, muss der Geschéftsfihrer das kompensieren. Ihm war der Gedanke vollig neu, dass
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Mitarbeiter ein Sabbatical quasi selbst finanzieren — er dachte immer, dass wére bezahite
Arbeitszeit. Er sieht das auch wegen der geringeren Nettoeinkommen skeptisch und glaubt
nicht, dass die Mitarbeiter das so machen wiurden. Allerdings ist zu bedenken, dass die
Mitarbeiter bei einem reduzierten Einkommen wegen der Steuerprogression auch geringere

Steuern zahlen missen.

6.4.2 Zusammenfassendes Fazit und Wertung

Der Begriff des Sabbaticals ist bel den interviewten betrieblichen Experten nur tellweise
bekannt: Zwei hatten ihn vor der Anfrage um ein Interview noch nie gehdrt, und auch unter
denen, die ihn kannten, herrschen oftmals recht vage Vorstellen dariiber, was darunter zu
verstehen ist — so wurde er z.B. mit dem Lehrer-Sabbatjahr oder dem alttestamentarischen
Sabbatjahr in Verbindung gebracht. Als Arbeitszeitmodell in Unternehmen ist er nur wenigen
gelaufig. Dieser recht eingeschrénkte Kenntnisstand ist etwas verwunderlich; denn bei den
Interviewpartnern handelt es sich um digenigen betrieblichen Akteure, die fir die
Arbeltszeitgestaltung in den Unternehmen (mit-)verantwortlich sind — daher war eigentlich

erwartet worden, dass bei allen betrieblichen Experten zumindest der Begriff bekannt ist.

Entsprechend des Kenntnisstandes der Interviewpartner war deren Menung, dass das
Arbeitszeitmodell des Sabbaticals in Deutschland weitgehend unbekannt ist und vielleicht in
Grof3unternehmen und im 6ffentlichen Dienst vorkommt, nicht aber in KMU, nachvollziehbar
—und entspricht der Realitét.

Inhaltlich werden mit dem Begriff des Sabbaticas primér private Zwecke und
Freizeitaktivitéten verbunden: Leute erhalten die Gelegenheit, ma fir eine langere Zeit
auszusteigen, eine Weltreise zu machen, sich selbst zu verwirklichen oder Fremdsprachen zu
lernen. Auch einige der Interviewpartner sind personlich an einem Sabbatical durchaus
interessiert und konnen sich vorstellen, eine solche Zeit sinnvoll zu nutzen. Nach ihrer
Auffassung spielen Weiterbildungsaktivitéten im Rahmen eines Sabbaticals hdchstens eine

untergeordnete Bedeutung.

In den untersuchten Unternehmen bestehen grds. keine Mdglichkeiten fir die Beschéftigten,
sich langerfristig freistellen zu lassen. Lediglich in absoluten Einzelfdllen haben zwei
Unternehmen in der Vergangenheit Beschéftigte fur einige Monate freigestellt, damit sie an

Weliterbildungsmal3nahmen teilnehmen konnen: So haben Beschéftigte wahrend einer
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Freistellung ihren Personalfachwirt oder Meisterlehrgange absolviert. Allerdings wird das
derzeit nicht mehr praktiziert: In  einem Unternehmen reicht aufgrund von
Umstrukturierungen und Personalabbau die Personaldecke nicht mehr aus, um Freistellungen
zu ermoglichen, und ein weiteres Unternehmen hat mit der Vergabe von Stipendien an
Beschéftigte, die Meisterlehrgénge in Vollzeit absolviert haben, schlechte Erfahrungen

gemacht —man hat in einem Fall die falsche Auswahl getroffen.

Nach den Auffassungen der befragten betrieblichen Experten gibt es vor adlem zwel Griinde,
die gegen die langerfristige Freistellung von Beschéftigten sprechen: Zum einen stellt sich das
Problem der Vertretung der abwesenden Beschéftigten an deren Arbeitsplatz, zum anderen
wird das Problem der Reintegration nach der Riickkehr ins Unternehmen gesehen.

Es deutet aber einiges darauf hin, dass die Vertretungsproblematik nicht so gravierend ist, wie
sie von einigen Interviewpartnern genannt wird. So konnten die befragten betrieblichen
Experten nicht hinreichend befriedigend beantworten, warum eine Abwesenheit von
Beschéftigten in Elternzeit oder bei langeren Erkrankungen kompensiert werden kann,
wahrend dass bei Sabbaticals nicht moglich sein soll — und das obwohl Abwesenheitszeiten
im Rahmen von Elternzeit oder Erkrankungen oft relativ kurzfristig auftreten, wahrend
Abwesenheitszeiten aufgrund von Sabbaticals langfristig feststehen und geplant werden
konnen. Einer der Personalleiter machte es deutlich indem er @uf3erte, dass die Freistellungen
von Beschéftigten in Elternzeit, bei Krankheit und Wehr- oder Zivildienst gesetzlich
vorgeschrieben sind — hierzu sind die Unternehmen verpflichtet und haben keine andere
Maoglichkeit als die Freistellung. Das ist bel Sabbaticals anders — hier sind die Unternehmen
nicht zur Freistellung verpflichtet. Hieraus konnte geschlossen werden, dass das Thema der
langerfristigen Freistellung von Mitarbeitern zumindest nicht nur ein praktisches, sondern
auch en ,ideologisches’ Problem ist. Ein anderer meinte, dass bel einer langerfristigen
Abwesenheit von Beschéftigten die Kosten zumindest teilweise weiterlaufen, wahrend das
Unternehmen im Moment nichts davon hat — diese AuRerung deutet auf eine kurzfristige
Sichtweise hin, die den Gedanken von Nachhaltigkeit widerspricht. Ganz schlicht sagte es ein
Geschéftsfuhrer: Aus Arbeitgebersicht ist esihm lieber, wenn die Beschéftigten arbeiten.

Des weiteren werden von der Mehrheit der Interviewpartnern Reintegrationsprobleme
genannt: Beschéftigte, die mehrere Monate aus den Unternehmen raus seien, hétten u.a
aufgrund des technischen Fortschritts erhebliche Probleme, nach ihrer Rickkehr an ihren

alten Arbeitsplatz Ful? zu fassen. Diese Bedenken mogen in Teilbereichen und bei sehr langen
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Abwesenheitszeiten durchaus gerechtfertigt sein, jedoch erschein es unwahrscheinlich, dass
ein Beschéftigter nach einer vielleicht 1/2 jahrigen Abwesenheitszeit vollig neu eingearbeitet
werden muss. Wenn dem so wére, ware ja auch der Einsatz von Leiharbeitnehmern in den
Unternehmen kaum maoglich — und Leiharbeitnehmer gibt es nicht nur im gewerblichen,
sondern zunehmend auch in kaufméannischen Bereichen. Auch dieses Argument erscheint
daher zumindest teillweise ,,ideologisch” bedingt zu sein. Allerdings kdnnen Leiharbeitnehmer

auch nicht an allen Arbeitsplétzen in einem Unternehmen eingesetzt werden kénnen.

Aus Sicht des Verfassers konnten die wahren Grinde fir die ablehnende Hatung bzgl.
Sabbaticals anderswo liegen: Zum einen dirfte in vielen Unternehmen die Auffassung
vorherrschen, dass die Beschéftigten zum Arbeiten im Unternehmen sind — und nicht, um ihre
individuellen Interessen zu verwirklichen. Dabel wird Ubersehen, dass es zwischen den
Interessen des Unternehmens und denen der Beschéftigten nicht unbedingt einen Widerspruch
geben muss. Zum anderen ist das Arbeitszeitmodell des Sabbaticals weitgehend unbekannt,
und es herrschen Bedenken, im Unternehmen etwas Neues zu probieren. Zudem gibt es
Bedenken vor den dazu erforderlichen strukturellen Anderungen in den Unternehmen —
vielleicht Zeichen fur Unflexibilitét.

Auch im Rahmen der Elternzeit, bei der die Beschéftigten ebenfalls lange abwesend sind, ist
aus Sicht der Interviewpartner das zentrale Problem, was aus den Beschéftigten bei der
Ruckkehr ins Unternehmen wird. Einer drickte es deutlich aus: Der gesetzliche Anspruch auf
den alten Arbeitsplatz besteht zwar in der Theorie, nicht aber in der Praxis. Oftmals trennt
man sich von den Beschéftigten kurz nach der Ruckkehr ins Unternehmen (eine Trennung
wahrend der Elternzeit ist rechtlich problematisch) und zahlt dabei eine Abfindung. Neben
den schon erwahnten Problemen der Vertretung wahrend der Elternzeit und der Reintegration
besteht nach der Elternzeit das Problem, dass viele Beschéftigte nur in Teilzeit arbeiten
wollen — und diese Mdglichkeit kénnen (oder wollen?) die Unternehmen nur sehr bedingt
bieten. Auch wenn die Elternzeit primar von weiblichen Beschéftigten genutzt wird &ullerte
einer der Personalleiter, er habe keinerlel Probleme, wenn sich méannliche Bewerber mit einer
Elternzeit in der Biographie im Unternehmen bewerben — nur sei dass noch nicht

vorgekommen.

Zur Elternzeit ist anzumerken, dass die Meinung beziglich Mannern in Elternzeit in KMU
durchaus auch eine andere sein kann, als die vom Personalleiter der C-GmbH genannte: Dem

Verfasser sind personlich mehrere Unternehmen bekannt in denen seitens der Personalleiter
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ganz klar die Meinung herrscht, mannliche Bewerber, die einmal ihre Elternzeit genommen
haben, wéren als Beschéftigte ungeeignet, da fur sie nicht die Arbeit im Lebensmittel punkt
steht — und solche Bewerber werden von vornherein bel Bewerbungen aussortiert und gar
nicht erst zu Vorstellungsgesprachen eingel aden.

Die Meinung der Interviewpartner hinsichtlich des mitarbeiterseitigen Interesses an der
Maoglichkeit zu langerfristigen Freistellungen wie Sabbaticals schwankt zwischen , Null*
Interesse und der Meinung, es sei durchaus Interesse vorhanden. Ein Interviewpartner
begrindet das Interesse der Beschéftigten an Freistellungsméglichkeiten damit, dass hohe
Steuern und Sozialabgaben Uberstunden uninteressant machten, so dass Beschaftigte lieber
einen Freizeitausgleich wiinschen. Aber an keinen der Interviewpartner ist bisher von einem
Beschéftigten der Wunsch nach einem Sabbatical herangetragen worden. Hinzu kommt die
Frage ,,was tun* wdahrend eines Sabbaticals: Ein Personalleiter meint, die Beschéftigten
wirden manchma in privaten Umstdnden leben, die % Jahr zu Hause ,nicht gerade
erquicklich® erscheinen lassen wirden.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass sich aus verschiedenen Grinden keiner der
betrieblichen Experten Sabbaticals in seinem Unternehmen vorstellen kann. Man sieht weder
Bedarf noch sonstige Griinde, Sabbaticamodelle einzufiihren — das gabe nur Arger und
Probleme in den Unternehmen. Eventuell seien Freistellungen in Einzelféllen mdglich, aber
keinesfalls generell. Die Personalentwicklung wird auch ohne Sabbaticals als recht ordentlich
eingeschéatzt, und da kein Bedarf besteht, Iasst man lieber alles beim Alten.

6.5 Work-Life-Balance und Arbeitszeitkonten

In diesem letzten Tell werden noch zwei weitere ausgewéhlte Aspekte der Untersuchung
dargestellt. Es handelt sich zum einen um das Thema Work-Life-Balance; zum anderen wird
der Frage nachgegangen, welche weiteren Anwendungsfelder fir Arbeitszeitkonten
existieren.
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6.5.1 Darstellung der Untersuchungsergebnisse
6.5.1.1 Work-Life-Balance

Nach Auffassung des Personalleiters der A-GmbH spielt der Ansatz der Work-Life-Balance
im Unternehmen keine grof3e Rolle: ,Da mussen Sie immer denken, wir befinden uns in
Ostwestfalen auf rauem Boden, denke ich... . Dieses Thema ist bel uns kein grof3es...”.
Teilzeitkréfte werden nach seiner Darstellung im Unternehmen nur in einem ganz geringen
Umfang beschéftigt. Es gibt einige Mitarbeiter in Tellzeit im kaufmannischen Bereich, aber
nur ein oder zwei im gewerblichen Bereich und en paar im Servicebereich bel den

Putzfrauen.

Sein Betriebsratsvorsitzender kennt den Begriff der Work-Life-Balance nicht. Nach einer
kurzen Erkl&rung meint er, dass das Thema aus Sicht der Kollegen nicht vorrangig ist. Bei
einem Frauenanteil von 9,5% stellt sich die Kinderbetreuung im Unternehmen nicht als
Problem da. Er seht insoweit unter dem Aspekt der Work-Life-Balance keinen
Handlungsbedarf im Unternehmen — daher wurde dieses Thema auch noch nie mit der

Geschéftdleitung besprochen.

Auch dem Persondleiter der B-AG ist der Begriff der Work-Life-Balance nicht geléufig.
Nach einer Erléauterung meint er, Langzeitkonten kénnten da einen positiven Touch haben. Er
denkt dabei an Regelungen wie bei VW: Ein Mitarbeiter kann ,, die letzten Jahre glucklicher

und zufriedener mit seiner Familie verbringen®.

Weit ausfuhrlicher duRert sich der Persondleiter der C-GmbH zum Thema Work-Life-
Balance. Er kann sich den Begriff aus der Ubersetzung heraus ableiten — er bedeutet soviel
wie eine Austarierung zwischen Privatleben und Arbeitstédtigkeit. Er glaubt dass jemand, der
Lust daran hat, im Beruf Verantwortung zu tbernehmen und sich zu engagieren, tendenziell
mehr dazu neigt, langer zu arbeiten. Der geht in seiner Arbeit auf, flr den ist das Wichtigste
die Erfullung im Job. Fiir so einen ist ein Sabbatical, also mal ¥z Jahr raus, nicht unbedingt
interessant. Hingegen wird das jemand, der anders gepolt ist, der sagt, seine Familie ist ihm
wichtig, ein harmonisches Zusammenleben, Kinder, Pfadfindergruppe... — der wird das ganz
anders sehen. Fir den ist die Arbeit ein Mittel, um sich zu erndhren. Wenn jemand so denkt
und die Mdoglichkeit hat, sich fur einen Zeitraum zu verabschieden — umso besser. Der
Personalleiter sieht zwischen Arbeitss und Familienfixierung nicht unbedingt einen
Widerspruch. Er geht dabei stark von sich selbst aus. I|hm ist sein Job sehr wichtig, sonst
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wrde er auch nicht auf seiner Position sitzen. Er hat vorher etwas anderes gemacht, aber das
hat ihm nicht sehr gut gefallen. Dann kam er zur C-GmbH. Zwar hat er nun weniger Freizeit,
aber er macht in der knappen Freizeit viel mehr als friher — er sieht hier eine klare
Verbesserung. Wenn jemand in seinem Job zufrieden ist und Anerkennung findet und sich
selbst verwirklichen kann, dann hat er auch genigend Energien fir eine aktive
Freizeitgestaltung. Das Thema ist in der Geschéftdeitung bisher nur bei privaten Treffen
diskutiert worden. Nach Auffassung des Personalleiters spielt das Thema Work-Life-Balance
auch beim Betriebsrat und den Mitarbeitern keine Rolle. Die Leute in der Produktion haben
eine andere Philosophie als der Personalleiter —das ist nun mal einfach so. Fiir die Mitarbeiter
ist die Freizeit ein wesentlich wichtigeres und grof3eres Element als fur ihn — daher denkt er,
dass die Work-Life-Balance ein wichtiger Punkt ist. Aber die wirtschaftliche Gesamtsituation
der letzten Jahre war nicht so gut. Digienigen, die diese Zeit miterlebt haben, oder digjenigen,
die nach langerer Arbeitslosigkeit neu eingestellt wurden, sagen, dass ein sicherer
Arbeitsplatz, eine regelmédllige Bezahlung und sichere Zukunftsperspektiven von

entscheidender Bedeutung sind — dahinter fallt vieles andere zurick.

Fur den Betriebsratsvorsitzenden der C-GmbH spielt die Arbeitszeitgestaltung eine wichtige
Rolle in der Work-Life-Balance. Das Problem ist aber die Gestaltung der Arbeitsablaufe bel
abwesenden Kollegen. Hier stellt sich die Frage, welche Modelle man finden kann. Die
Work-Life-Balance spielt in der C-GmbH eine untergeordnete Rolle — der Personalleiter und
die Geschéftseitung sehen das ahnlich. Hingegen ist dieses Thema fur die Mitarbeiter sehr
wichtig.

Dem Geschéftsfihrer der D-GmbH sagt der Begriff der Work-Life-Balance zunéchst nichts.
Nach einer kurzen Erlauterung meint er, dass sein Unternehmen stark auf die Bedurfnisse der
Mitarbeiter eingeht, hier ist man sehr flexibel. Der Arbeitsbeginn ist zwar grds. um 7:15 Uhr,
jedoch gibt es viele Ausnahmen: Einige Mitarbeiterinnen arbeiten wegen ihrer Kinder in
Teilzeit von 8:00 Uhr bis 12:00 Uhr, und auch bei einer Erkrankung der Kinder ist es kein
Problem, wenn sie mal friher gehen missen. Dass Mitarbeiter in Teilzeit arbeiten hat bisher
im Unternehmen keine Probleme verursacht —wenn es mal nicht funktioniert hat, dann lag es
mehr an den Personen. Auch mit der Teilzeitstruktur der Arbeitsplétze hat es bisher keine
Probleme gegeben: Es werden entsprechende Vereinbarungen mit den Mitarbeitern getroffen
— dlerdings ist es wichtig, dass sich die Mitarbeiter auch selbst mal entsprechend den

betrieblichen Erfordernissen flexibel zeigen. Bisher hat es aber nur in einem Fall Probleme
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gegeben. Unter den Méannern im Unternehmen gibt es keine Tellzeitkréfte — lediglich zwel auf
400-Euro-Basis. Tellzeittétigkeiten sind alerdings fur Fihrungskrafte und andere qualifizierte
Mitarbeiter problematisch. Jemand, der sehr qudifiziert ist, soll intensiv und optimal
eingebunden werden. In der Regel besteht eine starke Einbindung in die Aufgaben- und
Verantwortungsstrukturen. Es gibt nur wenige Ausnahmen: Vielleicht bel einem QS-
Beauftragten. In grofReren Unternehmen sind sie in Vollzeit tétig, aber die D-GmbH hat nicht
so vidl Potenzial, dass sie jemanden in Vollzeit beschéftigen kann. Z.Z. kénnte man einen
externen QS- und Sicherheitsbeauftragten mit funf oder 10 Stunden im Monat beschéftigen,
und bel einem weiteren Wachstum besteht ein Potenzia fir 20 Stunden je Woche — und dann
vielleicht auch fir einen Mitarbeiter in Tellzeit. So etwas geht oft bel separaten Aufgaben —
auch bzgl. eines EDV-Administrators musste perspektivisch einiges gemacht werden. Bel
einer Verdoppelung der Unternehmensgroéf3e ware man mit vielleicht sechs Stunden téglich
ganz gut bedient. Es gibt bestimmte Aufgabenbereiche, wo es fir eine volle Stelle nicht
reicht, aber Teilzeit geht.

Unter der Work-Life-Balance kann sich auch der Geschéftsfuhrer der E-GmbH nichts
vorstellen. Nach einigen erklérenden Worten sagt er, dass seine Mitarbeiter z.B. bei einer
Ehekrise durchaus mal die Moglichkeit haben, fur ein paar Wochen auszusetzen. Fir die
Vereinbarkeit von Beruf und Familieist die Arbeitszeitgestaltung ein wichtiger Aspekt. Esist
wichtig, auf die Interessen der Mitarbeiter Ricksicht zu nehmen, wenn nicht
Unternehmensinteressen absolut entgegenstehen. Das Problem sind z.B. Monteure auf einer
Baustelle in Minchen — die kénnen nicht einfach mal nach Hause fahren. So etwas kann mal
ale zwei Jahre vorkommen — dann findet ein Austausch der Mitarbeiter statt. Aber wenn das
jeden Monat vorkommt, dann ist der Monteur nicht der richtige Mann fur den Job. Bei
Mitarbeitern vor Ort ist das aber nicht das Problem. Die Moéglichkeit, im Notfall mal raus zu
konnen, ist fur die Mitarbeiter sehr wichtig — so etwas kommt aber komischer Weise sehr
selten vor, vieleicht ale 10 Jahre. Bei Neueinstellungen ist das schon mal jeden Monat

vorgekommen — die wurden dann aussortiert.
6.5.1.2 Weitere Anwendungsfelder fir Arbeitszeitkonten

Nach Auskunft des Personalleiters der A-GmbH wurden Arbeitszeitguthaben der Mitarbeiter
in der Vergangenheit auch dazu verwendet, Kurzarbeit zu vermeiden, indem man den Laden
mal eine Woche zu gemacht hat. In welchem Umfang solche Mal3nahmen aber Kurzarbeit

tatsachlich verhindert haben, ist nicht nachweisbar. Weiterhin konnen Arbeitszeitkonten und
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Langzeitkonten von den Mitarbeitern fur ein friheres Ausscheiden aus dem Arbeitsleben
genutzt werden — wie die Altersteilzeit, die das Unternehmen umfangreich beschreitet. Zu
entsprechenden Angeboten ist das Unternehmen durch einen Tarifvertrag gezwungen. Fir
dltere Mitarbeiter ist es durchaus interessant, 1 oder 1% Jahre friher auszusteigen. Die
Vorbereitung auf den friheren Ausstieg erfolgt in einer Zeit, in der die Mitarbeiter noch
korperlich fit sind. Insbesondere fur gewerbliche Mitarbeiter, die korperlich stark belastet
sind, ist das interessant — darum macht das Unternehmen Altersteilzeit in der Form des
Blockmodells.

Auch der Betriebsratsvorsitzende der A-GmbH geht davon aus, dass durch die vorhandenen
Gleitzeitkonten Kurzarbeit vermieden wurde. Wichtig ist es alerdings, dass die
Gleitzeitkonten so gehandhabt werden, dass der Arbeitgeber diese nicht ausnutzt — damit hat
man bisher nicht die besten Erfahrungen gemacht. Der Arbeitgeber versucht, aus den
Gleitzeitkonten seinen Nutzen zu ziehen — und wenn es dann darum geht, dass auch die
Arbeitnehmer aus den Gleitzeitkonten ihren Nutzen ziehen wollen, nimmt der Arbeitgeber

eine abwehrende Haltung ein.

Der Persondleiter der B-AG geht ebenfals davon aus, dass Arbeitszeitkonten zur
Vermeidung von Kurzarbeit und Entlassungen dienen kénnen. Gute Leute sollen mdglichst
im Unternehmen gehalten werden, und die Abwicklung von Arbeitsverhaltnissen bindet viele
Ressourcen. Es ist problematisch, gute Leute zu kindigen und sie spédter wieder ins
Unternehmen zu holen. Auch wenn die derzeitigen Arbeitszeitkonten nur etwa zwel Wochen
abdecken, reicht dieses Volumen oft aus. Ein wichtiges Thema in diesem Zusammenhang ist
auch die Leiharbeit, um gar nicht erst in die Situation von Entlassungen zu kommen.
Arbeitszeitkonten konnen auch fir eine weitere Flexibilisierung der Arbeit genutzt werden.
Langzeitkonten fUr einen vorgezogenen Ruhestand widersprechen allerdings der Intention des
Personalleiters. Es muss vielmehr dafir gesorgt werden, dass die Mitarbeiter bis zum
Rentenalter im Unternehmen bleiben.

Dem Personalleiter der C-GmbH ist nicht klar, ob und inwieweit die Arbeitszeitguthaben der
Mitarbeiter in der Vergangenheit dazu beigetragen haben, Kurzarbeit im Unternehmen zu
verhindern. Weiterhin konnten Langzeitkonten fir einen friheren Eintritt in den Ruhestand
genutzt werden, da die klassische V orruhestandsregel ung ausl &uft.

Sein Betriebsratsvorsitzender gibt an, dass die eingerichtete Flexkonten in der Vergangenheit

dazu genutzt wurden, Kurzarbeit zu verhindern. Hierzu wurde ein Arbeitszeitvolumen von bis

165



Kapitel 6 Inhalte der Experteninterviews und Darstellung der Untersuchungsergebnisse

zu 150 Stunden genutzt, denn das Arbeitsamt verlangt die Nutzung von Gleitzeitguthaben.
Auch konnten Langzeitkonten dazu dienen, den Mitarbeitern einen friiheren Eintritt in den

Ruhestand zu ermdglichen.

Die Geschéftsfuhrer der D-GmbH und der E-GmbH &ul3ern sich nicht hierzu.

6.5.2 Zusammenfassendes Fazit und Wertung

Die Work-Life-Balance spielt in keinem der untersuchten Unternehmen eine Rolle — selbst
der Begriff war bel den Interviewpartnern weitgehend unbekannt. Ein Personalleiter brachte
es auf den Punkt: , Da missen Sie immer denken, wir befinden uns in Ostwestfalen auf rauem

Boden, denkeich... . Das Themaist bel unskein grof3es...“.

Auch die Frage nach sonstigen Verwendungsmoglichkeiten wurde recht schlicht beantwortet:
Arbeltszeitkonten konnten dazu dienen, Kurzarbeit und Entlassungen zu verhindern, und sie

konnten auch fir einen vorzeitigen Ruhestand genutzt werden.

6.6 Ausgewahlteweiterfihrende Aspekte der Untersuchung

Abschlief3end sollen noch einige ausgewahlte Aspekte der Untersuchung aufgegriffen werden.
Dabel handelt es sich nicht um eine Wiederholung der in diesem Kapitel bereits vorgestellten
Ergebnisse, der gezogenen Fazite und deren Wertung, sondern um eine etwas weiterfihrende
Interpretation und Einordnung einiger Ergebnisse und Erkenntnisse unter Beriicksichtigung
Ubergeordneter Gesichtspunkte. Am Beispid der Themenkomplexe , nachhaltige
Personalentwicklung“, ,, Sabbaticals* und ,,Unternehmen und Gesellschaft soll vor allem der
Rolle der Unternehmenskultur(en) fir die Ausgestaltung der betrieblichen Personalarbeit
nachgegangen werden, ohne die Fragestellungen zu sehr zu theoretisieren und abschlief3end
zu beantworten — es sollen lediglich Ansatzpunkte fur weitere Forschungen dargestellt
werden. Da es keine einheitliche Definition fir den Begriff der , Unternehmenskultur® gibt,
wird im folgenden der einfachen und praxisorientierten Definition von Berthel/Becker
gefolgt:  Unternehmenskultur ist die Summe der von den Mitarbeitern einer(s)
Unternehmung(steils) gemeinsam  getragenen  Wertvorstellungen, Normen  und
Verhaltensmuster (Berthel/Becker 2003, S. 535).
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6.6.1 Nachhaltige Personal entwicklung

Auf den diese Studie dominierenden Aspekt einer nachhaltigen Personalentwicklung wird im
Folgenden siebten Kapitel umfassend eingegangen — insofern kann inhaltlich auf die dortigen
Ausfuhrungen verwiesen werden.

Im Vorgriff auf das siebte Kapitel lasst sich feststellen, dass die in vielen Unternehmen
praktizierte Personaentwicklung nicht die Kriterien erflllt, die an ene nachhaltige
Personalentwicklung zu stellen sind: Weder werden die Beschéftigten umfassend qualifiziert
noch spielt die Erhdhung ihrer Motivation eine grofdere Rolle. Fraglich ist in diesem
Zusammenhang, welche Rolle die Unternehmenskultur bel der Ausgestaltung der
Personal entwicklung spielt.

Bereits im dritten Kapitel ist aufgezeigt worden, dass in Unternehmen sehr verschiedene
Menschenbilder herrschen kénnen: Sie reichen von einer Einordnung der Beschéftigten as
Arbeitsanweisungen umsetzende moglichst billige Arbeitskréfte bis hin zu einer Sichtweise
vom verantwortungsbewussten und engagierten Mitarbeitern. Hierbel spielt vermutlich der
Zeithorizont, unter dem Personamanagement und Personalentwicklung betrieben werden,
eine wichtige Rolle: Verfolgt die Unternehmendeitung eine kurzfristige Perspektive wird sie
ihre Beschéftigten regelmaliig auch nur insoweit qualifizieren wie es erforderlich ist, um die
aktuellen und absehbaren Arbeitsauftrage erledigen zu kénnen — hier reichen meistens
konkrete berufliche Weiterbildungsmal3nahmen aus. Wird dagegen eine langfristige Strategie
verfolgt, so reicht eine so verstandene Personaentwicklung nicht aus, denn konkrete
Arbeitsaufgaben sind vielleicht noch nicht ersichtlich, und damit kann auch nicht prézise
vorausgesagt werden, welche konkreten Qualifikationen in einigen Jahren bendtigt werden.
Der letztere Fall erfordert eine umfassende Qualifizierung der Beschéftigten, denn sie missen
fur die Erfullung einer Vielzahl von Aufgaben qualifiziert werden und in der Lage sein,
fehlendes Wissen schnell und ggf. auch eigenverantwortlich hinzu zu erwerben. Das setzt eine
gute qualifikatorische Basis voraus.

Da kleinere Unternehmen oftmals eine schwéchere Markstellung haben als Grof3unternehmen
und weniger Rucklagen bilden kdnnen, um wirtschaftliche Krisenzeiten zu Uberstehen, wird
bei ihnen tendenziell eine kurzfristige Perspektive hinsichtlich der Personalarbeit
vorherrschen — und diese konnte fur die Entwicklung einer umfassenden Personal entwicklung

hinderlich sain.
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6.6.2 Sabbaticals

Im Rahmen der Untersuchung hat sich herausgestellt, dass keines der befragten Unternehmen
seinen Beschéftigten die Moglichkeit bietet, sich befristet fir einige Monate von der
Arbeitspflicht freistellen zu lassen. Begrindet wurde dies u.a. mit der Vertretungsproblematik
wahrend der Abwesenheit von Mitarbeitern und mit Reintegrationsproblemen bei der
Rickkehr ins Unternehmen. Auch bestiinde weder arbeitgeberseitig noch arbeitnehmerseitig
ein Bedaf nach langeren Freistellungsphasen — auch nicht unter dem Aspekt der

Weiterbildung.

Bereits weiter oben war die Frage aufgeworfen worden, ob die groftenteils kritische bis
ablehnende Haltung bei den Personalverantwortlichen und auch bei den Betriebsraten nicht
zumindest zum Tell ,ideologisch” begriindet sein kdnnte, denn in anderen Konstellationen
wie z.B. be der Elternzeit funktioniert zumindest die Vertretung der beurlaubten
Beschéftigten recht unproblematisch. Mangels Literatur zum Themenfeld Sabbaticals gibt es
auch keine unmittelbaren spezifischen Anséize zur Erkl&rung dieses Phdnomens. Vielleicht
aber |&sst sich die ablehnende Haltung der befragten betrieblichen Experten kulturell erkléren:
Zum einen konnte hier die , Leistungskultur® eine Rolle spielen, zum anderen aber auch die

LArbeitszeitkultur”.

Vidleicht konnte die in den Industriegesellschaften herrschende Leistungskultur der
EinfUhrung von Sabbaticals im Wege stehen. Der Begriff der Leistungskultur ist wenig
verbreitet, so dass sich zumindest in der Praxis eine Anndherung Uber das Begriffspaar

L eistungsgesel|schaft und Leistungsprinzip anbietet.

Das Leistungsprinzip ist das wohl wichtigste Ordnungsprinzip von Gesellschaften, die sich
selbst als Lestungsgesellschaften verstehen. Ein solches Verstéandnis herrscht vor alem in
den modernen Industriegesellschaften, in denen die materiellen und sozialen Chancen ebenso
wie die soziale Anerkennung und Bewertung sowie die soziale Position im wesentlichen von
den erbrachten Leistungen abhéngen (sollten). Da praktisch alle Beschéftigten in den
Unternehmen in einer Leistungsgesellschaft aufgewachsen sind und entsprechend erzogen
und sozialisiert wurden, durfte bel nahezu allen Beschéftigten eines Unternehmens eine mehr
oder weniger stark ausgepragte psychologische Disposition zur Leistung bestehen. Insofern
durfte die Erbringung von Leistung generell als positiv bewertet werden — das gilt prinzipiell
gleichermali3en fir die Mitglieder der Geschéaftdeitung als auch fir die Produktionshelfer in
der Microleistungsgesellschaft ,, Betrieb* (vgl. Becker 2002, ,, Leistungsprinzip®).
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Das Arbeitszeitmodell Sabbatical durchbricht diese herrschende Leistungskultur: Auch wenn
Beschéftigte ein gewéhrtes Sabbatical zu betriebsverwertbaren Weiterbildungsaktivitéten
nutzen, so finden solche Weiterbildungsaktivitdten doch weitgehend unbeobachtbar und
unkontrollierbar auf¥erhalb des betrieblichen Arbeitskontextes statt. Insofern konnten
Beschéftigte, die ein Sabbatical nehmen wollen, in Rechtfertigungsproblematiken nicht nur
gegenliber den Vorgesetzen und der Personalleitung, sondern auch gegeniiber den Kollegen
kommen. Aus Sicht dieser ist vielleicht ein Mitarbeiter, der ein Sabbatical nehmen will, nicht
unbedingt ein Leistungstrdger, denn er handelt nicht nach dem Leistungsprinzip. Diese
Einschétzung widerspricht zwar den vorliegenden Studien die festgestellt haben, dass in der
Regel gerade leistungsorientierte Mitarbeiter Interesse an Sabbaticals entwickeln (vgl. Kapitel
4), aber auch in anderen Konstellationen wie bei der EinfUhrung familienfreundlicher
Arbeitsbedingungen verhaten sich die betrieblichen Verantwortlichen oftmals nicht gerade
rational. Insofern kénnte die herrschende gesellschaftliche und betriebliche Leistungskultur
fur die Einfihrung von Sabbaticalmodellen eine Barriere darstellen.

Zum anderen konnte aber auch die herrschende und immer noch am Normalarbeitsverhéltnis
orientierte Arbeitszeitkultur der Verbreitung von Sabbaticals im Wege stehen. Nach Pfarr
bedeutet ein Normalarbeitsverhdltnis. Ein auf Dauer angelegter Arbeitsvertrag mit fester
Vollzeit, ein  tarifich  normiertes und  existenzsicherndes  Entgelt — mit
Sozialversicherungspflicht sowie die personliche Abhangigkeit und Weisungsgebundenheit
des Arbeitnehmers vom Arbeitgeber (Pfarr 2000, S. 279). Wesentliche Kriterien hinsichtlich
der Arbeitszeitgestaltung sind insofern eine Ausgestaltung des Arbeitsverhdtnisses as
Vollzeitstelle sowie eine Tarifbindung hinsichtlich der Arbeitsbedingungen, zu denen auch

die Arbeitszeitkonditionen zdhlen.

Das Sabbatical passt nicht ohne weiteres in die Kategorie des Normalarbeitsverhéltnisses.
Zwar ist ein Beschéftigter wahrend der Arbeitsphase eines Sabbatical zykluses regelméfdig in
Vollzeit tétig, doch ergibt sich im Querschnitt durch die Freistellungsphase eine Arbeitsdauer
unterhalb des Umfangs einer Vollzeittéatigkeit. Hinzu kommt, dass auRerhalb des 6ffentlichen
Dienstes keine Tarifvertrége ersichtlich sind, die den Beschéftigten einer Branche die
Maoglichkeit zu einem Sabbatical gewahren. Die Arbeitszeitpolitik wurde in den letzten
eineinhalb Jahrhunderten weitgehend durch Flachentarifvertrage bestimmt: Von bis zu 100
Wochenarbeitsstunden um das Jahr 1830 reduzierte sich die Wochenarbeitszeit auf etwa 35 —

40 Stunden um die Jahrtausendwende — allerdings ist in den letzten Jahren eine Tendenz zur
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Verlangerung der Arbeitszeiten feststellbar. Der Flachentarifvertrag sorgt dafiir, dassin einer
Branche weitgehend vergleichbare Arbeitsbedingungen — und damit Konkurrenzbedingungen
— herrschen. Mangels kollektiver Sabbaticalvereinbarungen bedeuten entsprechende
Vereinbarungen eine Individualisierung der betrieblichen Arbeitszeitgestaltung. Dadurch
konnten bei den Verantwortlichen in den Unternehmen Unsicherheiten bzgl. der Folgen
entstehen: Wird ein versuchsweise oder im Einzelfall gewdhrtes Sabbatical bei den
Beschéftigten vielleicht so attraktiv, dass sich auf einma viele Mitarbeiter dafur
interessieren? Welche Auswirkungen hat ein grof3es Interesse an Freistellungen auf die
Planbarkeit der betrieblich vorhandenen Arbeits(zeit)kapazitéaten? Hier missten Unternehmen
die Flexibilitét, die sie oftmals von ihren Beschéftigten verlangen, selbst leben — dass kdnnte

fur viele Unternehmensl eitungen und Personalverantwortliche ein Problem darstellen.

Hinzu kommt, dass die meisten der betrieblichen Personalverantwortlichen und der
Betriebsréte selbst in eéinem System von Normalarbeitsverh@tnissen sozialisiert wurde: Viele
haben sich in den Unternehmen hochgearbeitet und sind nicht als Quereinsteiger z.B. aus den
Universitdten und damit aus anderen sozialen Kontexten in ihre Positionen gelangt. lhre
Denkweise und auch die Unternehmenskultur folgt vielleicht der Auffassung dass es
»nhormal” ist, wenn die Beschéftigten 35-40 Stunden je Woche im Unternehmen arbeiten,
vielleicht noch ein paar Uberstunden ableisten, und einen Jahresurlaub von etwa sechs
Wochen beanspruchen kdnnen — ,anormal“ und absolut untypisch ist es aber, wenn ein
Mitarbeiter eine langere Zeit, als sie ihm der Jahresurlaub bewilligt, von der Arbeitspflicht
freigestellt werden will. Insofern konnte auch die am Normalarbeitsverhdltnis orientierte
herrschende Arbeitszeitkultur fir die Einfuhrung von Sabbaticals hinderlich sein.

6.6.3 Unternehmen und Gesall schaft

In den gefiihrten Interviews wurde von den befragten betrieblichen Experten verbreitet die
Auffassung vertreten, dass das Bildungsniveau vieler Ausbildungsplatzbewerber in einigen
Bereichen eher schlecht sei. Verantwortlich hierfir seien vor alem die Schulen, die die
Jugendlichen insbesondere in den technisch-naturwissenschaftlichen Fachern nicht gut genug
ausbilden wirden. Auch bei den Hochschulabsolventen gdbe es Probleme: Die
Fachhochschulen und Universitéten wirden zwar gentigend Ingenieure ausbilden, aber nicht

die ,richtigen”, die in den Unternehmen gebraucht wirden.
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Aus diesen AuRerungen ergibt sich nahezu zwangslaufig die Frage nach dem Verhdtnis von
Gesellschaft und Staat einerseits sowie Wirtschaft und Unternehmen andererseits. Um nicht
die politische Systemfrage zu stellen soll dieser Frage am konkreten Beispiel des
Bildungssystems nachgegangen werden. Um es plakativ zu formulieren: Ist es die Aufgabe
des Staates, das Schul- und Hochschulwesen so zu gestalten und zu betreiben, dass den
Unternehmen stets die erforderliche Anzahl nach Unternehmensbeduirfnissen ausgebildeter
junger Menschen zur Verfugung stehen? Offensichtlich wird diese Auffassung von enigen

der befragten Personalverantwortlichen vertreten.

Die Hauptaufgabe des Wirtschaftssystems und der Unternehmen ist es, Guter und
Dienstleistungen fir den Bedarf der Gesellschaft zu produzieren und zu verteilen (vgl.
Voelzkow in Joas 2001, S. 390). Wirtschaftet ein Unternehmen gut, so haben (theoretisch)
ale Beteiligten etwas davon: Der Unternehmer kann sich am Markt behaupten und macht
Gewinne, die Beschéftigten haben einen sicheren Arbeitsplatiz und ein auskdmmliches
Einkommen, und die Gesellschaft erhédlt die bendtigten Giter und Dienstleistungen. Kurz:
Zwischen Gesellschaft und Unternehmen findet ein ,,Geben und Nehmen® statt — die
kapitalistische Produktionsweise der Unternehmen in den Industriegesellschaften nitzt auch
der Gesellschaft als ganzes, und die Gesellschaft ihrerseits schafft die Rahmenbedingungen
dafur, dass die Unternehmen erfolgreich produzieren kénnen.

Das Problem ist der dem kapitaistischen Wirtschaftssystem immanente Drang zur
Profitmaximierung: Unternehmen wollen mdglichst kostenglnstig produzieren kénnen — und
daher besteht auch ein Bedirfnis, die Arbeitskosten und damit die Ausbildungskosten gering
zu hate. Wenn aber ein Bedarf an gut ausgebildeten Arbeitskrdften besteht und die
Unternehmen selbst moglichst wenig in die Ausbildung investieren méchten — muss das dann
die Gesellschaft Ubernehmen? Auf diese Weise wirde ein Teil der Produktionskosten, in die
ja die Personakosten einschliefdlich Ausbildungskosten einflieRen, in die Gesellschaft
verlagert.

Ausgangspunkt muss auch hier eine Kultur des , Gebens und Nehmens* sein. Im Rahmen der
dualen Berufsausbildung funktioniert dieses System auch recht gut: Die Gesellschaft sorgt an
den algemein bildenden Schulen fir eine moéglichst gute Ausbildung der Schulabsolventen
und somit fur eine Anschlussféhigkeit der Schiler an weiterfiihrende Ausbildungen. Die
Unternehmen setzen die Ausbildung im Rahmen der Berufsausbildung fort, und die

Gesdllschaft unterstiitzt die Berufsaushildung durch Berufsschulen, die einen berufsbildenen
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Bildungsauftrag haben. Gesellschaft und Unternehmen teilen sich die Ausbildung der jungen

Leute, und sie teilen sich auch die entstehenden K osten.

Das ist im Bereich der Fachhochschul- und Universitétsabsolventen anders: Hier findet die
Ausbildung der Absolventen, die spater grofdtenteils in Unternehmen tétig sein werden, fast
ausschliefdlich auf Kosten der Gesellschaft statt — die Unternehmen beteiligen sich an der
Ausbildung ihrer zukinftigen Arbeitskréfte kaum oder gar nicht (von dualen Studiengdngen
einmal abgesehen). Mehr noch: Durch die Einfihrung von Studiengebiihren finanzieren die
Studierenden ihre Ausbildung zumindest teilweise selbst — das erinnert an das , Lehrgeld”,
dass Lehrlinge bis in die ersten Jahrzehnten des vergangenen Jahrhunderts an ihre Lehrherren

zahlen mussten, wenn siein den Genuss einer Berufsausbildung kommen wollten.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass es durchaus eine gesellschaftliche Aufgabe ist,
gut ausgebildete junge Menschen heranzubilden, die so qualifiziert sind, dass sie ohne grof3ere
Probleme eine Berufsausbildung absolvieren konnen. Ebenso ist es eine Aufgabe der
Gesellschaft, gut ausgebildete Hochschul absolventen heranzubilden, die von der Qualifikation
her auch, aber nicht nur, in Unternehmen arbeiten konnen. Doch kann es nicht Aufgabe der
Gesdllschaft sein, den Unternehmen fertig ausgebildete Arbeitskréfte zur Verfigung zu
stellen, ohne dass sich die Unternehmen an den Ausbildungskosten beteiligen missen. Das
gilt gleichermal3en fur die Berufs- und die Hochschulausbildung. Insofern ist es den
Unternehmen durchaus zuzumuten, Hochschulabsolventen einzuarbeiten und ggf. auch fir
das betrieblich geforderte Qualifikationsprofil weiterzubilden. Eine Hochschulausbildung, die
den Forderungen einiger Unternehmen nachkommt und eine Hochschulausbildung as
.Berufsausbildung auf hoheren Niveau® verstehen wirde, konnte zudem die
Innovationsfahigkeit der Gesellschaft beeintréchtigen.

Welche Auffassung in den Unternehmen zu diesem Themenbereich vertreten wird mag auch
eine Frage der Unternehmenskultur und des Selbstverstdndnisses sein: Betrachtet sich ein
Unternehmen als selbsténdige und von der Gesellschaft weitgehend losgel 6ste Organisation,
oder will ein Unternehmen ein Unternehmen in der Gesellschaft oder gar ein Unternehmen
der Gesellschaft sein?
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6.6.4 Zusammenfassendes Fazit und Wertung

Es scheint so, dass die in den verschiedenen Unternehmen und in der Gesellschaft
vorherrschenden Kultur(en) eine wichtige Rolle bei der Ausgestaltung der jewelligen
betrieblichen Personalarbeit spielen. So koénnte sich eine kurzfristige Unternehmenspolitik
negativ auf den Umfang und die Qualitdt der betrieblichen Personalentwicklung auswirken.
Weiterhin konnten die unsere Industriegesellschaft dominierende Leistungskultur und die
Arbeitszeitkultur mit dafir verantwortlich sein, dass es in den meisten KMU keine
Sabbaticaloptionen fur die Beschéftigten gibt. Das Verhdtnis von Unternehmen und
Gesellschaft hat sich spétestens seit Mitte der 1970er Jahre dahingehend verschoben, dass die
Interessen der Unternehmen die gesellschaftlichen  Entscheidungsfindungsprozesse
dominieren — hier ist eine Umkehr zu einem nachhaltigen ,, Geben und Nehmen“ erforderlich:
Sollten sich Unternehmen nicht als Unternehmen in der Gesellschaft verstehen, drohen
langfristig vielleicht (Akzeptanz)Probleme: Die derzeit stattfindende Neuordnung des
»linken” politischen Spektrums in Deutschland kénnte hierfir ein Indiz sein.
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7 NACHHALTIGE PERSONALENTWICKLUNG —VERSUCH EINER
ANNAHERUNG

Wir schreiben das Jahr 2015. Andreas P. hat nach dem Abschluss seiner Promotion mehrere
Jahre als Personalleiter in einem mittelstéandischen Unternehmen gearbeitet und sich vor
kurzem als Unternehmensberater selbstdndig gemacht. Vor ein paar Tagen hatte er en
langeres Gesprach mit dem Geschéftsfuhrer der L-AG. Seit einiger Zeit hat auch dessen
Unternehmen zunehmend unter einem Mangel an qualifizierten Arbeitskraften zu leiden.
Zundchst war es der L-AG noch gelungen, durch die Zahlung relativ hoher Lohne und
Gehélter den branchenweiten Mangel an geeigneten Fachkraften zu kompensieren — doch
stofdt dieses Vorgehen zunehmend an seine Grenzen: Auch andere Unternehmen versuchen,
durch die Zahlung hoher Entgelte dringend bendtigtes Fachpersonal auf dem Arbeitsmarkt zu
rekrutieren, und so kommt es immer wieder zur Abwerbung von Mitarbeitern. Zudem steigt
durch die hohen Léhne und Gehéalter die Personalkostenquote sténdig weiter an — und damit
sinkt zugleich die Wettbewerbsfahigkeit der L-AG insbesondere gegentiber auslandischen
Unternehmen. Schnell wurde klar, dass der bisher begangene Weg in die Sackgasse fuihrt. Die
Losung kann nur darin  bestehen, die bisherige Personalentwicklung radikal
umzustrukturieren und auf eine neue Basis zu stellen. Dabei sollen vor allem zwei Ziele
verfolgt werden: Zum einen soll das Qualifikationsniveau der Beschéaftigten umfassend erhoht
werden, zum anderen soll die Attraktivitat des Unternehmens als Arbeitgeber sowohl bel den
Beschéftigten als auch fur potentielle neue Mitarbeiter erheblich verbessert werden. Zudem
sollen sich die Kosten fir die zu ergreifenden Maf3nahmen méglichst in Grenzen halten.
Schliefdlich konnte Andreas P. einen attraktiven Beratervertrag abschlief3en: Er erhielt den
Auftrag, ein neues am Kriterium der Nachhaltigkeit orientiertes Personal entwicklungskonzept
fur die L-AG zu entwerfen. Zundchst sollen die theoretischen Grundlagen skizziert werden;
eine detaillierte Ausarbeitung und die Umsetzung sollen dann in weiteren Arbeitsschritten bis
zum Jahr 2020 erfolgen. Andreas P. freut sich: Der Auftrag gibt ihm die Moglichkeit, sich
nach langer Zeit mal wieder mit den Themen seiner Promotion zu beschéftigen. Aul3erdem hat
er die Moglichkeit, einen Teil der Arbeit in seiner Wohnung auf Mallorca zu erledigen, die er
sich vor einiger Zeit gekauft hat — dort ist das Wetter einfach viel freundlicher als in
Ostwestfalen.

7.1 Erkenntnisse der Untersuchung

Die wesentlichen Erkenntnisse der Untersuchung lassen sich hinsichtlich  des

Untersuchungsgegenstandes ,, Personal entwicklung” folgendermal3en zusammenfassen:

Das Quadlifikationsniveau junger Menschen, z.B. von Bewerbern um
Ausbildungsplétze, ist in den letzten Jahren gesunken — dass lasst sich u.a. an seit
Jahren unveranderten Einstellungstests belegen. Schwachen bestehen vor allem in den
Naturwissenschaften und der Technik, woran die Schulen eine Mitverantwortung
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haben. Aber auch die Interessenlagen junger Menschen haben sich verandert. Und es

fehlt an einer ausreichenden Allgemeinbildung.

Selbst im Sektor der Fachhochschul- und Hochschulabsol venten gibt es Probleme. Die
Hochschulen bilden zwar quantitativ ausreichend Ingenieuere aus, aber die
Absolventen haben in ihrer Ausbildung oftmals eine andere Schwerpunktsetzung als

die, die von den Unternehmen nachgefragt wird.

Altere Beschiftigte miissen  zukinftig moglichst  bis zum  tatsachlichen
Renteneintrittsalter im Unternehmen bleiben. Daraus folgt aber auch, dass diese
Beschéftigtengruppe bis ins hthere Lebensalter qualifiziert werden muss. Doch ist die

Weiterbildungsmotivation dterer Beschéftigter geringer as bei jingeren Mitarbeitern.

In den meisten Unternehmen kénnen sowohl kaufménnische as auch gewerbliche
Fachkréfte regelméfdig an internen und externen fachlichen Schulungen teilnehmen,
wahrend Produktionshelfer hochstens die Moglichkeit haben, sich am Arbeitsplatz
weiter zu bilden. Der Erwerb dberfachlicher Qualifikationen ist primédr den
Flhrungskraften vorbehalten, obwohl die groRe Bedeutung , menschlicher
Qualifikationen® generell betont wird. Die Vermittlung von Allgemeinbildung spielt

in den Unternehmen keine Rolle.

Angestellte sind tendenziell motivierter sich weiterzubilden as gewerbliche
Arbeitnehmer, und &ltere Beschéftigte haben ein geringeres Welterbildungsinteresse

alsjingere Mitarbeiter.

Organisatorisch mussen die Beschéftigten, die fur Weiterbildungsmal3nahmen in
Frage kommen, im Rahmen eines Personalentwicklungskonzeptes zunéchst
identifiziert und dann systematisch qualifiziert werden. Auch das Controlling von
Qualifikationsmal3nahmen hat eine erhebliche Bedeutung.

Die betrieblichen Qualifizierungsmal3nahmen finden entweder wahrend der
Arbeitszeit, tellsin der Arbeits- und teilsin der Freizeit oder vollsténdig in der Freizeit
statt. Die Gestaltung und Flexibiliserung der Arbeitszeit unter dem Aspekt der
Qualifizierung sowie die Schaffung weiterbildungsfreundlicher
Organisationsstrukturen zur Ermdglichung von Qualifikationsaktivitéten spielt in den

Unternehmen keine Rolle.
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In den Unternehmen gibt es fir die Beschéftigten praktisch keine Mdglichkeit, sich fir
zeitintensive Weiterbildungsmal3nahmen wie Meisterlehrgange in Vollzeit im Rahmen
qualifikationsfreundlicher Arbeitszeitmodelle wie Sabbaticals von der Arbeitspflicht

freistellen zu lassen.

Dagegen ist fir enige Unternehmen die Motivation der Beschéftigten von
entscheidender Bedeutung. Den Beschéftigten muss die Arbeit auf ihren jewelligen
Arbeitsplatzen Spald machen. Nur Beschéftigte, die gerne zur Arbeit gehen und Spal3
haben, sind auch Uberdurchschnittlich leistungsféhig und bereit, sich mehr als tblich
fUr das Unternehmen zu engagieren.

Das Unternehmen muss daher den Beschéftigten ein moglichst attraktives
Arbeitsplatzumfeld bieten. Dagegen wirkt eine Gehatserhthung nur bedingt

motivierend.

Da die Einarbeitung von Beschéftigten eine langere Zeit in Anspruch nimmt und teuer
ist missen geeignete Mal3nahmen getroffen werden, um die Mitarbeiter langfristig im
Unternehmen zu halten. Deshalb ist es u.a. erforderlich, dass sich das Unternehmen
fur die Interessen der Beschéftigten engagiert: Beispiele hierfir sind die Bereitstellung
von Kindergartenpldtzen und die Unterstitzung von Beschéftigten in schwierigen

personlichen Situationen.

Zudem ist es anscheinend tendenziell schwierig, qualifizierte Arbeitnehmer nach
Ostwestfalen zu locken, dadie Region bei vielen alsrelativ unattraktiv gilt.

Das Thema ,, work-life-balance" spielt in den Unternehmen kaum keine Rolle.

7.2 Annéherung: Kriterien und Anatzpunkte
7.2.1 Kriterien einer umfassenden Personal entwicklung

Die Erkenntnisse der Untersuchung weisen darauf hin, dass die befragten betrieblichen
Experten im Wesentlichen zwel Handlungsfelder der Personal entwicklung sehen: Zum einen
geht esihnen um die fachliche (und teilweise Uberfachliche) Qualifizierung der Beschéftigten,
zum anderen um deren Motivierung. Unabhangig von der konkreten Ausgestaltung der
betrieblichen Personalentwicklung, die von Unternehmen zu Unternehmen, von Branche zu

Branche und je nach Unternehmensgrofle stark variieren kann, muss ein umfassendes
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Personal entwicklungskonzept diese beiden Handlungsfelder bedienen. Grafisch l&sst sich das
von den betrieblichen Experten vertretene Konzept einer umfassenden Personal entwicklung
etwa folgendermalien darstellen:

Schaubild 14: Schema einer umfassenden Per sonalentwicklung

umfassende
Per sonalentwickluna

[ Quadlifizierung } [ Motivierung }

(eigene Zusammenstellung)

Man kann demnach von einem Prozess der Qualifikationsentwicklung und einem der

M otivationsentwicklung sprechen.

Zum einen geht es um die Quadlifizierung der Beschéftigten. Unter Quadlifikation ist das
individuelle Arbeitsvermbgen eines Mitarbeiters zu verstehen, dass ihm zu einem bestimmten
Zeitpunkt die Auseinandersetzung mit einer Arbeitsaufgabe ermdglicht und das er bereit ist,
im Arbeitsprozess einzusetzen (vgl. Becker 2002, ,Qualifikation*) — vgl. hierzu auch die
Ausfihrungen im dritten Kapitel.

Motivation wird in diesem Zusammenhang nicht im Sinne einer wie auch immer begriindeten
Motivationstheorie verstanden (vgl. Becker 2002, ,Motivationstheori€e®), sondern im Sinne
des allgemeinen Sprachgebrauchs. Hiernach bezeichnet die Motivation die Summe der
Beweggriinde, die jemandes Entscheidungen und Handlungen beeinflusst (vgl. Duden 2001,
Bd. 5, ,,Motivation®).

7.2.2 Der  klassische* Ansatz

Die klassische Personalentwicklung hat zum Ziel, die Beschéftigten eines Unternehmens in

erster Linie fachlich zu qualifizieren.
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Im ,, Lexikon des Personalmanagements* wird Personal entwicklung folgendermalien definiert:
Unter Personalentwicklung kénnen digjenigen betrieblichen MafRnahmen verstanden werden,
mit denen die Qualifikationen von Mitarbeitern, v.a. in ihren Kennens- und Koénnens-
Komponenten erfasst und bewertet sowie diese durch die Organisation von Lernprozessen
mithilfe kognitiver, motivationaler und situationgestaltender Verhaltensbeeinflussung aktiv
und weitgehend systematisch verandern bzw. diese Veranderungen angeregt werden (Becker

2002, ,, Personalentwicklung®).

Der Ansatz der klassischen Personaentwicklung ist so oder so dhnlich in den meisten Hand-
und Lehrbtichern zum Personamanagement und zur Personalentwicklung zu finden. Auch in
der betrieblichen Praxis ist er der vorherrschend praktizierte Ansatz: Viele Unternehmen
bieten ihren Beschéftigten die Moglichkeit zur fachlichen Weiterbildung z.B. im Rahmen von
EDV- und Technikkursen an.

Dieser klassische Ansatz stellt hauptsichlich auf die fachliche Welterbildung der
Beschéftigten ab; Fihrungskréfte werden ggf. erganzend in Fuhrungstechniken geschult. Er
hat nicht eine umfassende, ganzheitliche und kontinuierliche Qualifizierung aler
Beschéftigten zum Inhalt, auch wird durch ihn nicht oder hdchstens mittelbar auf die
Motivation der Beschéftigten eingewirkt. Aus diesen Grunden wird er nicht den Kriterien
gerecht, die an eine,,umfassende” Personalentwicklung gestellt werden konnen.

7.2.3 Der ,qudifizierte" Ansatz

Bereitsim zweiten Kapitel wurde versucht erste Kriterien zu skizziert, die an eine nachhaltige
Personal entwicklung gestellt werden konnten.

Danach  bedeutet  nachhaltige  Personadentwicklung i.eS.  (mitarbeiterbezogene
Personaentwicklung) die ganzheitliche permanente Qualifizierung aller Beschéftigten eines
Unternehmens welit Uber die Vermittlung fachlicher Kenntnisse hinaus. So ist es neben der
fachlichen Qudifizierung auch das erklarte Ziel, den Mitarbeitern Uberfachliche
Qualifikationen zu vermitteln, ihnen zu ermoglichen, einen Schul- oder Berufsabschluss
nachzuholen und auch Kurse anzubieten, die die Allgemeinbildung erhthen. Die

Beschéftigten sollen umfassend qualifiziert werden.

Nachhaltige Personalentwicklung i.w.S. (organisationsbezogene Personalentwicklung) hat

zum Ziel, das Unternehmen in Richtung einer lernenden Organisation zu entwickeln. Es sind
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im Unternehmen Strukturen zu schaffen, in denen lebenslanges Lernen auch tatsachlich
moglich ist und die Beschéftigten die Mdglichkeit haben, allgemeine, fachliche und
Uberfachliche Qualifikationen zu erwerben.

Dieser ,quaifizierte® Ansatz setzt auf die ganzheitliche Bildung aller Beschéftigten eines
Unternehmens im Rahmen qualifizierungsfreundlicher Strukturen. Hierbei spielt die
Gestaltung der Arbeitszeit eine wichtige Rolle, denn sie schafft die zeitlichen Freiraume zur

Verwirklichung der Qualifizierungsmal3nahmen.

Dieser Ansatz kann bzgl. der Qualifizierung der Beschéftigten eines Unternehmens vielleicht
schon as anndhernd nachhaltig bezeichnet werden — allerdings lasst auch er die
M otivationskomponente auf3er Acht.

7.3 Nachhaltige Personalentwicklung

Weder der , klassische” noch der , qualifizierte Ansatz werden den Kriterien gerecht, die an
eine umfassende Personalentwicklung zu stellen sind: Zumindest fehlt in beiden Varianten

der Aspekt der Motivationsentwicklung.

7.3.1 Grundlagen

Eine , nachhaltige” Personalentwicklung muss die 0. g. Handlungsfelder der umfassenden
Personal entwicklung mit Leben erfillen: Sie muss die Beschéftigten umfassend qualifizieren
und motivieren. Wie bereits ewdhnt kann man von enem Prozess der

Quialifikationsentwicklung und einem der Motivati onsentwicklung sprechen.

Diese Sichtweise ist jedoch nicht ganz korrekt und vollstandig, weil zwel Aspekte auller Acht
gelassen werden — namlich der der Handlungskompetenz und der der
Organisationsentwicklung. Der erstere ist der Qualifikationsentwicklung nachgelagert, der
zweite geht der Motivationsentwicklung voraus. Zum Zusammenhang von Qualifikation und
Handlungskompetenz vgl. die Ausfiihrungen im zweiten Kapitel. Auch ist es besser, nicht von
Motivationsentwicklung zu sprechen, denn die Motivation eines Beschéftigten beruht auf

dessen (inneren) Beweggrinden.
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Schaubild 15: Nachhaltige Per sonalentwicklung - |

nachhaltige
Per sonalentwickluna

[ Qualifikationsmtwicklung] [ Organisationsentwicklung }

[ Handlungskompetenz ] [ Motivation }

(eigene Zusammenstellung)

Eine Personalentwicklung kann daher as nachhaltig bezeichnet werden, wenn sie die

Handlungskompetenz und die Motivation der Beschéftigten erhoht.

7.3.2 Quadlifikationsentwicklung und Handlungskompetenz

Unter Qualifikationsentwicklung sind digjenigen betrieblichen Malinahmen zu verstehen, die
zum einen die Qualifikation der Beschéftigten umfassend verbessern sollen
(Quaifikationsentwicklung i.eS.) und zum anderen darauf ausgerichtet sind,
gualifikationsfreundliche betriebliche Strukturen zu schaffen (Qualifikationsentwicklung
i.w.S.). Zid ist die Erh6hung der Handlungskompetenz der Beschéftigten

7.3.2.1 Qualifikationsentwicklung i.e.S

Die Qualifikationsentwicklung i.e.S. hat (mindestens) vier Handlungsfelder, auf denen sie
tétig werden kann. Ohne eine wertende Reihenfolge vorwegnehmen zu wollen handelt es sich
dabel um

die Verbesserung der Allgemeinbildung der Beschéftigten,

die umfassende Forderung von Beschéftigten in der beruflichen (und ggf.

universitaren) Erstausbildung,
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die lebenslange Vermittlung von fachlichen Qualifikationen, und
um die lebenslange V ermittlung von tberfachlichen Qualifikationen.

Die betriebliche Praxis in den mesten KMU sieht hingegen anders aus. Die
Qualifikationsentwicklung hat primér die Vermittlung fachlicher Qualifikationen zum Ziel,
daneben werden Fuhrungskréften teilweise Uberfachliche Qualifikationen vermittelt.
Weiterhin bilden enige grolRere Unternehmen selbst aus oder beteiligen sich an einer
kooperativen Ingenieursausbildung. Die Verbesserung der Allgemeinbildung spielt hingegen

hochstens eine untergeordnete Rolle.

Diese selektive Qualifizierung der Beschéftigten ist zwar aus Sicht der betrieblichen Praktiker
verstandlich, erfasst aber nur Tele ener umfassenden Qualifizierung — und die
Einzelbereiche bedingen oftmals einander. So ist eine gute Allgemeinbildung sicher
Voraussetzung dafir, auch erfolgreich eine berufliche oder universitére Erstausbildung zu

absolvieren und sich spater permanent qualifizieren zu kénnen.

Die Vermittlung einer umfassenden Allgemeinbildung ist die Basis und Voraussetzung dafUr,
dass die Beschéftigten auch die anderen Qualifikationsfelder erfolgreich absolvieren kénnen.
Eine berufliche Erstausbildung schafft die Voraussetzungen fir einen erfolgreichen
Berufseinstieg und schafft die fachlichen Voraussetzungen fur den spéteren Erwerb fachlicher
Qualifikationen. Uberfachliche Qualifikationen wie Methoden- und Sozialkompetenzen
ergdnzen die fachlichen Qualifikationen und ermoglichen die Entwicklung einer

ausreichenden Handlungskompetenz.
7.3.2.2 Qualifikationsentwicklung i.w.S.

Die Quadlifikationsentwicklung i.w.S. hat zum Ziel in den Unternehmen Strukturen zu
schaffen, in denen eine umfassende Qualifizierung aler Beschéftigten in alen genannten

Handlungsfeldern moglich ist.

Im zweiten Kapitel ist bereits das Ideabild der lernenden Organisation vorgestellt worden.
Diese ist das ldealbild eines Unternehmens, in dem sich die systematisch initiierte
Personalentwicklung aufgelost hat: In ihr ist das Lernen derart ingtitutionalisiert, dass die
erforderlichen Qualifikationen von den Organisationsmitgliedern in einem kontinuierlichen
Prozess erworben werden. Ziel der lernenden Organisation ist eine fortlaufende
Organisationsentwicklung, in der die Organisation ihre Fahigkeiten erweitert, die eigene

Zukunft schopferisch zu gestalten und sich verénderten Marktbedingungen anzupassen. Dabel
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soll die Organisation von einzelnen Individuen moglichst unabhéngig sein (vgl. Becker 2002,

»Lernende Organisation*).

Diese Definitionen ist nicht sehr praxistauglich und hat einige Schwachstellen: Die
Beschreibung stellt zum einen auf den Erwerb von erforderlichen Qualifikationen ab — und
lasst damit den Blick auf derzeit zwar nicht erforderliche Qualifikationen aul3er Acht, die aber
in Zukunft erforderlich werden kénnten. Auch hat sie nicht die umfassende Qualifizierung der
Beschéftigten im o. g. Sinn zum Ziel. Zudem bleibt unklar, wer die erforderlichen
Qualifikationsmal3nahmen organisiert und koordiniert oder zumindest anst6fd oder
verdnderten Umfeldbedingungen anpasst, wenn sich die systematisch initiierte
Personal entwicklung aufgel 6st hat.

Praxistauglicher erscheint ein Ansatz, in dem das Unternehmen ene umfassende
Qualifizierung der Beschéftigten in alen vier Tellbereichen anbietet, aktiv fordert, die
Beschéftigten motiviert, Qualifizierungsangebote anzunehmen und vielleicht auch hin und
wieder etwas darauf dringt, dass ,qualifizierungsunwillige® Beschéftigte entsprechende
Angebote nutzen. Neben der Beretstellung eines umfassenden internen und externen
Weiterbildungsangebots, dass ale vier Bereiche umfasst, missen die finanziellen und
zeitlichen Mdaglichkeiten zur Teilnahme geschaffen werden, wobei auch daran gedacht
werden muss, dass es bestimmte Weiterbildungsangebote gibt, die nicht oder nur unter
erheblichen Schwierigkeiten nebenberuflich absolviert werden kénnen — hier ist trotz der in
der Untersuchung zutage getretenen Bedenken der betrieblichen Praktiker Gber
Langzeitfreistellungen und Sabbaticalangebote nachzudenken. Zudem ist die Motivation der

Beschéftigten zur Teilnahme zu fordern.

Aul3erdem ist zu berticksichtigen, dass zumindest einige Beschéftigte den individuellen Sinn
von Qualifizierung nicht erkennen oder so viele Jahre aus dem aktiven Lernen heraus sind,
dass sie Schwierigkeiten haben, wieder in Lernprozesse zu treten. Hier kdnnten Angebote im

Rahmen der Allgemeinbildung den Zugang erleichtern.

Eine Qualifikationsentwicklung i.w.S. wird daher bei einer Neuinitiierung vermutlich auf
Schwierigkeiten und Widersténden stof3en — dennoch ist sie sicher sinnvoll und machbar. Ziel
muss es sein, dass der Qualifikationsprozess Bestandteil des alltaglichen Lebens wird und von
alen Betelligten nicht mehr a's etwas Besonderes empfunden wird. Aus Sicht des Verfassers
konnte im Unternehmen durchaus klar gestellt werden, dass nach einer Ubergangsfrist von

jedem Beschéftigten erwartet wird, dass er einen Schulabschluss hat und Uber eine (einfache)
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Berufsausbildung verflgt — oder zumindest bereit ist, diese im Rahmen der vom Unternehmen

betriebenen Qualifikationsentwicklung zu erwerben.
7.3.2.3 Handlungskompetenz

Betreibt ein Unternehmen eine gute Qualifikationsentwicklung sowohl durch das Angebot
und die Durchfiihrung geeigneter Qualifizierungsmal3nahmen as auch durch die Schaffung
qualifikationsfreundlicher betrieblicher Strukturen hat es die Grundlagen dafir geschaffen,
dass die Beschéftigten eine gute Handlungskompetenz entwickeln kdnnen. Die Beschéftigten
sollten dann in der Lage sein, die ihnen gestellten beruflichen Aufgaben sachgerecht,
reflektiert und verantwortlich zu erledigen. Ob und inwieweit sie die erworbene
Handlungskompetenzen im betrieblichen Alltag tatsachlich einbringen ist aber auch eine
Frage der Motivation der Beschéftigten.

7.3.3 Organisationsentwicklung und Motivation

Eine Steigerung der Motivation der Beschéftigten ist nicht direkt méglich, da sie auf deren
(inneren) Beweggrinden beruht — sie kann aber durch &uf3ere Mal3nahmen stimuliert werden.
Ausschlaggebend durften in diesem Zusammenhang vor alem die Arbeitsbedingungen sein —
diese kdnnen im Rahmen einer entsprechenden Organisationsentwicklung den Bedirfnissen
der Beschéftigten angepasst werden.

Organisationsentwicklung steht als Sammelbegriff fir eine geplante, systematische,
Zielorientierte Verdnderung der organisatorischen Strukturen und Prozesse sowie des
Verhaltens der Mitarbeiter eines Betriebes mit Hilfe sozialwissenschaftlicher Methoden auf
Basis enes gemeinsamen Lernprozesses aller  Beteiligten  (Becker 2002,

» Organisationsentwicklung®).

Wie auch die Quadlifikationsentwicklung lasst sich die Organisationsentwicklung in

Organisationsentwicklung i.e.S. und in Organisationsentwicklung i.w.S. differenzieren.
7.3.3.1 Organisationsentwicklungi.e.S
Die Organisationsentwicklung i.e.S. muss (mindestens) die folgenden vier Ziele verfolgen:

potentielle Mitarbeiter miissen motiviert werden, sich beim Unternehmen zu bewerben

oder sich abwerben zu lassen und ins Unternehmen zu kommen
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die Mitarbeiter missen motiviert werden, an den angebotenen Mal3nahmen der

Qualifikationsentwicklung aktiv und dauerhaft teilzunehmen

die Beschéftigten missen motiviert werden, langfristig in ihren jeweiligen
Arbeitskontexten gute  Leistungen Zu erbringen und erworbene

Handlungskompetenzen einzubringen
sie missen motiviert sein, dauerhaft im Unternehmen zu bleiben

Das Unternehmen muss sich bel potentiellen Mitarbeitern bekannt machen und deutlich
machen, dass in ihm ene ,etwas andere® Unternehmenskultur herrscht als bei den
Mitbewerbern um qualifizierte Arbeitskréfte. Das ist auch wichtig, um sich die zukUnftigen
Beschéftigten aus einem maoglichst groflen Pool aussuchen zu konnen, denn die Praxis,
zukunftige Fachkréfte aus den im Unternehmen beschéftigten Leiharbeitnehmern zu
rekrutieren hat den Nachteil, dass deren Zahl relativ begrenzt ist und im Fale des
prognostizierten Fachkréftemangels und freier Arbeitsplétze direkt in den Unternehmen
weiter sinken wird. Weiterhin missen die Beschéftigten motiviert werden, am Arbeitsplatz
dauerhaft gute Leistungen zu erbringen und sich fir das Unternehmen zu engagieren. Das
wird langfristig nur gelingen, wenn die Beschéftigten in der altaglichen Arbeit keine Pflicht
sehen, die ihr Privatleben unterbricht und stort, sondern wenn Berufs- und Privatleben eine
gewisse Einheit bilden. Auch missen die Beschéftigten motiviert werden, an der
Qualifikationsentwicklung dauerhaft teilzunehmen — deshalb missen sie auch zumindest
solange zur Tellnahme motiviert werden, bis der permanente Qualifikationsprozess
Bestandteil ihres Lebens geworden ist. Letztendlich missen die Beschéftigten motiviert
werden, moglichst langfristig im Unternehmen zu bleiben — auch hier dirfte die Synthese von

Berufsleben und Privatleben ein wichtiger motivierender Ansatzpunkt sein.
7.3.3.2 Organisationsentwicklung i.w.S,

Ahnlich  wie die Quadlifikationsentwicklung iw.S. ist es Aufgabe der
Organisationsentwicklung i.w.S. im Unternehmen Strukturen zu schaffen, die die
Beschéftigten as motivierend empfinden. Anders as im  Bereich  der
Qualifikationsentwicklung, in dem ein aktives Angebot des Unternehmens méglich und
erforderlich ist, kann die Organisationsentwicklung i.w.S. aber nur Strukturen schaffen, die
von den Beschéftigten selbst als motivierend empfunden werden — und das sind bei einer
Vielzahl von Beschéftigten auch eine Vielzahl von Motivationsbedingungen. Hinzu kommt,
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dass die Bedingungen in den verschiedenen Unternehmen stark unterschiedlich sind, so dass

hier nur ein paar Anhaltspunkte genannt werden kénnen.

Zum enen brauchen Beschéftigte en ausreichendes Einkommen, akzeptable
Arbeitsbedingungen und Sicherheit fur ihre Lebensplanung — ohne diese Basis geht es nicht.
Diese Punkte sollten eigentlich selbstverstandlich sein, reichen aber nicht aus, um die
Beschéftigten dauerhaft zu motivieren. Hinzukommen missen weitere Punkte, die dariber
hinausgehen: Die Beschéftigten missen sich als Individuen im Unternehmen wieder finden
und sicher sein, dass sie auch in Krisenzeiten anstandig behandelt werden, und dass sich das
Unternehmen fir sie einsetzt und ihnen nach Kréften hilft, auch personliche Probleme zu
Uberwinden. Zum anderen spielt die Vereinbarkeit von Beruf und Familie eine entscheidende
Rolle. Hier ist die Gestaltung und Flexibiliserung der Arbeitszeit wichtig, aber auch
Angebote wie Kindergartenpldtze und eine Kindernotfallbetreuung. Der Aspekt der Work-
Life-Balance geht dartiber hinaus und stellt auf die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
ab, gleich ob der Beschéftigte eine Familie hat oder nicht.

7.3.3.3 Motivation

Sollte im Unternehmen eine gute Organisationsentwicklung hin zu motivationsfreundlichen
Strukturen verwirklicht werden, sollten sie Beschéftigten eigentlich im o. g. Sinne
ausreichend motiviert sein — und das heif3t auch motiviert, die im Rahmen der
Qualifikationsentwicklung erworbenen Handlungskompetenzen in den Arbeitsprozess

einzubringen.
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Schaubild 16: Nachhaltige Per sonalentwicklung - 11
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7.3.4 Weitere Aspekte

Die klassische Personalentwicklung hat zum Zidl, die Qualifikationen der Beschéftigten durch
geeignete Uberwiegend fachliche Waeiterbildungsmal3nahmen zu verbessern; der oben
skizzierte Ansatz einer nachhaltigen Personaentwicklung versucht hingegen, durch eine
umfassende Qualifikationsentwicklung und eine motivierende Organisationsentwicklung die

Handlungskompetenz und die Motivation aller Beschéftigte dauerhaft zu erhdhen.
7.3.4.1 Verhéltnis von Handlungskompetenz und Motivation

Sowohl Handlungskompetenz als auch Motivation sind fir einen moglichst optimalen Einsatz
der Beschéftigten im jeweiligen Arbeitskontext wichtig und unentbehrlich. Es reicht dabel
nicht aus, dass die Beschéftigten Uber ausreichende Handlungskompetenzen verfligen, wenn
sie nicht bereit sind, diese fur die jeweiligen Arbeitsaufgaben einzusetzen. Ebenso wenig
reicht es aus, wenn die Beschéftigten zwar ausreichend motiviert sind, die ihnen gestellten
Aufgaben zu bewerkstelligen, sie aber nicht Uber die erforderlichen Handlungskompetenzen

verflgen.
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Die Frage, in welchem Verhdtnis Handlungskompetenz und Motivation zueinander stehen,
kann nicht generell beantwortet werden, sondern ist vom Einzelfall abhangig. Qualifikationen
und damit Handlungskompetenzen kénnen von den Beschéaftigten zumindest teilweise auch
eigenverantwortlich erworben werden, wahrend dies bel der Motivation hochstens sehr
bedingt moglich ist, well die Beschéftigten regelmalig kaum Einfluss auf die
Organisationsstrukturen eines Unternehmens haben: Findet ein Beschéftigter in seinem
Unternehmen keinerlei motivationsfreundliche Strukturen, wird er langfristig auch nicht
motiviert sein, seine Aufgaben zu erledigen — und er wird letztendlich auch nicht motiviert
sein, erworbene Qualifikationen in Handlungskompetenzen umzusetzen und diese in den
Arbeitsprozess einzubringen. Daher spricht einiges dafir, dass Defizite im Bereich der
Qualifikationsentwicklung durch eine gute motivationsfreundliche Organisationsentwicklung
tellweise ausgeglichen werden konnen, wahrend andersherum Defizite im Bereich der
Organisationsentwicklung nicht ohne weiteres durch eine gute Qualifikationsentwicklung
kompensiert werden konnen. Insofern scheint die Motivation der Beschéftigten der kritische
Faktor zu sein, der Uber Erfolg oder Misserfolg der betrieblichen Personalentwicklung

entscheidet.
7.3.4.2 Controlling

Da mit Hilfe von Quaifikationsentwicklung und Organisationsentwicklung die
Handlungskompetenz und die Motivation der Beschéftigten gefordert werden sollen beurteilt
sich der Erfolg und damit die Qualitdt der Personaentwicklung danach, ob die
Handlungskompetenzen und die Motivationen der Beschaftigten ausreichend sind, um die
ihnen gestellten beruflichen Aufgaben erfolgreich zu erledigen. Zusammen muissen
Handlungskompetenzen und Motivationen in der Summe mindestens ausreichend sein, wobei
Defizite im Bereich der Qualifikationsentwicklung durch eine sehr gute motivierende

Organi sationsentwicklung teilwei se ausgeglichen werden kénnen.

Bewertungskriterien im Bereich der Qualifikationsentwicklung konnten sein, in welchem
Umfang Beschéftigte am Weliterbildungsprogrammen teilnehmen und dabei insbesondere
auch, ob sie neben dem Erwerb von unmittelbar erforderlichen fachlichen und Gberfachlichen
Qualifikationen Interesse an Allgemeinbildung entwickeln oder bereit sind, einen
Schulabschluss oder eine berufliche Grundausbildung zu absolvieren bzw. nachzuholen. Im
Bereich der Organisationsentwicklung kénnte zur Bewertung der Qualitét erfasst werden, wie

hoch das Interesse an Externen ist, im Unternehmen zu arbeiten (Blindbewerbungen,
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Bewerbungen auf Stellenanzeigen), wie hoch der Krankheitstand und wie hoch die
Fluktuationsrate durch Eigenkindigungen der Beschéftigten ist. Auch die Dauer der
Beurlaubung im Rahmen der Elternzeit und Quote der nach einer Elternzeit ins Unternehmen
zurtckkehrenden Frauen konnte ein Kriterium sein.

Sollten die erfassten Werte Uber viele Jahre mehr oder weniger konstant sein und plétzlich
erhebliche Abweichungen auftreten ist das ein Indiz dafiir, dass sich entweder intern oder
extern etwas verdndert hat. Z.B. weist eine Steigerung der Fluktuationsrate darauf hin, dass
sich die Motivation der Beschéftigten, sich dauerhaft ans Unternehmen zu binden und zu
engagieren, abgenommen hat, und zwar entweder weil die Arbeitsbedingungen im eigenen
Unternehmen schlechter geworden sind, oder aber weil die Bedingungen in anderen
Unternehmen besser geworden sind. Sinkt hingegen die Fluktuationsrate kann dies ebenfalls

interne oder externe Ursachen haben. Bewertungen sind somit immer relativ.

Allerdings niitzt es wenig, wenn ein Unternehmen eine gute Personal entwicklung betreibt und
die Beschéftigten zu anderen Unternehmen wechseln, weil diese eine noch bessere
Personalentwicklung betreiben. Gerade unter dem Damoklesschwert eines drohenden
Fachkréftemangels werden sich viele Unternehmen anstrengen missen, attraktiv far
potentielle und aktuelle Beschéftigte zu sein und dauerhaft zu bleiben — somit kénnte eine
gute und kontinuierlich immer besser werdende nachhaltige Personalentwicklung en

entscheidender Wettbewerbsvortell beim Kampf um die besten Mitarbeiter sein.

7.4 Zusammenfassung

Eine nachhaltige Personaentwicklung beruht auf zwei Saulen: Zum einen fordert sie durch
eine umfassende Qualifikationsentwicklung die Handlungskompetenz der Beschéftigten, zum
anderen fordert sie durch motivationsfreundliche Unternehmensstrukturen die Motivation der
Mitarbeiter. Nur wenn Beschéftigte Uber eine ausreichende Handlungskompetenz verfiigen
und ausreichend motiviert sind ist das Unternehmen in der Lage, die Mitarbeiter optimal und
dauerhaft im jeweiligen Arbetskontext einzusetzen. Defizite im Bereich der
Handlungskompetenz kénnen durch eine gute Motivation teilweise ausgeglichen werden,
wéahrend das umgekehrt kaum mdglich ist. Damit ist die Motivation der Beschéftigten der
entscheidende Faktor in einer nachhaltigen Personalentwicklung. Verénderungen bei den

Handlungskompetenzen und bei der Motivation der Beschéftigten deuten auf interne oder
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externe Veranderungen hin und sind en Indikator dafir, dass im Unternehmen
Handlungsbedarf besteht.
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8 ANSATZPUNKTE FUR EINE NACHHALTIGE
PERSONALENTWICKLUNG INKMU

Wir schreiben das Jahr 2020. Funf Jahre sind vergangen seit die L-AG begonnen hat, ein
nachhaltiges Personalentwicklungskonzept fir das Unternehmen zu entwickeln. Inzwischen
wurde vieles in die Praxis umgesetzt: Durch die Einfihrung eines umfassenden
Qualifikationskonzeptes konnte das Qualifikationsniveau und die Handlungskompetenz vieler
Beschaftigter umfassend erhtht werden, und auch die Einfihrung motivationsfreundlicher
Organisationsstrukturen hat sich positiv ausgewirkt: Die L-AG hat sich zu einem der
beliebtesten Arbeitgeber in der Region entwickelt und ist bei Bewerbern um Ausbildungs- und
Arbeitspléatze sehr begehrt — auch Eigenkiindigungen von Beschéftigten gehdren weitgehend
der Vergangenheit an. Durch die Mal3nahmen konnte auch die Produktivitét gesteigert
werden, so dass die Personalkostenquote in den letzten Jahren wieder kontinuierlich
gesunken ist. Dadurch verbesserte sich die Konkurrenzfahigkeit gegentber den
Mitbewerbern. Die L-AG kann der Zukunft gelassen entgegen sehen.

8.1 Aufwertung und Professionalisierung des Per sonalmanagements

Erster und wichtigster Schritt auf dem Weg zu einer nachhaltigen Personalentwicklung ist
eine  umfassende  Aufwertung und  Professionaliserung  des  betrieblichen
Personal managements gerade auch in kleinen und mittleren Unternehmen: Die Beschéftigten
und die Personalarbeit durfen von der Unternehmensleitung nicht langer primédr as

Produktions- und K ostenfaktoren verstanden und behandelt werden.

Die meisten KMU haben eine ein- oder zweikopfige Unternehmensleitung: In kleineren
Unternehmen ist der Eigentimer oftmals auch aleiniger Geschaftsfihrer; in mittelgrofden
Unternehmen gibt es mestens zwei: Den kaufméannischen und den technischen
Geschéftsfuhrer. Einer der Geschéftsfuhrer ist meist neben seinem eigentlichen
Aufgabengebiet auch fur die Personalarbeit zustandig. Unterhalb der Unternehmensleitung
sind die Fachabteilungen wie die Produktion, der Vertrieb, der Einkauf und ggf. die
Personal abteilung angesiedelt: Sie werden in der Regel jeweils von einem Leiter, also z.B.
vom Personalleiter, gefiihrt. Das betriebliche Personalmanagement ist somit regelmaidig nicht
in der Unternehmengleitung vertreten. Dies ist bei groRBeren Unternehmen anders: Diese
verfigen oftmals Uber einen eigenstandigen Geschéftsfihrer fir Arbeit und Soziales, und
grofRere Aktiengesellschaften gar Uber einen Arbeitsdirektor.

Hinzu kommt, dass viele Personaabteilungen in personeller Hinsicht qualitativ und
quantitativ  schlecht besetzt sind. Zum enen ist die Quaifikation der
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Personalverantwortlichen nicht immer die Beste: Wahrend der Betriebsleiter eines
Unternehmens in der Regel ein studierter Ingenieur ist und der kaufmannische Leiter oftmals
Betriebswirtschaft studiert hat, verfiigen die Personalleiter oft ,, nur* Uber eine kaufmannische
Berufsausbildung. Eine berufliche Ausbildung muss ja nicht unbedingt schlecht sein, aber die
Entscheidung der Unternehmensleitung fir einen Personalleiter ohne Studium kdnnte ein
Indiz for den relativ niedrigen Stellenwert sein, den das Personalmanagement in vielen
Unternehmen einnimmt — denn kaum eine Unternehmensleitung kédme z.B. auf die Idee, einen
gelernten und erfahrenen Maschinenschlosser zum Betriebsleiter zu machen. Zum anderen
sind viele Personalabteilungen personell chronisch unterbesetzt, und auch die materielle
Ausstattung ist oft mangel haft.

Weiterhin sind viele Personaabteilungen in KMU gegenliber der Unternehmensleitung und
auch gegentiber anderen Fachabteilungen strukturell schwach aufgestellt: Wie die im Rahmen
dieser Studie durchgefiihrte Untersuchung ergeben hat vertreten viele der befragten
betrieblichen Experten die Auffassung, dass die Unternehmendeitungen oftmals wenig
Kenntnisse Uber und auch wenig Interesse an der Personaarbeit haben — und sie daher ein

gewisses Schattendasein fuhrt.

Es fragt sich daher, ob nicht die Personal- und Sozialarbeit gleichberechtigt mit der
kaufméannischen und der technischen Geschéftsfiihrung in der Unternehmensleitung vertreten
sein sollte, etwa mit einem gleichberechtigten Geschéftsfuhrer fir Arbeit und Soziaes. Eine
solche Organisation wirde das betriebliche Personamanagement von ihrer Stellung als
nachgeordnete Fachabteilung auf die Ebene der Unternehmensleitung heben — wie es fir die
kaufmannischen und technischen Bereiche selbstverstandlich ist. Die Personalabteilung bliebe
dabei as eigenstandige Fachabteilung bestehen und wére nach wie vor flr die operative und
taktische Personalarbeit, aso fur das altégliche Geschéft, zustandig. Die strategische Ebene
des Personamanagements, also die Entwicklung und Unterstiitzung von grundlegenden
Unternehmenspolitiken und -entscheidungen unter Personalaspekten, wére jedoch dort
angesiedelt, wo sie hingehort: In der Unternehmengeitung. Der Geschéftsfihrer fur Arbeit
und Soziales ware Vorgesetzter des Personalleiters, so wie der technische Geschéftsfihrer
Vorgesetzter des Betriebdeiters ist. Anders as ein klassischer Personalleiter ware der
Geschéftsfuhrer fur Arbeit und Soziaes jedoch mit hoheren und gegeniber den anderen
Geschéftsfuhrern gleichberechtigten Entscheldungskompetenzen ausgestattet und somit in

vielen Angelegenheiten ein kompetenterer Ansprechpartner als der Personalleiter.
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Konkrete Entscheidungen Uber eine Aufwertung und Professionalisierung des betrieblichen
Personalmanagements muissen je nach der Situation in den einzelnen Betrieben vor Ort
getroffen werden: In einem Kleinunternehmen mit 15 Beschéftigten und dem Eigentimer als
Geschéftsfuhrer macht es sicher keinen Sinn, einen eigenen Geschéftsfihrer fir Arbeit und
Soziales zu berufen — in Unternehmen mit 200 bis 300 Mitarbeitern schon eher. Auf jeden
Fall scheint derzeit das Personalmanagement in den meisten KMU nicht die Bedeutung zu
haben und nicht so aufgestellt zu sein, um den Herausforderungen der Zukunft begegnen zu

kdnnen.

8.2 Unternehmen und Schule

Kinder und Jugendliche spielen fir die meisten Unternehmen in zwel Lebensphasen eine
Rolle: Indirekt, wenn es sich um Kinder der Beschéftigten handelt und diese durch ihre
Kinder bel der Tétigkeit im Unternehmen beeintréchtigt werden (Elternzeit, Fehlzeiten
aufgrund von Erkrankungen der Kinder,...), und direkt, wenn sie sich als Jugendliche oder

junge Erwachsene um einen Ausbildungs- oder Arbeitsplatz bewerben.

Im Krippen- und Kindergartenalter gilt das Augenmerk den im Unternehmen beschéftigten
Eltern: Gesetzlich haben diese einen Anspruch auf Mutterschaftsurlaub und Elternzeit und
fallen damit oftmals flr einen Zeitraum von bis zu drei Jahren — oft auch fir langer —aus. Um
die Abwesenheitszeiten der Beschéftigten moglichst kurz zu haten bemihen sich einige
wenige KMU um die zur Verflgungstellung von Kindergartenplétzen. Spatestens wenn die
Kinder eingeschult werden hort das Engagement der Unternehmen dann regelmaliig auf. Erst
viele Jahre spéter, wenn sich die dann Jugendlichen oder jungen Erwachsenen um einen
Ausbildungs- oder Arbetsplatz bewerben, werden sie fur die Unternehmen wieder
interessant. Zwischen diesen beiden Phasen liegen viele Jahre, in denen sich die Unternehmen
in der Regel weder um die Kinder ihrer Mitarbeiter noch um andere Kinder und Jugendliche
in den Schulen kimmern — von der zur Verfigungstellung von Pldtzen fir Schul praktika oder

der Teilnahme an Aktionen wie dem ,,Girls” Day" einmal abgesehen.

Dabel spricht einiges dafir, dass sich die Unternehmen auch zwischen den genannten Phasen
sowohl fur die Kinder ihrer Beschéftigten (siehe hierzu auch spéter unter
»Familienfreundlichkeit und Work-Life-Balance®) as auch fir externe Kinder und

Jugendliche in den Schulen engagieren. Im Rahmen der Untersuchung wurde von mehreren
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betrieblichen Experten die Auffassung vertreten, dass die Jugendlichen heute schlechter
qualifiziert seien als friher: Die Schulen bildeten in den Bereichen Naturwissenschaft und
Technik nicht gut genug aus, die Jugendlichen hétten andere Interessen und wirden sich nicht
fr technische Berufe interessieren, und auch die Allgemeinbildung lief3e zu wiinschen dbrig.
Fur eine erfolgreiche berufliche Ausbildung seien viele Schulabgénger nur bedingt geeignet.
Ein weiteres Problem besteht darin, dass aufgrund der demographischen Entwicklung die
Zahl der potentiell zur Verfiigung stehenden Ausbildungsplatzbewerber erheblich schrumpfen
wird, und damit auch die Anzahl der aus Sicht der Unternehmen flr eine Berufsausbildung
geeigneten Bewerber. Diese Probleme wurden von mehreren Interviewpartnern genannt bzw.
erkannt, jedoch haben die untersuchten Unternehmen bisher keinerlel Mal3nahmen ergriffen,
um den Problemen entgegenzuwirken und sich as attraktives Aushildungsunternehmen auf

dem knapper werdenden Azubi-Markt zu etablieren.

Ein Weg ware, dass sich Unternehmen wahrend der letzten Schuljahre gezielt in Schulen
engagieren. So konnten Unternehmen beispielsweise interessierten Schilern auf freiwilliger
Basis enen gspeziellen praxisorientierten naturwissenschaftlich-technischen Unterricht
anbieten. Auf diese Weise konnte vielleicht — gerade auch bei Mé&dchen — ein stérkeres
Interesse fur technische Ausbildungsberufe geweckt und schulische Defizite kompensiert
werden. Erganzt werden kdnnte so ein Unterricht durch ein kontinuierliches schulbegleitendes
Praktikaprogramm in den Unternehmen. Insbesondere in Schulen mit Ganztagsbetreuung

waéren die genannten M al3nahmen in den Nachmittagsstunden sicher leicht durchfihrbar.

Fur die meisten Unternehmen hielte sich der organisatorische und finanzielle Aufwand in
engen Grenzen: Zum enen ist oft en Ausbildungsleiter oder zumindest ein
Ausbildungsbeauftragter vorhanden, der den egenen Auszubildenden ergdnzend zum
Berufsschulunterricht gelegentlich Werkunterricht erteilt — etwas modifiziert lief3e sich en
solcher Unterreicht sicher auch in den hoheren Klassen der allgemeinbildenden Schulen
durchfihren. In enigen Unternehmen stehen eine Ausbildungswerkstait oder spezielle
Ausbildungsplatze fur die Azubis zur Verfligung, die an den Berufsschultagen der
Auszubildenden nicht oder nur teilweise besetzt sind. Daher kdnnten Mal3nahmen wie ein
erganzender naturwissenschaftlich-technischer Unterricht in Schulen oder Praktika ohne
grof3en Aufwand und mit geringen Kosten realisiert werden.

Die Unternehmen hétten so Gelegenheit, die kritisierten Defizite bel den Schilern in den

Bereichen Naturwissenschaft und Technik zumindest teilweise auszugleichen. Sie kdnnten
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Schilern und insbesondere auch Mé&dchen fir technische Berufe begeistern und aus dem Pool
der teilnehmenden Schiler ihre zukinftigen Auszubildenden rekrutieren: Wenn ein Schiler
ein oder zwei Jahre an so einer Mal3nahme teilgenommen hat lassen sich seine Fahigkeiten
sicher besser beurteilen als nach einem kurzen Bewerbungsgesprach. Die Schiler ihrerseits
hétten ausreichend Gelegenheit, technische Berufe kennen zu lernen und einen vertieften
Eindruck von einer technischen Ausbildung zu gewinnen — sicher erheblich grindlicher alsim
Rahmen eines Schulpraktikums. Auch hétten leistungsschwéchere Schiler vielleicht die
Gelegenheit, durch gute Leistungen in der Praxis schlechte Leistungen in der Schule teilweise

zu kompensieren und auf diese Weise einen Ausbildungsplatz zu erlangen.

8.3 Umfassende (Weiter-) Bildung fur alle Beschéftigten

Beziiglich des Themenkomplexes Qualifizierung wurden von den Interviewpartnern vor alem
drel Punkte angesprochen: Die schlechte Allgemeinbildung vor alem junger Menschen, die
geringe Welterbildungsbereitschaft von gewerblichen Beschéftigten im Vergleich zu
Angestellten und die geringere Qualifizierungsmotivation von dlteren Mitarbeitern. Weiterhin
werden Produktionshelfer oft lediglich ,, on-the-job“ weitergebildet und kénnen im Gegensatz

zu qualifizierten Beschéftigten nicht an externen Weliterbildungsmal3nahmen teilnehmen.

Viele Unternehmen bilden ihre Beschéftigten zwar fachlich und berufsbezogen fort, und
Fuhrungskraften werden gelegentlich auch Uberfachliche Qualifikationen vermittelt, doch
spielt die Vermittlung von Allgemeinbildung hdchstens eine stark untergeordnete Rolle.
Dabel sind eine gute Allgemeinbildung und eine qualifizierte berufliche Erstausbildung die
Basis, auf die ale folgenden Weiterbildungsaktivitéten aufbauen missen. Die Unternehmen
sollten daher Uber die klassische fachliche Welterbildung hinaus ein Programm zur Forderung
der Allgemeinbildung und der Lernféhigkeit ihrer Mitarbeiter auflegen, wobel ein
Schwerpunkt auf digenigen Beschéftigtengruppen gelegt werden sollte, die bisher
unterdurchschnittlich weiterbildungsaktiv sind.

Die Unternehmen kdnnten z.B. ihren Beschéftigten Sprach- und EDV-Kurse anbieten, die je
zur Hélfte as Arbeitszeit und Freizeit gelten und wahrend der reguléren Arbeitszeit
stattfinden. Orientiert an der Struktur von VHS-Kursen (einmal woéchentlich 90 Minuten, 10
bis 15 Termine) konnten so bildungsfernere Beschéftigte wieder an Lernprozesse
herangefiihrt werden. Die Teilnahmebereitschaft wirde wahrscheinlich dadurch gefordert,
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dass die Lerninhalte auch privat genutzt werden kdnnen und dadurch, dass das Unternehmen
Arbeitszeit als Fortbildungszeit zur Verfigung stellt. Die Lage der Kurse wéahrend der
Arbeitszeit fuhrt nicht zu Konflikten mit der Familie oder dem Privatleben. Eine
Nichtteilnahme wirde fur die Beschéftigten bedeuten, dass sie vom Unternehmen gewahrte
Zeit verschenken. Auf diese Weise kdnnten insbesondere Mitarbeiter, die aufgrund ihrer
Bildungsbiographie as bildungsfern einzustufen sind, wieder an Lernprozesse herangefihrt

werden. Thematisch waren den Kursen nahezu keine Grenzen gesetzt.

Wenn jeder Beschéftigte einmal jahrlich einen Kurs von 10x90 Minuten absolvieren koénnte,
wurde sich fur das Unternehmen daraus jahrliche eine Belastung von 7,5 Stunden Arbeitszeit
ergeben — das ist weniger als ein Krankheitstag. Hinzu kémen ggf. Kosten fir Dozenten und
fUr das Unterrichtsmaterial. Eine solche Belastung wére flr die meisten Unternehmen sicher

tragbar.

In einem weiteren Schritt misste dann entschieden werden, ob man die bisher unqualifizierten
Mitarbeiter dazu bringen sollte, einen Schulabschluss und ene Berufsausbildung
nachzuholen. Fur die quaifizierten Beschéftigten sollten im Rahmen eines umfassenden
Weiterbildungsprogramms auch Kurse angeboten werden, die Uber die rein fachliche

Quialifizierung hinausgehen.

8.4 Familienfreundliche MaRnahmen und Work-Life-Balance

Uber das Thema familienfreundliche Personalpolitik wurde und wird viel geforscht und
geschrieben. Im jingsten , Monitor Familienforschung — Nr. 8: Familienbewusste
Personalpolitik als Bestandteil der Unternehmenskultur® heif3 es unter , Erwartungen und
Einstellungen der Unternehmens- und Persondleitungen®: ,Fast dre Viertd der
Geschéaftsfihrungen und Personalleitungen in Deutschland sehen sich in einer wichtigen
Rolle, wenn es darum geht, den Beschaftigten die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu
erleichtern. So bekennen sich 72% der Verantwortlichen zu einer Mitverantwortung dafur,
dass Beschéftigte sich ohne besondere Probleme fir Kinder entscheiden kénnen — zum
Beispiel durch die Einflhrung flexibler Arbeitszeiten. Diese Auffassung findet sich
unabhangig von der Unternehmensgrof3e. Zugleich halten es die meisten Geschaftsfiihrungen
und Personalleitungen fir eine gute Sache, dass junge Véter sich flr eine bestimmte Zeit um

ihre Kinder kiimmern. Bundesweit begrifRen es 59%, wenn junge Vater ihre Arbeitszeit
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reduzieren, um ihr Kind zu betreuen; 48% finden grundsatzlich auch eine Auszeit gut.
Allerdings sieht rund ein Drittel im eigenen Betrieb grof3e Schwierigkeiten, wenn ein Vater
zwel  Monate die Arbeit zugunsten der Kinderbereuung unterbricht. Betragt die
Unterbrechung gar 12 Monate sehen sogar 43% grole betriebliche Probleme®

(Bundesministerium fr Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2007).

Das hort sich gut an, jedoch bestehen auch aufgrund der im Rahmen der Untersuchung
gewonnen Erkenntnisse erhebliche Zweifel, ob die in der Forschung gewonnen Erkenntnisse
hinsichtlich einer familienfreundlichen Personalpolitik und die von zahlreichen Politikern und
Arbeitgeberfunktionéren gelobten familienfreundlichen Mal3nahmen von den Unternehmen
auch nur ansatzwei se umgesetzt werden. Zumindest in den untersuchten Unternehmen sieht es
mit einer familienfreundlichen Personapolitik nicht gut aus, und es ist wohl so, wie es einer
der Persondleiter zum Thema Work-Life-Balance deutlich ausgesprochen hat: ,, Da missen
Sie immer denken, wir befinden uns in Ostwestfalen auf rauem Boden, denke ich... . Dieses
Themaist bei uns kein grof3es...”. Daher scheint es so zu sein, dass viele Studien zum Thema
Familienfreundlichkeit und Work-Life-Balance zwar ein Ideabild abbilden — nicht aber die
betrieblichen Realitéten.

Familienfreundliche Arbeitszeiten und Teilzeitarbeitspldize haben bei Beschéftigten mit
Familienhintergrund einen sehr hohen Stellenwert — darum sollten Unternehmen insbesondere
mehr Teilzeitarbeitsplétize anbieten. Es gibt nahezu keine Téatigkeiten, die nicht auch in
Teilzeit bewerkstelligt werden kénnten: Arbeitsorganisatorisch ist es weitgehend unerheblich,
ob im Unternehmen ein Schichtsystem mit 3x8 Stunden, 4x6 Stunden oder 6x4 Stunden
gefahren wird. Die Personakosten erhthen sich héchstens unerheblich, da die Persona- und
Arbetszeitverwaltung weitgehend per EDV durchgefihrt wird. Teilzeitarbeitsplétze haben
neben der Familienfreundlichkeit noch einen weiteren Vorteil: Fallt in einem Schichtsystem
von 4x6 Stunden oder 6x4 Stunden ein Beschéftigter z.B. krankheitsbedingt aus, so kann die
Vakanz durch die sich den Arbeitsplatz teilenden Mitarbeiter ausgeglichen werden, ohne
damit gegen das Arbeitszeitgesetz zu verstol3en — dass ist in einem System von 3x8 Stunden
nicht der Fall. Auch ist aus Studien bekannt, dass die Leistungsfahigkeit von Beschéftigten
mit abnehmender Arbeitszeitdauer steigt. Dennoch ist in dieser Thematik in vielen
Unternehmen ein Rickschritt zu beobachten: Wahrend es friher oftmals noch die sog.
» Hausfrauenschichten gab, wurden diese in den letzen Jahren oft abgeschafft — ein rationaler

Grund hierfur ist nicht ersichtlich. Die ablehnende Einstellung vieler Unternehmensl eitungen
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und Personalverantwortlicher gegenlber Tellzeitarbeitsplatzen dirfte somit zumindest

teilweise ,,ideologisch* beding sein: Die Mitarbeiter sind eben zum arbeiten im Unternehmen.

Wichtig ist die Moglichkeit der kurzfristigen Freistellung von Beschéftigten for
Pflegeaufgaben bel einer pl6tzlichen Erkrankung von Angehodrigen oder Kindern oder unter
dem Aspekt der Notfallbetreuung, wenn die Tagesmutter ausfallt oder der Kindergarten
geschlossen hat. Gem. § 616 BGB sind die Unternehmen grds. gesetzlich verpflichtet,
Beschéftigte in Notfdllen unter Fortzahlung der Beziige freizustellen. Zwar ist es nicht
Aufgabe der Unternehmen, private Risiken ihrer Beschéftigten umfassend abzusichern, doch
konnte fUr solche Félle ein spezielles Arbeitszeitkonto eingerichtet werden, auf das Guthaben
fur Notfdle angespart werden kann und Uber das Beschéftigte kurzfristig verfligen konnten.

Ein weiterer Punkt ist die Sicherstellung der Verflgbarkeit von Kinderbetreuungsplétzen —
jedoch reicht hier ein Angebot von Kindergartenpldtzen nicht aus. Um die Ausfalzeiten der
Beschéftigten durch die Elternzeit moglichst kurz zu halten missen auch Krippenplétze zur
Verfiigung gestellt werden. Aber auch Kinder im Grundschulalter benétigen nach der Schule
noch eine Betreuung. Offentliche Betreuungseinrichtungen decken oftmals nicht die
Betriebszeiten der Unternehmen ab oder schlief3en teilweise in den Schulferien. Daher sollten
Unternehmen oder Zusammenschllisse von Unternehmen Uber die Einrichtung eigener
Betreuungseinrichtungen nachdenken. Um birokratischen Aufwand zu vermeiden konnten
Unternehmen auch Selbsthilfegruppen von Eltern unterstitzen, z.B. indem sie zwar keinen
betriebsel genen Kindergarten elnrichten, Eltern aber Raumlichkeiten z.B. fir Spielzimmer zur
Verfugung stellen: Falt so die Ubliche Betreuung der Kinder aus, konnen die Eltern ihre
Kinder notfalls auch mit ins Unternehmen bringen, und &ltere Kinder konnten hier ihre
Schulaufgaben erledigen. Die Betreuung kénnten sich dann die im Unternehmen tétigen

Eltern teillen, so dass es zu keinen grofderen Ausfalen am Arbeitsplatz kame.

Was neben Einzelmal3nahmen unter einem familienfreundlichen Betriebsklima verstanden
werden kann ist sicher stark vom Einzelfall abhangig und Ansichtssache. Dazu gehort aber
auf jeden Fall eine positive Haltung der Unternehmensleitung, der Personalverantwortlichen
und der Vorgesetzten zum Thema Familie und Kinder. Kein Beschéftigter darf Sanktionen
befUrchten missen, weil er famili&r bedingt zeitweise andere Schwerpunkte als die Arbeit im
Unternehmen in seinem Leben gibt. Kein mannlicher Beschéftigter darf Angst vor ener
Kundigung haben, wenn er in Elternzeit gehen will. Es muss eine Unternehmenskultur

geschaffen werden, die nicht nur den Anspruch erhebt, familienfreundlich zu sein, sondern
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die es auch tatsachlich ist. Es sind vielleicht oft die kleinen Dinge, an denen gearbeitet werden
muss: Der unwillige Blick oder die unangemessene Bemerkung eines V orgesetzten, wenn ein
Beschéftigter aus familizren Griinden mal keine Uberstunden machen kann, weil er auf sein
Kind aufpassen muss.

8.5 Sabbaticals

Beim Sabbatical handelt es sich um ein zumindest in Deutschland relativ neues, unbekanntes
und nur wenig verbreitetes Arbeitszeitmodell: Beschéftigte sparen auf einem Arbeitszeitkonto
Arbeitszeitguthaben an und erhdten so die Madoglichkeit, sich finanziell und
sozialversicherungsrechtlich abgesichert fir einige Monate von der Arbeit freistellen zu
lassen. Die Freistellungsphasen kdnnen dabei individuell genutzt werden: Fur langerfristige
Weiterbildungsaktivitdten in Vollzeit, fur Familienaufgaben oder fir andere Aktivitdten wie

Urlaub oder Hausbau.

Sabbaticals scheinen besonders dazu geeignet zu sein, im Rahmen ener nachhaltigen
Personaentwicklung zur Anwendung zu kommen: Die Studie von Siemers hat gezeigt, dass
Beschéftigte Sabbaticals im erheblichen Umfang fur Weiterbildungsaktivitéen nutzen, und
Sabbaticals sind auch dazu geeignet, unter dem Aspekt der Work-Life-Balance eine bessere
Vereinbarkeit von Beruf und Familie bzw. Privatleben zu ermdglichen.

Tragt man enerseits den in den Experteninterviews geaullerten Bedenken der
Interviewpartner hinsichtlich Vertretungsproblematik und Entqualifizierung und andererseits
den Winschen vieler Beschéftigter nach langerfristigen Freistellungsoptionen Rechnung, so
st man unweigerlich auf den Ansatz von Hoff, der die Einfihrung von Kurzsabbaticals al's
reguldres  Arbeitszeitmodell vorschlagt. Das Kurzsabbatical mit seinen
Freistellungsmoglichkeiten von drei Monaten trégt sowohl den gedulerten Bedenken der
betrieblichen Experten als auch den Winschen der Beschéftigten Rechnung: Dreimonatige
Vertretungsphasen lassen sich recht unproblematisch organisieren, denn derartige
Ausfalzeiten von Beschéaftigten kommen auch durch Krankheit und Kuren vor. Auch der
technische Fortschritt sowie die Entqualifizierung der Mitarbeiter dirften in drei Monaten
nicht alzu sehr voranschreiten. Als Regelarbeitszeitmodell gewéhrt das Kurzsabbatical den
Beschéftigten regelméfdige Freistellungszeitrdume fur private Vorhaben. In der Kombination
mit Jahresurlaub und Uberstundenabbau lieRen sich die Kurzsabbaticals verlangern und zu
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richtigen Sabbaticals ausbauen, die dann auch fir zeitintensivere Weiterbildungsmal3nahmen
in Vollzeit genutzt werden kénnen. Die Unternehmen konnten gewinschte und
betriebsverwertbare Weliterbildungsaktivitéten ihrer Beschéftigten durch
Welterbildungspramien oder erweiterte Freistellungsoptionen unterstitzen.

8.6 Urlaubs- und Krankheitsvertretungen durch Elternzeitler und Rentner

Viele Interviewpartner haben die Entqualifizierung von Beschéftigten bel langeren
Abwesenheitszeiten, wie sie auch im Rahmen der Elternzeit vorkommen, gertigt: Mitarbeiter
muissten nach langeren Abwesenheitszeiten erst neu eingearbeitet werden, bevor sie ihre
fruhere Té&tigkeit wieder aufnehmen kénnen.

Daher ware zu Uberlegen, ob Unternehmen Krankheits- und Urlaubsvertretungen nicht statt
Uber Leiharbeitnehmer Uber einen Pool, bestehend aus ihren Mitarbeiter in Elternzeit,
organisieren konnten. Viele der sich in Elternzeit befindlichen Beschéftigten hétten sicher
Interesse daran, ma fir ein paar Wochen wieder zu arbeiten: Der Kontakt zwischen
Unternehmen und Elternzeitlern wirde intensiviert, die Elternzeitler blieben besser in die
betrieblichen Strukturen eingebunden, und die Ruckkehr nach der Elternzeit wirde erheblich
vereinfacht, da keine neue Einarbeitung erfolgen muss.

Ebenso kénnte ein Pool aus ehemaligen Betriebsangehdrigen im Ruhestand gebildet werden:
Auch die Rentner konnten fir einzelne Tage oder fir ein paar Wochen vertretungsweise im
Unternehmen eingesetzt werden, um abwesende Mitarbeiter zu vertreten. Solche Projekte gibt
es z.B. in Japan, dass unter der demographischen Entwicklung und einem Fachkraftemangel
bereits derzeit erheblich zu leiden hat.

8.7 Altersgerechte Arbeitsplatzgestaltung

Ein weiterer Punkt ist die Anpassung der Arbeitsbedingungen und der Arbeitsplétze an die
alternden Belegschaften. Neben lebenslangem Lernen ist es wichtig, dass die Beschéftigten
bis zum Renteneintrittsalter gesund und arbeitsfahig bleiben. Gegen Ruckenbeschwerde
helfen beispielsweise hohenverstellbare Arbeitspléatze, an denen die Mitarbeiter mal sitzend,

mal stehend arbeiten konnen. Gegen ene altersbedingte geringere Belastbarkeit der
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Mitarbeiter helfen mehr Pausen oder Teilzeitarbeitspldtze oder der Einsatz in anderen

Unternehmensbereichen, in denen eine Tétigkeit nicht so belastend ist.

8.8 Betriebsrate und Gewer kschaften

Im Rahmen der Untersuchung hat sich herausgestellt, dass die interviewten
Betriebsratsvorsitzenden tber die meisten befragten Themenkomplexe tendenziell schlechter
informiert sind als die Personalverantwortlichen. Dies konnte u.a. auf Defizite in der

gewerkschaftlichen Betriebsréatearbeit hinweisen.

Die Gewerkschaften fuhren in den algemeinen Schulungen fur Betriebsrdte, fur die die
gewdhiten Betriebsrate gem. 8 37 VII BetrVG von den Unternehmen freigestellt werden
mussen, diese zwar an die Grundlagen der Betriebsratsarbeit heran, jedoch haben diese
Schulungen oft einen stark arbeitsrechtlichen Einschlag. Weiterhin werden regelméfdig nicht
alle Betriebsrdte gleich intensiv geschult, sondern primér die Betriebsratsvorsitzenden und
deren Stellvertreter.

Daher sollten auch die Gewerkschaften ihre Betriebsréte , nachhaltig” schulen und mehr Wert
auf eine umfassende Quadlifizierung legen: Letztendlich geht es auch be der
gewerkschaftlichen Bildungsarbeit nicht nur um die Vermittlung von Wissen, sondern um die
Entwicklung von Handlungskompetenzen. Daher sollten die Betriebsréte nicht nur lernen, wie
man einer Kundigung gem. 8§ 102 BetrVG korrekt widerspricht, sondern sie sollten auch an

Themen wie die demographische Entwicklung qualifiziert herangeftihrt werden.

8.9 Zusammenfassung

Die in diesem Kapitel prasentierten Ansatzpunkte fir eine nachhaltigen Personal entwicklung
kommen sicher nicht fur alle KMU gleichermal3en in Betracht — welche Maldnahmen
tatséchlich in Frage kommen hangt von der konkreten betrieblichen Situation ab. Sicher
kostet Personalarbeit Geld — doch lassen sich viele der geschilderten Mal3nahmen
kostenglinstig oder gar kostenneutral durchfihren. Wichtiger als das Geld ist die Bereitschaft
der Unternehmensleitungen und Personal verantwortlichen, nicht nur Uber die Bedeutung der

betrieblichen Personalarbeit zu reden, sondern auch tatsdchlich etwas zu tun.
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9 RESUMEE UND AUSBLICK

»Nachhaltige Personalentwicklung in kleinen und mittleren Unternehmen — Versuch einer
Anndherung vor dem Hintergrund des demographischen Wandels® — ein Themenfeld, das im
Rahmen einer Dissertation hochstens ansatzweise bewéltigt werden kann. Ziel dieser Studie
ist es, die Personalverantwortlichen und die Betriebsréte insbesondere in kleinen und
mittleren Unternehmen fir die Herausforderungen des demographischen Wandels an das
betriebliche Personalmanagement zu sensibiliseren und zu versuchen Richtungen
aufzuzeigen, die eine ,nachhatige Personalentwicklung® gehen konnte, um den
prognostizierten demographisch bedingten Fachkréftemangel zu mildern.

Die in mehreren kleinen und mittleren Unternehmen durchgeftihrte Untersuchung hat gezeigt,
dass die Praxis der Personalarbeit in den meisten Unternehmen den Anforderungen, die an
eine nachhaltige Personalarbeit zu stellen sind, kaum gerecht wird. Zwar werden die
Beschéftigten oft mehr oder weniger intensiv fachlich weitergebildet, und leitende Mitarbeiter
nehmen gelegentlich an speziellen Schulungen fur Flhrungskréfte tell, doch findet eine
umfassende und permanente Quadlifizierung aller Beschéftigten Uber das betrieblich
erforderliche Mal3 hinaus kaum statt, und auch die Motivierung der Mitarbeiter spielt in der
Praxis keine grof3e Rolle.

Die Einfthrung von innovativen Arbeitszeitmodellen wie Sabbaticals scheint oftmals an der
Unternehmenskultur zu scheitern: Zum einen ist das Arbeitszeitmodell Sabbatical langst nicht
jedem Personalverantwortliche oder Betriebsrat bekannt, und zum anderen wird weder der
Bedarf gesehen noch erscheint es den betrieblichen Praktikern in kleinen und mittleren
Unternehmen organisierbar. Das erinnert an die Diskusson um familienfreundliche
Mal3nahmen: Auch sie werden zwar oft diskutiert, sind aber in der betrieblichen Praxis von
KMU kaum zu finden. Es scheint so, as werde die betriebliche Personalarbeit — trotz aller
anders lautenden Sonntagsreden von Arbeitgeberfunktiondren und Unternehmern — primér als
Kostenfaktor betrachtet: Die Beschaftigten sind zum arbeiten im Unternehmen, und wenn

ihnen das nicht passt, konnen sie gehen.

Die meisten Unternehmen werden ihre Personalarbeit grundlegend revidieren missen, wenn
sie dem drohenden Fachkraftemangel erfolgreich begegnen wollen. Dazu gehért vor allem
eine umfassende Aufwertung und Professionalisierung des Personal managements gerade auch
in kleinen und mittleren Unternehmen: Die betriebliche Personal- und Sozialarbeit darf nicht
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langer primér als Kostenfaktor gesehen und in einer nachgeordneten Fachabteilung organisiert
werden, wie esin meisten KMU leider immer noch der Fall ist, sondern sie muss endlich als
wichtiger Faktor der Unternehmensstrategie verstanden werden. Dazu ist es zumindest in
etwas grofleren KMU empfehlenswert, dass die Personal- und Sozialarbeit gleichberechtigt
mit der technischen und kaufmannischen Geschéftsfihrung in der Unternehmensleitung
reprasentiert ist, etwa mit einem Geschéftsfihrer fir Arbeit und Soziales. Des Weiteren
sollten sich Unternehmen erheblich stérker as bisher in den Schulen engagieren, ihre
Beschéftigten permanent und umfassend weiterbilden, mehr as bisher auf
Familienfreundlichkeit und Work-Life-Balance setzen und Uber die EinfUihrung neuer
flexibler Arbeitszeitmodelle wie Sabbaticals nachdenken. Auch die in den Unternehmen
vorhandenen Betriebsrdte missen besser als bisher fur die neuen Herausforderungen
qualifiziert werden — hier sind die in den Unternehmen vertretenen Gewerkschaften in der
Pflicht.

Auf gesellschaftlicher Ebene stellt sich die Frage, ob der sich abzeichnende Fachkraftemangel
zu ener Neuaustarierung der Soziapartnerschaft zwischen Arbeitnehmern  und
Gewerkschaften einerseits und Arbeitgebern andererseits und somit vielleicht sogar zu einer
Renai ssance des ,, rheinischen Kapitalismus® fiihren konnte. Die hohen Arbeitslosenzahlen der
vergangenen Jahrzehnte haben dazu gefiihrt, dass sich das Kréfteverhdtnis innerhalb der
Sozialpartnerschaft stark zugunsten der Arbeitgeber verschoben hat: Sie konnten weitgehend
einseitig die Arbeitsbedingungen diktieren, und die arbeitsuchenden Arbeitnehmer hatten nur
die Wahl diese zu akzeptieren oder abzulehnen — was oft mit Arbeitslosigkeit verbunden war.
Die herrschende Politik unterstiitze diesen Kurs, indem sie durch verschiedene Reformen der
Arbeitdosenversicherung den Druck auf arbeitsuchende Menschen massiv erhéhte und sie
zwingt, nahezu alle Tétigkeiten zu nicht rechts- und sittenwidrigen Konditionen anzunehmen.
Der prognostizierte Fachkréftemangel konnte zumindest fur gut qualifizierte Arbeitnehmer
die Bedingungen am Arbeitsmarkt erheblich verbessern: Sollten die in dieser Studie
vorgestellten Prognosen auch nur halbwegs zutreffen wird es bereits in wenigen Jahren soweit
sein, dass sich nicht mehr zahlreiche Arbeitnehmer um eine offene Stelle bewerben, sondern
das die Unternehmen handeringend nach qualifizierten Arbeitskréften suchen und miteinander
um diese konkurrieren missen — und das dirfte die Verhandlungsposition von Bewerbern um
einen Arbeitsplatz hinsichtlich den Arbeitskonditionen erheblich verbessern. Mit einer

gewissen Vorsicht lasst sich voraussagen, dass sich zumindest bei den gut qualifizierten
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Arbeitnehmern Arbeitsentgelte und sonstige Arbeitskonditionen in den nachsten Jahren

aufgrund der hohen Nachfrage nach qualifizierten Fachkréften erheblich verbessern werden.

Ob die vorausgesagten Verénderungen am Arbeitsmarkt auch den Gewerkschaften niitzen ist
dagegen fraglich: lhr klassisches Klientel sind nicht die ungelernten Arbeitnehmer, die nach
wie vor von Arbeitslosigkeit betroffen sein werden, sondern zumindest in vielen Branchen die
gut ausgebildeten Facharbeiter. Sollten diese aber auch ohne Gewerkschaften und Betriebsrdte
individuell gute Arbeitskonditionen aushandeln kénnen und aufgrund des Fachkraftemangels
Uber sichere Arbeitsplatze verfigen — wo bleibt dann die Aufgabe von Gewerkschaften?

Diese werden sich neue Aufgabengebiete erschliefien miissen.

In dieser Studie wird versucht, sich einer nachhaltigen Personalentwicklung vor dem
Hintergrund des demographischen Wandels anzunéghern — jedoch ist die demographische
Entwicklung nur ein Aspekt: Ebenso stellen der technische Fortschritt, die Globalisierung, die
sich wandelnde Industriegesellschaft und die Erosion der Normalarbeitsverhdtnisse das
betriebliche Personamanagement und die Personaentwicklung vor eine Vielzahl neuer

Herausforderungen.

Es bleibt viel zu tun, und die Zeit [auft den Unternehmen davon. Es bleibt die Hoffnung, dass
die Unternehmensleitungen die Herausforderungen des demographischen Wandels nicht
verschlafen und dann in wenigen Jahren nach dem Staat und der Politik rufen, damit diese die

von den Unternehmen selbst mitverschuldeten Probleme | 6sen.
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ANLAGE: INTERVIEWLEITFADEN

\ A. Eroffnungsphase

(Einleitungstext —s. Anlage)

ggf. kurze Vorstellung des Promovenden und seiner Arbeit
Informationen und Daten werden vertraulich behandelt

Bitte um Tonbandmitschnitt zur Erleichterung der Auswertung
Wichtigste Ergebnisse werden dem UN (auf Wunsch) présentiert

1. Zu Anfang mdchte ich Sie bitten, mir Ihr Unternehmen,
Ihre Funktion und sich selbst kurz vorzustellen.

Grundungsjahr

Was wird produziert

Mérkte: Inland, Export

Zahl d. MA (Verwaltung / Prod.)
Qualifikationsniveau der MA
ArbG-Verband; Tarifgebundenheit
Teil UN-Gruppe (Zahl UN / MA)
Betriebsrat, Anzahl

Ausbildung des Gesprachspartners
Eigentiimer im UN / E+GF > Pers.

B. Informationser hebungsphase

|. Problembewusstsein bzgl. demogr aphischer EntW|ckIunq

2. Zu Anfang méchte ich mit Thnen Uber die demographische
Entwicklung in Deutschland sprechen. Wasist Ihnen
dartber bekannt?

allgemein: Schrumpfung &
Alterung der Gesell schaft
Auswirkungen auf Wirtschaft &
Arbeitsmarkt (Fachkraftemangel)
Auswirkungen auf das UN

Thematisierung im UN

Il. Verstandnis, Nachhaltigkeit”

3. lhnenist vielleicht schon der Begriff der , nachhaltigen
Entwicklung* begegnet. Was verstehen Sie darunter?

algemein
in der Wirtschaft
in Unternehmen

I11. Personalentwicklung und Arbeitszeitgestaltung

4. Ich méchte nun zur Personal entwicklung kommen. Wie
und in welchem Umfang wird in lhrem UN
Personalentwicklung betrieben?

Begriff & Mal3nahmen der PE
PE-K onzept (systematische PE)
welche Mitarbeitergruppen einbez.
Rolle fachlicher & Uberfachlicher
Qualifikationen

Bedeutung der PE fir UN & MA
Kosten der PE (welche/ Rolle)
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ist die PE im UN ausreichend
Umstéande fur mehr PE im UN
Besonderheiten der PE in KMU

aktivitéten als ,nachhaltig” bezeichnet werden kdnnten?

5. Alsné&chstes wirde ich gerne mit Ihnen tber die welche Formen flexibler
Flexibilisierung der Arbeitszeit in lhrem Unternehmen Arbeitszeit gibt esim UN
sprechen. Kénnten Sie mir da einen kurzen Uberblick warum wurde die AZ flexibilisiert
geben? insh. Arbeitszeitkonten &

Langzeitkonten
Probleme mit AZ-Flex. & Konten

6. Wenn wir dieletzten beiden Punkte mal im Kontext Bedarf nach langeren
betrachten — Sehen Sie Wechselwirkungen zwischen dem Freistellungen unter dem Aspekt
Grad der Arbeitszeitflexibilisierung und der PE (z.B. Meisterlehrgange)
Personal entwicklungsaktivitaten?

7. Wir sprachen bereits Uber Nachhaltigkeit. Was denken Sie: Kriterien
Wie konnte eine ,, nachhaltige Personal entwicklung* klass. PE / Organisationsentwickl.
aussehen?

8. Wirden Sie sagen, dass Ihre Persona entwicklungs- Grinde

Wo eigener PE-Bedarf

V. Sabbaticalsin der Personalentwicklung

langere Zeit nicht im Unternehmen sind. Welche falen
Ilhnen ein, und welche Erfahrungen haben Sie mit diesen
Mitarbeitern gemacht?

9. Damit kommen wir zum Themenkomplex , Sabbaticalsin Begriff

der Personalentwicklung”. Kennen Sie den Begriff des Verbreitung

»Sabbatical”, und was verbinden Sie damit? wofur nutzen MA Sabbaticals
10. Gibt esinlhrem UN fir die Mitarbeiter M 6glichkeiten, Sabbatical- bzw. andere

sich langerfristig von der Arbeitspflicht freistellen zu Freistellungsmodelle

|assen? Freistellung / Beurl. im Einzelfall

Grinde fur Freistellung

11. Esgibt jaauch andere Ursachen, warum Mitarbeiter (Elternzeit, Krankheit, Bundesw.)

Grund der Abwesenheit
Erfahrungen & Probleme vor,
wahrend und nach Abwesenheit
wie wurden Probleme gel 6st
wirden lhre MA Sabb-Modelle
nutzen - wofur

V. Weitere Anwendungen fur Sabbaticals

12.

Ich mochte jetzt das Feld der Personal entwicklung
verlassen. Woflr konnten Arbeitszeitmodelle und
Arbeitszeitkonten, wie Sabbaticals sie bieten, nach lhrer

work-life-balance
Rolle der AZ fir die w-1-b
Bedeutung der w-I-b fir

stellen, warum es in Threm Unternehmen bisher keine
Sabbaticalmodelle gibit.

Meinung noch wichtig sein? GF/PL/BRIMA
K riseninterventionsi nstrument
weitere Anwendungen
13. Denken Sie, dass das Arbeitszeitmodell ,, Sabbatical” bei Bekanntheitsgrad bei
den verschiedenen Akteuren in IThrem UN hinreichend GF/PL/BR/IMA
bekannt ist?
14. Fast zum Schluss mdchte ich die etwas ketzerische Frage Griinde

Umstande denkbar, unter denen
Sabb. eingefihrt wirden
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C. Abschlussphase

15. Damit kommen wir auch schon zum Abschluss unseres
Gespraches. Haben Sie noch weitere, auch personliche
Anmerkungen und Anregungen?

Danksagung
evt. notweniges Nachgespréch / telefonische Nachfragen ansprechen
man bleibt in Kontakt (Présentation der wichtigsten Ergebnisse usw.)
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