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VORWORT

Sehr geehrte Interessierte,

wir freuen uns, dass Sie unsere neue Fachbroschiire in die Hand genommen
haben. Zu einem Zeitpunkt des nahezu ungebremsten Wachstums im Bereich
der Erneuerbaren Energien entstand das Vorhaben, exemplarisch Fragen an in
diesen Branchen tdtige Unternehmen zu stellen. Wie schnell wachsen die ein-
zelnen Firmen, wie werden neue Mitarbeiter eingestellt und vorhandene Mit-
arbeiter an das Unternehmen gebunden? Wie findet Weiterbildung und Per-
sonalentwicklung statt? Welche MaBBnahmen haben sich bewéhrt? Vor dem
Hintergrund von politisch angestrebtem Branchenwachstum, Fachkrafteman-
gel, demografischem Wandel und schlieBlich der inzwischen eingetretenen
Wirtschaftskrise sind wir auf Firmen mit unterschiedlichen Tatigkeitsfeldern
zugegangen. Uber 100 Unternehmen wurden mit Hilfe eines Fragebogens be-
fragt, in kleinerem Rahmen wurden konkret Bausteine der Personalauswahl
und -entwicklung thematisiert und Einschdtzungen zur Entwicklung gegeben.

Mit dieser Broschiire konnen wir nun die wesentlichen Ergebnisse und aus un-
serer Sicht erkennbaren Tendenzen weitergeben. Die Zusammenfassung der
Studienergebnisse ,,Fachkréfte finden und binden - Personalentwicklung in
den Erneuerbaren Energien® wird ergénzt um Best-Practice-Beispiele und Er-
fahrungen aus Firmen sowie Impulse aus unserer Arbeit. Mit dieser Zusam-
menstellung, die ohne Anspruch auf Vollstandigkeit erfolgt ist, méchten wir
gleichermaBen den Austausch fiir den Unternehmensalltag und die weitere
nachhaltige Entwicklung der in diesen Branchen tétigen Firmen unterstiitzen.
Ermdoglicht hat uns diese Studie eine Forderung des Bundesumweltministeri-
ums im Rahmen des Forschungsprojektes powerado plus. Dafiir an dieser Stel-
le unseren herzlichen Dank. Unser Dank gilt ebenso den vielen Menschen, die
sich die Zeit genommen haben, unsere Fragen zu beantworten und den Firmen,
die in enger Abstimmung mit uns eigene Beispiele oder Beitrédge zur Verfiigung
stellten.

Viel SpaB beim Lesen wiinscht lhnen das Team von Klimacoaching Enders

lhre

(ol Caoless

PS: Frauen und Ménner sind gleichermaBen gemeint, wenn bewusst die ménn-
liche und weibliche Form abwechselnd und zufillig gebraucht wird. Wir hoffen,
dass sich dadurch Leserinnen und Leser gleichermaBen angesprochen fiihlen.

KLIMACOACHING ENDERS

ist ein Beratungsunternehmen, welches Coaching,
Trainings und Teamentwicklung anbietet. Zielgrup-
pen sind Unternehmen aus der griinen Branche.
Griindercoachings fiir Existenzgriinder und Einzel-
coachings fiir Menschen, die in der griinen Branche
ihre berufliche Heimat finden wollen, runden das
Angebot ab.

Fiir weitere Informationen besuchen Sie uns auf
wwuw.klimacoaching.de oder rufen Sie uns an:
030/609 433 66.
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Ergfb_,pisse der Befragung
+,Personalentwicklung in den Branchen der Erneuerbaren Energien® - EE
durchgefiihrt von Gisela Enders, Sandra Kastner und Angela Fuhrmann '



Wachstum bietet Chancen und Risiken. Die Stu-
die ,,Fachkrifte finden und binden* untersucht
das Wachstum in den Erneuerbaren Energien in
Bezug auf Personalentwicklung. Wie erfolgreich
ist die Mitarbeitersuche, wie findet Bindung an
das Unternehmen statt und welche Formen von
Weiterbildung und Personalentwicklung kom-
men zum Einsatz?

Die Branchen der Erneuerbaren Energien sind in
den letzten Jahren rasant gewachsen. In Bezug
auf die Mitarbeiterzahl gehorten Zuwachsraten im
zweistelligen Prozentbereich fiir viele Unterneh-
men zur Regel, auch Verdoppelungen und mehr wa-
ren keine Seltenheit.

Verschiedene Untersuchungen zum Fachkraftebe-
darf und -mangel in der Branche wurden in Auftrag
gegeben und bestétigten den Bedarf.

Fiir diese Studie hat uns interessiert, wie es um den
Fachkraftemangel aus der Sicht der Unternehmen
gestellt ist und wie vorhandenes Personal weiter-
gebildet und an das jeweilige Unternehmen gebun-
den wird. Zu diesem Zweck wurden von Dezember
2009 bis Juli 2010 Unternehmen aus den Bereichen
Solar, Wind, Wasser, Geothermie und Bioenergie
befragt. Urspriinglich geplant waren Befragun-
gen von Geschéftsfiihrern und Personalverant-
wortlichen mittels eines standardisierten Telefon-
interviews. Dies gestaltete sich schwieriger als
zunédchst angenommen. Daher wurden spéter die
Interviews auch auf diversen Messen und Kongres-
sen gefiihrt mit den dort anwesenden Ansprech-
partnerinnen. Hier beantworteten neben Personen
aus dem Personalbereich und der Geschaftsfiih-
rung auch Vertriebler unsere Fragen. Insgesamt
konnten 110 Firmen zu den Themenkomplexen Mit-
arbeitersuche, -weiterbildung und -bindung befragt
werden.

Solar

Wind
Bioenergie 35
Geothermie 18

Wasser 16

Sonstiges 3

20 30 40

STUDIENERGEBNISSE

50

Aktivitdaten der befragten Firmen nach Branchen

(Mehrfachnennungen waren moglich)

Es wurden Firmen aus den Bereichen Solar, Wind,
Wasser, Geothermie und Bioenergie befragt, die
mindestens 10 Mitarbeiter hatten. Das Spektrum
der Firmen, die an der Befragung teil genommen
haben, reicht von kleineren Unternehmen bis hin zu
den groBen Konzernen, die im Bereich Erneuerbare
Energien aktiv sind.

Mit der gezielten Forderung der Erneuerbaren
Energien wuchsen nicht nur Unternehmen, sondern
es kam zu einer groBen Anzahl von Neugriindungen.
Die Zahlen weisen darauf hin, wie stark die deut-
sche Gesetzgebung hier einen Wirtschaftszweig
befordert hat. Auch bestehende Unternehmen aus
den Bereichen Maschinenbau und Energietechnik
weiteten ihre Produktionsbereiche auf Bereiche
der erneuerbaren Energieerzeugung aus.
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Auswirkungen der Wirtschaftskrise

49,5

35,8

8,3

4,6
1,8

sehr positiv positiv weder noch negativ

"Theo Biihler, Herbert Klemisch,

Krischan Ostenrath:Ausbildung und

Arbeit fiir erneuerbare Energien -

Statusbericht 2007, Bonn 2007

2 Studie: ,Renewable Energy

Snapshots 2010 verdffentlicht im

Juli 2010, http://re.jrc.ec.europa.eu/

refsys/pdf/Snapshots_EUR_2010i.

pdf, Internetrecherche vom 6.8.2010

% Aus Arbeitsmarkt Umweltschutz/

Naturwissenschaft_39/2010, 8.5
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sehr negativ

Die vorbereitenden Recherchen fiir die hier vor-
liegende Untersuchung fanden 2008 statt. Zu
diesem Zeitpunkt war die dann eintretende Welt-
wirtschaftskrise nicht absehbar. Die Branchen im
Bereich der Erneuerbaren Energien boomten. In
einer Studie durch den Wissenschaftsladen Bonn
konnte anhand der Auswertung von Stellenanzei-
gen ein laufend wachsender Bedarf an Fachkraften
nachgewiesen werden'. Zum Zeitpunkt des Startes
des Forschungsprojektes powerado plus - in des-
sen Rahmen diese Studie erstellt wurde - war die
Wirtschaftskrise in vollem Gange. Bei Gesprachen
mit den entsprechenden Fachverbédnden im Herbst
2009 konnten keine konkreten Aussagen iiber die
Auswirkungen der Wirtschaftskrise getroffen wer-
den. Um nicht inmitten der gréBten Unsicherheit
eine Befragung durchzufiihren, wurde diese auf
das Friihjahr 2010 verschoben.

Erfreulicherweise scheint sich die Wirtschafts-
krise nicht so schlimm auf die Firmen der Erneu-
erbaren Energien ausgewirkt zu haben, wie man
befilirchten konnte. Einbriiche, wie sie aus ande-
ren Branchen durchaus zu héren waren, konnten
fur die Erneuerbaren Energien nicht festgestellt
werden. Die Mehrzahl der Unternehmen bewer-
tete die Auswirkung der Wirtschaftskrise fiir das
eigene Unternehmen als neutral. Zu dhnlichen Er-
gebnissen kommen auch andere Untersuchungen,
wie beispielsweise das Joint Research Centre der
EU-Kommission, die kaum Auswirkungen der Krise
konstatieren und den Erneuerbaren weiterhin gro-
Be Wachstumschancen in Europa einrdumen.?
Auch das Jobmonitoring des Wissenschaftsla-
dens Bonn konnte im ersten Jahr 2010 keine An-
zeichen einer Krise erkennen, im Gegenteil, das
Stellenvolumen an ausgeschriebenen Stellen lag im
ersten Quartal 2010 sogar 46% hoher als im Ver-
gleichszeitraum des Vorjahres.® Die Schiatzungen
des Bundesumweltministeriums in Hohe von 15%
Stellenzuwachs muten dagegen sehr vorsichtig an
und werden erfreulich ibertroffen. Auch unter-
teilt nach unterschiedlichen Branchen, lasst sich
bei allen Branchen der Erneuerbaren Energien ein
Wachstum zwischen 2007 und 2009 ausmachen.
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ANZAHL DER BESCHAFTIGTEN NACH BRANCHEN* BESCHAFTIGUNG 2007 BESCHAFTIGUNG 2008 BESCHAFTIGUNG 2009

Wind 85.700 95.600 102.100
Photovoltaik 38.300 60.300 64.700
Solarthermie 10.900 17.300 15.900
Wasserkraft 8.100 7.900 7.800
Geothermie 10.300 14.700 14.500
Biomasse 48.300 47.800 47.600
Biogas & fl. Biomasse 19.100 19.300 22.800
Biomassebrennstoffe 28.200 30.800 31.500
Biokraftstoff 23.900 23.500 26.100
Summe 272.800 317.200 333.000
Beschéftigung durch 6ffentliche/gemeinniitzige Mittel 4.500 4.900 6.500
Summe 277.300 322.100 339.500
Bei den befragten Firmen wurden die Auswirkun- Die Unsicherheit hatte wirtschaftliche Konsequen- 4 Marlene O°Silvian, Deutsches Zen-
gen der Wirtschaftskrise nur in Ausnahmefillen zen: Bei einigen kam es zu massiven Uberlastun- trum fir Luft- und Raumfahrt e.V.:
sehr negativ bewertet. Negativ beeinflussten die gen, andere litten durch Auftragsstornierungen Bruttobeschiftigung 2007-2009
Bewertung zwei Veranderungen von Forderbedin- und konnten auch spéter ihre Ausfille aufgrund von
gungen, die mit der eigentlichen Wirtschaftskrise Lieferengpéssen bei GroBhandlern nicht wieder
nur mittelbar zusammenhéngen. Die Kiirzung des wett machen. Hier wurde die klare Forderung an
EEG als solche wurde von den Unternehmen nicht die Politik gerichtet, langfristiger zu handeln und
als wirklich dramatisch bewertet. Schwierigkeiten damit Planungssicherheit zu geben.

bereitete den Unternehmen die Planungsunsicher-
heit, die das erste Halbjahr 2010 prégte. Die Kiir-
zungen im EEG und entsprechende Umsetzungster-
mine waren lange Zeit unklar. Der voriibergehende
Stopp des Marktanreizprogramms traf besonders
Handwerksbetriebe und den GroBhandel.
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B Verinderung der Mitarbeiterzahl in den néchsten 2 Jahren (Einschitzungen)
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MIT HOCHSCHULABSCHLUSS OHNE HOCHSCHULABSCHLUSS

12,2 sehr leicht 20,8
26,5 leicht 35,4
36,7 weder leicht noch schwierig 33,3
12,2 schwierig 8,3
12,2 sehr schwierig 2,1
40 30 20 10 (0] % (0] 10 20 30 40

® Bei Mischunternehmen wurden in

der Befragung die Auswirkungen der
Wirtschaftskrise bezogen auf die
Bereiche der Erneuerbaren Energien

erfasst.

6 Aus Arbeitsmarkt Umweltschutz/

Naturwissenschaft_39/2010, S.5

erigkeitsgrad:

Obwohl die wirtschaftlichen Schwierigkeiten in den
Befragungen haufig benannt wurden, rechnen die
Firmen nach wie vor mit einem personellen Wachs-
tum. Nur wenige Unternehmen gaben an, dass
nach ihrer Einschétzung die Mitarbeiterzahl in den
nédchsten zwei Jahren stagnieren wiirde.

Die Angaben zum Wachstum in den letzten zwei
Jahren, also 2008 und 2009, waren ausgesprochen
positiv und schlieBen damit an Ergebnisse aus vor-
herigen Studien, was den Fachkriftebedarf angeht,
lickenlos an. Fast die Halfte aller Unternehmen
konnte auf einen starken Anstieg der eigenen Be-
legschaft zuriickblicken. Dies ist umso erfreulicher,
als es in vielen anderen Branchen zu einem massi-
ven Abbau von Mitarbeitern kam. Befragte Firmen,
die in unterschiedlichen Bereichen tétig waren,
nahmen die Erneuerbaren Energien explizit aus,
wenn sie von UmsatzeinbuBen im Gesamtunterneh-
men berichteten.®

BEREICHE, IN DENEN FACHKRAFTE GESUCHT WERDEN PROZENT DER FALLE

Maschinen- und Anlagenbau 17,4 %
Anlagenbetrieb 10,1 %

Vertrieb, Handel, Logistik 541%

Planung, Projektierung, Finanzierung 47,7 %
Forschung und Entwicklung 23,9 %
Installation und Montage 24,8 %

Biiro und Verwaltung 23,9 %

Zulieferung und Produktion 8,3%

Service, Wartung und Instandsetzung 31,2 %
Sonstige Bereiche 7,3%

inden von Fachkréaften mit/ohne Hochschulabschluss

Die Suche nach Fachkréften wurde mehrheitlich
als nicht sehr schwierig bewertet. Hier waren nur
sehr geringe Vorboten eines Fachkraftemangels
unter den Praktikern zu erkennen. Mdglicherweise
konnten die Branchen der Erneuerbaren Energien
von den Auswirkungen der Wirtschaftskrise in an-
deren Branchen profitieren. Die Suche nach Fach-
kraften mit Universitatsabschluss gestaltete sich
geringfligig schwieriger als fiir Fachkrafte ohne
Universitédtsabschluss.

Einige Firmen berichteten davon, dass es schwierig
sei, gute und besonders selbststidndige Mitarbei-
ter im Handwerk zu finden. ,Wer selbststandig und
gut in seinem Handwerk ist, der hat einen Job. Das
macht die Suche so schwierig.“ - so ein Geschafts-
fihrer im Interview. Insgesamt betrachtet ist die
Suche nach Ingenieuren weiterhin der Bereich, der
am schwierigsten eingeschéatzt wird. Aber insge-
samt schitzen nur ein Viertel der befragten Perso-
nen die Suche nach Mitarbeitern als schwierig oder
sehr schwierig ein.

Gefragt nach den Bereichen, in denen in den nachs-
ten zwei Jahren neue Fachkréfte bendtigt werden,
lagen die Bereiche ,Planung, Projektierung, Finan-
zierung“ und ,Vertrieb, Handel, Logistik“ vorne.

An dritter Stelle wurde ,Service, Wartung und
Instandsetzung® genannt, eng gefolgt von ,For-
schung und Entwicklung“.

Ergéanzend veroffentlichte der WILA Bonn erfreu-
liche Zahlen zur Befristung von Stellen in den Er-
neuerbaren Energien. Nur knapp 5% der Stellen in
der Branche waren befristet ausgeschrieben. Ein
deutlicher Trend gegen Befristungen zeigt, dass die
Branche ein Interesse an langfristigen Bindungen
hat.®



In der letzten Studie zum Fachkréaftebedarf ging
man noch von einem groBen Fachkréftebedarf und
zunehmenden Schwierigkeiten bei der Findung die-
ser aus.” Auch wenn die Einschatzung bei unserer
Befragung eine Entspannung vermuten lasst, so
wird diese nicht von langer Dauer sein. Durch den
demographischen Wandel werden in den néachsten
Jahren deutlich weniger junge Menschen fiir den
Arbeitsmarkt zur Verfiigung stehen als dies in der
Vergangenheit der Fall war. Entsprechend wichtig
wird es fiir Unternehmen werden, als Arbeitgeber
bekannt und attraktiv zu sein.

Um neue Arbeitskrafte zu finden, nutzen die Fir-
men sehr viele unterschiedliche Wege. Am haufigs-
ten und erfolgreichsten erscheinen den Unterneh-
men Empfehlungsmarketing und die eigene Anzeige
auf ihrer Website. Beim Thema Empfehlungen wer-
den die eigenen Mitarbeiter als beste Quelle ge-
nannt. Diese Methode wird bei einigen Firmen auch
finanziell belohnt. Bis zu 3.000,- Euro erhélt die
empfehlende Mitarbeiterin, wenn die neue Kraft die
Probezeit beendet hat und im Unternehmen weiter-
arbeitet. Sicherlich ein Best-Practice-Tipp, der als
gutes Beispiel dienen kann. Auch ohne besondere
Pramie funktioniert dieser Weg gerade im landli-
chen Raum gut. Ein gréBerer Handwerksbetrieb

zu diesem Thema: ,Bei uns kennt man sich und es
weil3 immer jemand im Betrieb, wer in der Umge-
bung noch gut ist oder auch nach einer neuen Stelle
sucht*.

Die eigene Ausbildungsquote ist bei den Unterneh-
men, die nach 1990 gegriindet wurden, deutlich
geringer, als bei dlteren Unternehmen mit einer
Ausbildungstradition. Hier gibt es einen Ankniip-
fungspunkt, um aus der Branche heraus einem zu-
kiinftigen Fachkréaftemangel Eigeninitiative entge-
gen zu setzen.

Auch andere Studien kommen zu diesem Ergebnis.
Die GWS?® ermittelte in ihrer Befragung eine Ausbil-
dungsquote in den EE-Branchen von durchschnitt-
lich 3,8%°. Im Vergleich liegen dhnlich geartete
Branchen deutlich héher: Bergbau 6%, Maschinen-
bau 6,4%, E-Wirtschaft 4,9%, Datenverarbeitung
4,2%, Ausbau/Baugewerbe 9,6%."°

STUDIENERGEBNISSE

Print-Stellenanzeige 40,7
Anzeige auf eigener Website 56,6
Fachmessen 19,5
Jobmessen 13,3
Arbeitsagentur 1,5
Personalvermittler 17,7
Personalleasing 16
Empfehlungen etc. 61
Internetjobbdrsen 27,5
Praktikanten 41,5
Trainees 12,4
Auszubildende 45,1
Intitiativbewerbungen 32,8
Hochschulmarketing 23,9

Sonstiges 3,6

Effektivste Methoden, um Fachkréfte zu finden
(Prozent der Fille, Mehrfachnennungen waren maéglich)

7 Theo Biihler, Herbert Klemisch, 8 Studie: Kurz- und langfristige o Befragt wurden 1200 Firmen fiir

Krischan Ostenrath: Ausbildung und Effekte des Ausbaus erneuerbarer das Jahr 2007

Arbeit fiir erneuerbare Energien - Energien auf den deutschen Arbeits-

Statusbericht 2007, Bonn 2007 markt 2008 - 2011, federfiihrend 0 piese Angaben wurden ein Jahr
durchgefiihrt von der Gesellschaft zuvor erhoben: 2006

fiir wirtschaftliche Strukturfor-

schung.
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In einem Arbeitsmarkt, in welchem viele Fach-
krafte gesucht werden, ist mit einer hohen Fluk-
tuation der Mitarbeiter zu rechnen. Es bestehen
Maoglichkeiten, sich bei der Konkurrenz zu verbes-
sern oder bei Unzufriedenheit den Arbeitgeber zu
wechseln - neue Stellen sind ja verfiigbar. Diese
Rahmenbedingungen stellen fiir Unternehmen ei-
ne Gefdhrdung dar. Jeder Mitarbeiterwechsel be-
deutet den Wegfall von Wissen sowie Bindung von
Ressourcen in der Findung und Einarbeitung neuer
Mitarbeiterinnen.

15,5

4,9
2,9 2,9

3-5% 6-10% 11-20% >20%

Jihrliche Fluktuationsrate

Trotz dieser an sich wechselfreundlichen Situation
ist es erfreulich, dass die Mitarbeiterfluktuation
auffallig gering ist. Einige befragte Unternehmen
konnten stolz berichten, dass fast gar keine Mitar-
beiter je aus eigener Motivation das Unternehmen
verlassen haben. Ausnahmen waren Griinde wie
Wohnortwechsel aufgrund familidrer Verdnderun-
gen oder Aufnahme eines Studiums.

Um die Bindung an das Unternehmen zu unterstiit-
zen, setzen die Unternehmen vielfiltige Instrumen-
te ein. Am haufigsten und effektivsten wird der
Bonus fiir gute Leistung angesehen, besonders im
Vertrieb sind Instrumente dieser Art klassisch und
werden auch bei den befragten Unternehmen an-
gewandt. Interne Aufstiegsmoglichkeiten werden
h&aufig angeboten, sie werden als Mittel der Bin-
dung aber ldngst nicht so hoch eingeschatzt.

10 :

Neben den klassischen Bindungsinstrumenten spie-
len in der offenen Frage nach sonstigen Erfahrun-
gen die weichen Faktoren eine groBe Rolle fiir die
Bindung der Mitarbeiter an die Unternehmen. Da-
runter zidhlt die Bindung an ein Unternehmen, wel-
ches fiir eine gute Sache arbeitet: ,Hier werden
echte Kraftwerke gebaut, die dann mit Bioenergie
betrieben werden. Das finde ich toll, da arbeite ich
gerne!“

Aber auch flache Hierarchien und hohe Entschei-
dungsfreiheiten werden gelobt: ,Wir haben flache
Hierarchien, der Kontakt zur Chefin ist gut. Bei ei-
nem groBeren traditionellen Industrieunternehmen
hatte ich als Berufseinsteiger nie so viele eigene
Handlungsmaoglichkeiten®.

Haufig wird die gute Stimmung im Unternehmen
gelobt, verbunden mit Aussagen wie: ,Es ist toll,
Teil der Firma zu sein, dazuzugehoren®.
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ANWENDUNG EFFEKTIVSTE METHODEN

25,7
72,1
24,3
81,4
60,9

80 70 60 50 40 30 20

Fiir eine junge Branche nicht ungewdhnlich ist,
dass die betriebliche Mitarbeitervertretung in
Form von Betriebsrédten nicht sehr gut etabliert ist.
Bei der Befragung wurden Stimmen laut wie: ,Wir
wollen arbeiten, wir brauchen so was nicht®. Gro-
Bere Unternehmen verfiigen haufiger liber einen
Betriebsrat als kleinere, wobei dies bei den befrag-
ten Unternehmen erst ab 1.000 Mitarbeitern deut-
lich steigt.

Eher unter der Hand bekamen wir aber auch ge-
nannt, dass dieses Thema in einzelnen Unterneh-
men tabuisiert wiirde und sie weitere Angaben als
zu gefahrlich fiir sich einschatzen wiirden.

Fiir die Windenergie hat die IG Metall auf einer Kon-
ferenz ,Wind und Arbeit“ im November 2010 den
Fokus auf die Branche und die dort fehlende Mitbe-

Bonus fiir Lédnge der Be-

triebszugehorigkeit n.4

Bonus fiir gute Leistungen
erfiillte Zielvereinbarungen

Finanzielle Beteiligungen

15,2
am Unternehmen

Interne
Aufstiegsmaglichkeiten

Sonstiges

48,6
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Mittel zur Mitarbeiterbindung (Mehrfachnennungen waren maéglich)

stimmung gerichtet. Durch das rasante Wachstum
in der Branche sind auch aus Sicht der Gewerk-
schafter Regelungen zur gerechten Entlohnung und
Mitbestimmung nicht zufriedenstellend eingefiihrt
worden.

Zu einer okologisch und sozial nachhaltigen Pers-
pektive in einer wachsenden griinen Industrie ge-
horten sowohl eine gesunde Umwelt als auch faire
Arbeitsbedingungen fiir die Beschéftigten, heiB3t
es in einer Erklarung ,Riickenwind“. Sechs Forde-
rungen wurden aufgestellt, darunter: Arbeits- und
Leistungsbedingungen seien tariflich zu regeln,
familienunfreundliche Arbeitszeiten abzuschaffen,
die Einfiihrung von Aus- und Weiterbildungspro-
grammen und die Mitbestimmung der Betriebsréte
seien sicherzustellen."

" Zwischen Wunsch und Wirklichkeit,

Sonne, Wind und Warme 2/2011 S. 94
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Integration neuer Mitarbeiter (Mehrfachnennungen waren maéglich)

Die gangiste Form neue Mitarbeiterinnen einzuar-
beiten, wird von den Befragten mit , Training on the
job“ angegeben. Dabei wurde in einigen Interviews
von den Gespréachspartnern diese Qualifizierungs-
form als ,,ins kalte Wasser schmeiBen® umdefi-
niert. Hier ldsst sich vermuten, dass viele , Training
on the Job“-Aktivitdten nicht als geplante Instru-
mente mit unterschiedlichen Stations- und Lehrin-
halten libersetzt haben, sondern eher als Lernen

in der Praxis. Dieses wird entsprechend viel ange-
wandt, dhnliche Zahlen erreichen weiterhin geziel-
te Einarbeitungen durch Workshops und begleitete
Einarbeitungszeiten.

Erarbeitete Traineeprogramme oder Mentorenbe-
gleitung werden selten angewandt und noch weni-
ger als effektivste Methoden eingeschétzt. Auch
Praktika und Umschulungen rangieren besonders
in der Einschatzung der effektivsten Methoden
weit hinten.

12 .

Bei der Entwicklung unserer Befragung waren wir
neugierig, in welchem Umfang die schnell wachsen-
den Unternehmen Zeit fiir Personalentwicklung fin-
den. Uber die Erfahrungen aus der IT-Branche wird
berichtet, dass Personalentwicklung erst so rich-
tig betrieben wurde als das Wachstum zum Still-
stand kam und damit fiir die Personalabteilungen
Zeit blieb, sich dem bestehenden Team zuzuwenden
statt laufend neue Mitarbeiter einzustellen. In Pre-
Tests und Gesprachen zeichnete sich dieser Trend
auch bei den Erneuerbaren ab. Bei der eigentlichen
Befragung wurden erfreulich viele Instrumente ge-
nannt, die die Unternehmen einsetzen.

Bei der Bitte um Einschatzung der Effektivitét der
Instrumente fielen zahlreiche eingesetzte Metho-
den dann aber wieder stark zuriick. Dies kann an
der Methode an sich liegen oder an der Intensitat,
wie diese tatsédchlich zum Einsatz kommt und damit
auch Wirkung zeigen kann.

Die Wichtigkeit von , Training on the Job“ deckt
sich mit einer Befragung der TU Berlin, einem Ex-
pertendelphi zur Personalentwicklung 2020. Hier
fokussiert sich Lernen immer mehr in den Bereich
des Lernens am Arbeitsplatz. Seminarangebote
mit der GieBkanne gehoren fiir diese Zukunftspro-
gnose immer mehr der Vergangenheit an. Dabei
werden sich die einzelnen Mitarbeiterinnen immer
mehr zu ,Wissensunternehmern“ entwickeln, die
selbst wissen, was ihnen noch fehlt und an welchen
Stellen eine Weiterentwicklung sinnbringend ist.



Die Personalentwicklung ist strategischer Partner
dieses Wissensunternehmertums, entsprechend
ist Coaching auch das Personalentwicklungsinst-
rument, von dem die Studienteilnehmer in Zukunft
den stédrksten Bedeutungszuwachs erwarten.” Fast
alle Unternehmen bieten Seminare an - hier wurde
nochmals gezielt nachgefragt, welche Themen in
Seminaren vermittelt werden. Es liberrascht nicht,
dass alle Unternehmen ihre Mitarbeiter zu fachli-
chen Themen qualifizieren. Die Branche verédndert
sich so stark, dass eine laufende Qualifizierung zu
fachlichen Themen fiir die Mitarbeiter fast zwin-
gend ist. Auch Projektmanagement und Sprachen/
Interkulturelle Trainings werden haufig angeboten.
Mehr als die Halfte der befragten Unternehmen
qualifizieren dariiber hinaus in den Bereichen Soft
Skills und Gesundheitsvorsorge.

ANWENDUNG
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Eingesetzte Personalentwicklungsinstrumente
(Mehrfachnennungen waren maéglich)
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360-Grad-Feedback

Auslandseinsatz

Training out of the job

E-Learning
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Sonstiges
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21y Berlin, Expertendelphi ,Perso-
nalentwicklung 2020% durchgefiihrt
durch Dr. Tobias Schroder, Karl Glas
(PfO Partnerschaft), Jens Nachtwei
und Carsten Schermuly (beide

Humboldt-Universitat). Berlin 2010
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FAZIT

Zentrale Frage der Studie war, wie stark die Un-
ternehmen derzeit wachsen und wie ein méglicher
Fachkraftemangel eingeschatzt wird. Das erfreu-
liche Ergebnis ist: Trotz Wirtschaftskrise konnte
sich die Branche weiterentwickeln. Die Suche nach

neuen Fachkréften wurde als moderat schwer bis
gar nicht schwer eingeschétzt. Dies kann aber an
der Wirtschaftskrise in anderen Branchen liegen

und sich entsprechend schnell verandern.

Die Sorge, dass es aufgrund der regen Entwicklung
und des gleichzeitigen Fachkraftemangels auf dem
Markt zu einer teuren und regelméBigen Fluktua-
tion von Mitarbeitern kommen kdnnte, scheint un-
begriindet zu sein. Stattdessen sind die Mitarbeiter
ihren Unternehmen erfreulich treu, verbunden mit
dem Wissen um ihre Tétigkeit in einer 6kologischen
und zukunftstréchtigen Branche.

Weiterhin sollte geschaut werden, inwieweit Per-
sonalentwicklungsinstrumente in den Unterneh-
men zum Einsatz kommen und ob mdglicherweise
in diesem Bereich Impulse aus der Politik hilfreich
waren, um ein gesundes Wachstum der Branche zu
unterstiitzen. Zwar gab es Unternehmen, die fast

gar keine Instrumente der Personalentwicklung
einsetzen, diese waren aber stark in der Minder-
heit. Die Mehrheit setzt Instrumente der Personal-
entwicklung ein. Fiir die einzelnen Unternehmen ist
es sicherlich empfehlenswert, diese in einem konti-
nuierlichen Prozess immer wieder auf ihre Effizienz
hin zu iberpriifen.

Verbesserungswiirdig scheint die Ausbildungsbe-
reitschaft in den Unternehmen zu sein. Gute Mitar-
beiter konnen nicht nur von Universitédten und aus
anderen Betrieben rekrutiert werden, sie miissen
auch selbst ausgebildet und qualifiziert werden.
GroBere Unternehmen tun beides, sie bilden aus
und qualifizieren in eigenen Akademien. Maglicher-
weise sind Zusammenschliisse fiir kleinere Un-
ternehmen eine Méglichkeit, um Ausbildungs- und
Qualifizierungsanforderungen in vollem Umfang
gerecht werden zu kdnnen. Auch die Einfiihrung
von Betriebsréten oder anderen Formen von Mit-
arbeitervertretungen konnte bei den Unternehmen
erhoht werden, um hier immer wieder die Perspek-
tive und die Bediirfnisse der Belegschaft systema-
tisch mit einbeziehen zu kdnnen. ®
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ZUKUNFTIGER FACHKRAFTEMANGEL

In den letzten zwei Jahren hat die Wirtschaftskri-
se dazu beigetragen, dass es wieder etwas leichter
war, Fachkrafte zu finden. Aus anderen Branchen
orientierten sich Ingenieure und andere Fachkrafte
um und fanden in den Erneuerbaren eine neue Hei-
mat. Fachkréfte mit Branchenerfahrung blieben
allerdings weiterhin Mangelware.

In den néchsten 10 bis 20 Jahren wird es absehbar
zu einem viel dramatischeren Fachkraftemangel
kommen. Dies resultiert aus zwei gegenlaufigen
Bewegungen. Unabwendbar ist der demografische
Wandel, der sehr viel weniger junge Menschen in
den Arbeitsmarkt bringen wird und der auf der an-
deren Seite ab 2015 immer groBere Gruppen aus
dem Arbeitsmarkt entldsst. Die Babyboomer gehen
in Rente. Diese Mischung wird dazu fiihren, dass
immer mehr Stellen nicht wieder besetzt werden
kénnen. Die Arbeit innerhalb der Personalabteilung
wird sich verdndern. Es wird nicht mehr schwer-
punktmaBig darum gehen, aus einer Vielzahl von
Bewerbungen auszusuchen, sondern attraktive
Arbeitsplatzbedingungen anzubieten, damit sich
ein Bewerber aus seinen vielzdhligen Angeboten fiir
das Unternehmen entscheidet. Welche Auswahl-
kriterien maBgebend sind, wird unterschiedlich
sein. Neben Gehaltsvorstellungen werden (flexible)
Arbeitszeiten, Arbeitsklima, Anerkennungskultur
und Entscheidungskompetenzen wichtige Kriterien
bei der Auswahl des Arbeitsgebers sein. Die Fa-
milienfreundlichkeit und der Bedarf nach flexiblen
Arbeitszeiten werden sich nicht mehr auf die Ver-
sorgung von kleinen Kindern beschréanken, sondern
die Betreuung élterer Menschen zunehmend einbe-
ziehen. Junge Menschen werden sich nicht nur um
ihre Kinder, sondern auch um Eltern und zum Teil
noch Grof3eltern kiimmern (miissen). Die entspre-
chenden Wiinsche nach befristeter Teilzeit liber ei-
nen kiirzeren oder langeren Zeitraum werden sich
nicht mehr nur einer bestimmten Zielgruppe, etwa
den jungen Frauen, zuordnen lassen, sondern in
fast jeder Lebensphase auftreten kénnen.

Fir den landlichen Raum wird es eine besonde-

re Herausforderung werden, fiir den Zuzug neuer
Fachkrafte besonders attraktiv zu sein. Diese Auf-
gabe wird sich nicht nur den Unternehmen, son-
dern ganzen Regionen stellen. Die Bertelsmann
Stiftung hat zu Darstellung der unterschiedlichen
Entwicklung in Deutschland eine Karte erstellt,

in welcher die Regionen und ihre Bevolkerungs-
entwicklung hochgerechnet fiir die Zukunft dar-
gestellt werden.' Die Herausforderungen sind be-
reits jetzt sehr deutlich absehbar und selbst mit
zunehmender Einwanderung nicht ausreichend zu
korrigieren.

Das erfreuliche Wachstum der Erneuerbaren Ener-
gien wird diese Branche vor besondere Heraus-
forderungen stellen. Denn die Branche wird weiter
wachsen. Die Zahlen variieren, abhéngig besonders
vom Export.

Aber egal ob man am unteren Ende, bei einem
prognostizierten Wachstum bis 2030 von etwa
300.000 zusitzlichen Beschiftigten oder bei der
positiven Prognose bei 600.000 ansetzt, es wer-
den mehr Menschen gebraucht werden. Diese be-
notigen ausreichende Qualifikationen und mis-
sen sich zundchst einmal fiir einen Weg hin zu den
Erneuerbaren Energien und damit in der Vielzahl
fuir einen technischen Beruf entscheiden.? Es wird
nicht nur zahlreicher MaBnahmen bedirfen, um
diesen Herausforderungen zu begegnen - wahr-
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scheinlich wird ein komplettes Umdenken erfor-
derlich sein. Wie kann bereits in der Schule Technik
als ein spannender Bereich vermittelt werden, wie
kénnen junge Menschen fiir entsprechende Ausbil-
dungen gewonnen werden, nach welchen Kriterien
werden sie sich dann fiir das jeweilige Unterneh-
men entscheiden? Und auf der Seite der Beschéf-
tigung: Wie miissen sich Arbeitsprofile verédndern,
um moglichst vielen Menschen moglichst lange die
Gelegenheit zur Weiterarbeit und zur Freude an der
Arbeit zu bieten? Viele Fragen, auf die in der nahen
Zukunft Antworten gefunden werden miissen.

! www.wegweiser-kommune.de

2 BMU Fachbroschiire »Erneuerbar
beschaftigt! Kurz- und langfristige
Arbeitsplatzwirkungen des Ausbaus
der erneuerbaren Energien in

Deutschland!“ 2010
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AUSBILDUNG IST EIN Muss

Im Gespréach mit Rudolf Liineborg

Die Firma Liineborg Warme und Solar GmbH

in Herdecke hat sich als klassischer Heizungs-
baubetrieb schon vor iiber zehn Jahren zum
»Meisterbetrieb fiir Erneuerbare Energien® hin
spezialisiert. Der engagierte Geschaftsfiihrer
Rudolf Liineborg bietet mit einem ergénzen-
den Planungsbiiro alle Angebote rund um den
Wairmemarkt in Gebauden an, mit Ausnahme auf
Heizol basierender Systeme. Bei der Hand-
werkskammer Dortmund schult er angehende
Meister; eine Leidenschaft, um auch dem Nach-
wuchs die Vorziige der Erneuerbaren Energien
zu vermitteln.

Herr Liineborg, vielen Dank, dass Sie fiir ein Ge-
sprdch mit uns zur Verfiigung stehen. Seit wann bil-
den Sie in lhrem Betrieb aus?

Seit Firmengriindung. Der Handwerksbetrieb star-
tete vor 15 Jahren bei Null und schon damals war es
fur mich nur konsequent und fiir den Betrieb tiber-
lebenswichtig, direkt Fachpersonal auszubilden.

In welchen Bereichen bilden Sie die Lehrlinge und
Azubis aus?

Mit mir als Installateur- und Heizungsbaumeister
bildet unser Betrieb ausschlieBlich Anlagenmech-
aniker/-in SHK (Sanitar/Heizung/Klima) aus. Sie
konnen in ihrem Betrieb nur in solchen Handwerks-
berufen ausbilden, in denen wenigstens ein Be-
triebsangehdriger auch die Meisterpriifung abge-
legt hat und damit der verantwortliche Fachmann
fiir die Ausbildung ist.

Nicht jeder Betrieb bildet aus, gerade neuere Be-
triebe in den Erneuerbaren Energien tun dies noch
nicht. Warum halten Sie es fiir eine Notwendigkeit
auszubilden? Eher aus gesellschaftlicher Verpflich-
tung oder gibt es hier klare Eigeninteressen?

Ich kenne kaum ein Handwerksunternehmen, das
nicht ausbildet. Gerade das Handwerk hat schon
immer darauf geachtet, regelmaBig fur gut und
erfolgreich ausgebildeten Nachwuchs zu sorgen.
Die Fluktuation unter den Handwerkskollegen

ist extrem gering, so dass eigentlich keine guten
handwerklichen Fachkrafte auf dem Arbeitsmarkt
zur Verfligung stehen.

Wenn ein Betrieb sich neu entscheidet, auszubilden,
wie geht er dann am besten vor?

Erster Ansprechpartner fiir die Berufsausbildung
ist die Kreishandwerkerschaft am Betriebssitz.
Dort bekommt die neue Ausbilderin alle notwendi-
gen und weiterfiihrenden Informationen.

Neben der Einrichtung einer Stelle ist der zweite
Schritt, geeignete Bewerber zu finden. Wie muss
sich ein Unternehmen oder ein Handwerksbetrieb
aufstellen, um gute Bewerber zu finden? Wie ma-
chen Sie das?

Der neuen Handwerksausbilderin muss zuerst klar
sein, dass die interessierte Schiilerdecke fiir den
Beruf sehr gering ist, da das Handwerksimage

seit vielen Jahren stark gelitten hat und die Aus-
bildungswilligen eher andere kaufméannische oder
verwaltungsorientierte Berufe bevorzugen, bzw.
eine Ausbildung in der Industrie beginnen. Dage-
gen steht gerade in unserem Beruf in den letzten 10
Jahren ein technischer Fortschritt, der die AuBen-
wirkung unseres Berufes schon lange tiberholt hat:
Der sogenannte ,,Klempner® ist mit der modernen
Sanitédr- und Heizungstechnik fast immer tiberfor-
dert. Deshalb haben wir auch zunehmend Schwie-
rigkeiten, geeignete, ausbildungsfihige Azubis zu
bekommen. Ein sehr bewahrter Weg ist, den stén-
digen Kontakt mit den ortlichen Schulen zu suchen,
um den verantwortlichen Techniklehrern unser sich
stark gewandeltes Berufsbild zu vermitteln sowie
durch die Lehrer-Vorauswahl geeignete Praktikan-
ten zu bekommen. Nichts geht liber das aktive Ken-
nenlernen des maglichen zukiinftigen Berufs durch
ein - ruhig auch langeres - Praktikum. So kénnen
sich beide Seiten einer Ausbildung ohne Druck
sbeschnuppern®.

Ein weiteres, immer wieder erfolgreiches Mittel
ist eine personliche Zusammenarbeit mit den 6rtli-
chen Arbeitsagenturen. Alle unschliissigen Schul-
abgéngerinnen, die noch keinen Ausbildungsplatz
haben, erlernen dort, ordentliche Bewerbungen zu
schreiben und sich einen Alternativberuf zu ihrem
Wunschjob auszusuchen. Dadurch erhalten sie als
Ausbildungsbetrieb eine Vielzahl von dhnlich lau-
tenden Bewerbungen, unter denen aber haufig ein
oder zwei interessante Jugendliche sind, die dann
zu einer ersten Vorstellung und einem Praktikum
eingeladen werden konnen.



»0l ist viel

zu schade,

um es zuklinftig
einfach nur

zu verheizen«
Rudolf Liineborg

Gibt es besondere Tipps, die man bei der Auswahl
der Bewerber beachten sollte? Lebensldufe sind

in dem Lebensstadium ja noch nicht sehr aussage-
krdftig.

Auch schon ein Lebenslauf der ersten zwanzig Jah-
re kann sehr aufschlussreich uber die bisher zu-
riick gelegte ,Karriere“ sein. Hauptkriterium einer
Vorauswabhl ist jedoch das letzte Schulzeugnis, in
dem ich fast immer nur auf die Noten in Deutsch,
Rechnen und Technik schaue. Mindestens befrie-
digende Noten lassen hoffen. Seit einiger Zeit gibt
es auch von unserem Fachverband NRW einen sehr
guten ,Eignungstest fiir Auszubildende” fiir Anla-
genmechaniker SHK, der in 60 Minuten OHNE Ta-
schenrechner neben Angaben zur Person (Hobbys,
Vereinsmitgliedschaft) und Allgemeinwissen (,,Aus
wie vielen Bundesléndern besteht die BRD*), auch
18 Rechenaufgaben, 17 Fachkundefragen sowie
Ankreuzfragen aus Politik und Wirtschaft und eine
kleine praktische Aufgabe enthilt. Die Auswertung
dieses Tests ist sehr aufschlussreich und bringt
einen Vorgeschmack auf die Anforderungen, die
unser Beruf heute stellt.

Wenn die Ausbildung hoffentlich erfolgreich ist, wie
sieht der weitere Werdegang ihrer Azubis aus? Wer-
den sie iibernommen oder gehen sie in andere Be-

triebe? Und wie sieht ihr weiterer Karriereweg aus?

In fast allen Handwerksunternehmen bleiben die
ehemaligen Azubis im Betrieb und bilden sich je
nach Einsatzwillen und Fahigkeiten regelmaBig
weiter fort. Sie sichern damit den erfolgreichen
Fortbestand des Unternehmens. Wie schon oben
erwidhnt: Im Handwerk herrscht noch eine sehr
starke Tradition ,von der Lehre bis zur Rente® in
einer Firma.

Ein Teil der Gesellen verldsst den Betrieb, um an
einer Handwerkskammer ihren Meisterbrief zu be-
kommen - die Voraussetzung zur Selbststéndigkeit
oder auch das Tor, in die Industrie oder den Ver-
trieb zu wechseln.

Eine geringere Anzahl geht nach der handwerkli-
chen Ausbildung wieder zur Schule, um eine Fort-
bildung zum staatl. gepriiften Techniker zu absol-
vieren, oder - je nach allgemeinem Schulabschluss
- ein Studium zum Ingenieur fiir Versorgungstech-
nik aufzunehmen.

Herr Liineborg, wir danken lhnen fiir das
Gesprdch. e
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WIN WIN FUR BEIDE

Zusammenarbeit mit Hochschulen zur Fachkraftesicherung

In zahlreichen Studiengédngen werden qualifi-
zierte junge Menschen fiir eine berufliche
Laufbahn in den Erneuerbaren Energien ausge-
bildet. Zum Teil spezifisch ausgerichtet auf die
Branchen, zu einem weit gréBeren Teil aber in
allgemeinen Studiengéngen wie Maschinenbau,
Verfahrenstechnik oder Betriebswirtschaft.

Eine frilhzeitige Zusammenarbeit mit Studierenden
macht fiir beide Seiten Sinn: Relativ unverbindlich
konnen sich Firma und Studierende kennen lernen
und jeweils individuell entscheiden, ob eine weite-
re Zusammenarbeit erstrebenswert ist oder nicht.
Neben diesem ersten Kennenlernen bieten sich
auch inhaltlich wertvolle Ankniipfungspunkte bei
einer Zusammenarbeit mit der Hochschule.

Bestimmte Forschungsfragen, aber auch Fragen
der Produktionsabldufe oder der Personalfiihrung
konnen wissenschaftlich nochmals mit einem ande-

ren Blickwinkel beleuchtet werden und dabei wich-
tige inhaltliche Erkenntnisse fiir das jeweilige Un-
ternehmen bieten.

Die Formen der Zusammenarbeit sind dhnlich viel-
faltig wie die Angebote an den Universitdten. In der
Regel gibt es Méglichkeiten der Zusammenarbeit
tiber Firmenpraktika, Abschlussarbeiten und zum
Teil Projektarbeiten.

Petra Siewert-Weidler, Lehrbeauftragte an der
Hochschule fiir Wirtschaft und Umwelt Niirtingen-
Geislingen im Studiengang Energie und Ressour-

cenmanagement gibt Tipps, wie Studierende am
besten den Kontakt zu Unternehmen herstellen und
halten kdnnen:

»In den meisten Fillen ist es so, dass die Unterneh-
men durch unsere Studierenden, die dort im Pra-
xissemester sind, auf uns aufmerksam werden.
Wenn die Studierenden im Unternehmen einen gu-
ten Eindruck hinterlassen haben, werden schon mal
konkret Stellenanzeigen fiir Praktika, Bachelorthe-
sen oder regulédre Jobs direkt an uns geschickt. Die
Angebote landen im Sekretariat des Studiengangs,
selten aber auch mal bei der Studiengangleitung
oder einzelnen Professorinnen.

Nachdem unser Studiengang mittlerweile einige
Absolventen in den relevanten Branchen unterbrin-
gen konnte, kommen auch von den Alumni Stellen-
angebote bzw. werden Kontakte zwischen dem Un-
ternehmen und dem Studiengang vermittelt.

Eingehende Stellenangebote werden bei uns am
schwarzen Brett ausgehéangt und per Mail an die
Studierenden verschickt. Falls ein Unternehmen
prinzipiell immer Praktikanten sucht, kénnen wir
das auch veroffentlichen. Hierfiir haben wir auBer
dem schwarzen Brett eine Online-Stellenborse.
Hier werden die eingehenden Stellen auch verof-
fentlicht. Die Unternehmen bekommen eigene Zu-
gangsdaten und kdnnen jederzeit Stellen eingeben
und verwalten.

Grundsdtzlich gilt fiir Praktika- und Stellenange-
bote wie auch fiir die Suche nach Studierenden, die
ihre Abschlussarbeiten im Unternehmen schreiben:
Je genauer die Aufgaben beschrieben sind, desto
attraktiver sind sie. Eine einfache Meldung auf der
Internetseite ,Wir suchen Praktikanten® reicht in
der Regel nicht.

Wir schicken unsere Studierenden auch auf Job-
messen in der Region. Es wiére gut, wenn die Unter-
nehmen hier prasent wéren. Falls sich Unterneh-
men direkt im Studiengang vorstellen wollen, kann
diese Moglichkeit auch mit der Studiendekanin

und dem Dekan der Fakultat besprochen werden.
Selbstverstandlich helfen auch immer die personli-
chen Kontakte zu Professoren oder wissenschaft-
lichen Mitarbeitenden. Diese kdnnen iiber vielfl-
tigste Wege angebahnt und gepflegt werden.“



MOTIVATION UND ENTWICKLUNG
DURCH COACHING

Der Nutzen und die Einfiihrung von Coaching im Unternehmen

Coaching ist als relativ neue Beratungsform in
deutschen Unternehmen immer mehr im Kom-
men. Doch um was handelt es sich beim Coa-
ching? Welchen Nutzen konnen Unternehmen
ziehen? Und wie findet man geeignete Coachs?

WAS IST COACHING?

Der englische Begriff Coaching leitet sich von der
Fiihrung einer Kutsche (Coach) ab, wurde aber be-
reits im 19. Jahrhundert im englischen fiir einen
Tutor an der Uni verwendet. Etwas spater kommt
bereits Coaching im Sport zum Einsatz. Bei beiden
Tatigkeitsfeldern geht es um Begleitung, Motivati-
on, Training und Priifungsvorbereitung. Im weite-
ren Verlauf der Entwicklung von Coachings kamen
diese auch immer mehr zum Einsatz bei Fiihrungs-
kréften. Seit den 1980er Jahren setzen auch in
Deutschland immer mehr Unternehmen Coachs
ein, um zunachst ihre Top-Fiihrungskrafte zu coa-
chen, spater kamen dann auch Angebote fiir das
mittlere Management und Nachwuchskrafte hin-
zu. In jedem Fall ist es - bis auf wenige Ausnahmen
des Teamcoachings - eine individuelle Beratung von
Einzelpersonen, die sich diskret und individuell an
Personen mit Managementaufgaben richtet.'

Zu der Frage, was Coaching ist, gibt es keine ein-
heitliche Definition. Es haben sich verschiedene

Richtungen ausgebildet. Das haufig genannte Ziel 'Vgl. Michael Stephan u.a.,

eines Coachings ist, die Lebenszufriedenheit und Management von Coaching,
dauerhafte Arbeitsmotivation des Coachees zu

erhchen. Aus Sicht des Unternehmens geht dies
oft einher mit der Erwartung, eine Erhohung der
Leistungsbereitschaft zu erreichen. Es kann sich

aber auch um eine SofortmaBnahme handeln, die

Stuttgart 2010, S.18

beispielsweise einen Mitarbeiter, der kurz vor dem
Burn-out steht, darin unterstiitzt, seine Arbeitsbe-
lastung gezielt herunter zu schrauben. Kurzfristig
fiir das Unternehmen vielleicht eine kleine EinbuBe,
langfristig aber eine klare Sicherung der Arbeitsfa-
higkeit des Mitarbeiters. Vor diesem Hintergrund
lasst sich die Tatigkeit eines Coachs auf eine ein-
fache Formel bringen: Er leistet Hilfe zur Selbsthil-
fe. Im Mittelpunkt steht dabei immer der Erkennt-
nis- und Entwicklungsprozess des Coachees. Er
bestimmt Rhythmus, Tempo und Tiefe der ,,Expedi-
tion“. Die Aufgabe des Coachs besteht darin, dem
Coachee auf seinem Weg zum Ziel ein professionel-
les Feedback zu geben.

WANN MACHT COACHING SINN?
Unternehmerisch betrachtet stellen die Mitarbeite-
rinnen und deren reibungslose kooperative Zusam-
menarbeit ein wichtiges Kapital fiir das Unterneh-
men dar. Optimalerweise sind alle Mitarbeiterinnen
hoch motiviert, werden durch qualifizierte Fiih-
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rungspersonlichkeiten gefiihrt, kommunizieren
untereinander reibungslos und sprudeln vor Ideen.
Selbstverstéandlich besteht eine hohe Bindung an
das Unternehmen und eine groBe Leistungsbereit-
schaft bringt alle voran. Dennoch haben alle die
Work-Life-Balance ausreichend im Blick, so dass
Krankheiten durch Arbeitsiiberlastung oder gar
das Thema Burn-out nicht vorkommen...
Menschen funktionieren aber leider meistens nicht
so reibungslos, wie oben skizziert. Es kommt zu
Missverstandnissen, Rollenkonfusionen und Kon-
kurrenz. Viele Fiihrungskréfte erhalten kaum noch
Feedback und haben nur sehr wenig wohlwollend
kritischen Austausch. Coaching kann dazu beitra-
gen, diese Liicken zu fiillen und sich als Unterneh-
men dem oben skizzierten Optimum zumindest
anzundhern.

Wenn sich nun ein Unternehmen fiir die Einfiihrung
von Coaching entscheidet, wie wird dieses Instru-
ment am besten eingesetzt? Hier gibt es verschie-
dene Wege, die sich auch von den Nutzern unter-
scheidet. Top-Executives werden sich ihren Coach
alleine suchen. Denkbar ist dies tiber Empfehlungen
von Kollegen oder Geschiftsfreunden, auch Daten-
banken sind eine erste Hilfe. In kleineren Unterneh-
men suchen sich maglicherweise auch Mitarbeiter
aus anderen Fiihrungsebenen ihren Coach selbst,
hier sind aber auch Hilfestellungen durch die Per-
sonalabteilung oder eine andere Fiihrungsebene
denkbar. Je nach Menge der bendtigten Coachs
kann es hier zum Aufbau eines eigenen Coaching-
pools kommen, oder eine lose Sammlung von
Coachs reicht aus, die bei Anfrage den Mitarbeitern
empfohlen werden.

Bei der Auswahl der Coachs wird viel auf das
,Bauchgefiihl“ gesetzt - daneben kénnen aller-

Maogliche Kriterien
fiir die Auswahl von Coaches

» Coachingausbildung
(Art und Lange/Ausbildungsstunden)
« Zertifikate
» Berufliche Laufbahn vor der
Coachingtatigkeit (Praxiserfahrung)
- Eigene Fiihrungserfahrung
» Studienrichtung und akademische Laufbahn
- Branchenerfahrung
» Hohe des Honorars
» Und zentral:
die Chemie zwischen Coach und Coachee
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dings einige Kriterien abgefragt werden und mit
unterschiedlichen Schwerpunkten bewertet wer-
den. Leider ist die Bezeichnung Coach keine ge-
schiitzte Berufsbezeichnung, entsprechend ist
die Firmierung unter dem Namen Coach noch kein
Qualitatskriterium.

Fir den Coachee, der sich selbst einen Coach
sucht, wird das wesentliche Kriterium sein, ob die
Chemie stimmt und ob sich beim Erstgespréach das
Vertrauen einstellt, gemeinsam berufliche Proble-
me zu besprechen und Losungswege zu finden. Fiir
eine Personalabteilung oder eine beauftragte Lei-
tungsperson ist dies schon schwieriger. Es miissen
Coachs gefunden werden, die fiir andere Perso-
nen passen - letztlich kann es sich hier nur um eine
Vorschlagsliste handeln. Ein Coaching, bei dem die
Chemie nicht stimmt, ist mit hoher Wahrschein-
lichkeit nicht zielfiihrend und sollte vermieden wer-
den. Aber eben auch fiir die Vorschlagsliste soll-
ten Kriterien aufgestellt werden, die eine Auswabhl
moglich machen. Bei der Auswahl wird jedes Un-
ternehmen je nach Anspruch und Zeitbudget eine
unterschiedliche Testtiefe wiahlen. Diese hingt von
der GroBe des Unternehmens und damit auch der
Aussicht auf eine entsprechende Anzahl von zu er-
wartenden Coachings ab. Fiir beide Seiten. Bei sehr
groBen Unternehmen bestehen zum Teil umfang-
reiche Coachpools - um in diese zu gelangen, muss
auch ein Coach viele Hiirden nehmen, u.a. die Teil-
nahme an Assessmentcentern und die Durchfiih-
rung von Probecoachings. Diesen Aufwand wird ein
Coach gerne betreiben, wenn er danach die Aus-
sicht auf zahlreiche, gut bezahlte Coachingstunden
hat. Bei kleineren Unternehmen ist moglicherwei-
se bei Bewerbungen von Coachs oder bei der eige-
nen aktiven Suche eine Abfrage von verschiedenen
wichtigen Kriterien, ein erstes Gesprach und magli-
cherweise erste Coachingsequenzen die passende-
re Wahl des Aufbaus einer kleinen Liste.

Je nach Thema wird fiir ein Coaching eine unter-
schiedliche Lange vorgesehen. Diese kann sehr
unterschiedlich sein. Die Spannen liegen zwischen
Kurzzeitcoachings, die bereits nach 2 bis 3 Stun-
den das jeweils akute Problem geldst haben, bis zu
einer langfristigen Coachingbegleitung beispiels-
weise als Sparringspartner einer Fiihrungsperson
(meist unregelmaBig und am Bedarf orientiert)
oder aber auch als begleitende regelméBige Bera-
tung bei neuen Fiihrungskréaften oder in der Ausbil-
dung fiir Nachwuchsfiihrungskrafte. Bei letzterem
vermischt sich Coaching auch mit Ausbildungsin-
halten, die in diesen Phasen von einem passenden
Coach beispielsweise zu Themen wie Ziel- und Zeit-
management, Projektplanung oder Budgetiiberwa-
chung beigesteuert werden kénnen. Der Umfang
und die Ziele werden in der Regel in einer ersten



PERSONALENTWICKLUNG

Coachingvereinbarung zwischen Coachee und Coach vereinbart. Je nach Ent-
wicklung des Coachings kdnnen diese selbstverstéindlich spater erweitert
werden.

Aufbau eines Coaching- Pools

Wie findet man Coachs? Vor dieser Frage stand
auch die RheinEnergie AG, als man sich im Rah-
men eines PE-Programms fiir Filhrungskrafte
fuir das Instrument Coaching entschied.

Das HR-Management entwickelte mit einer ex-
ternen Beraterin ein Coach-Assesment-Center.

Wenn ein Coaching fiir einen Mitarbeiter vorgesehen ist, macht es Sinn, das
erste Auftragsgespréach zwischen der Personalabteilung oder einer Vorgesetz-
ten, dem Mitarbeiter und dem Coach durchzufiihren. In dieser Dreierkonstel-
lation kann die Personalabteilung den gewiinschten Entwicklungsbedarf fiir
den Mitarbeiter formulieren - mdglichst mit der Bereitschaft des Coachees, an
diesen Entwicklungsprozessen intensiv mitarbeiten zu wollen. (Wenn dies nicht
der Fall ist, wird jeweils der Coach mitentscheiden, ob er den Auftrag anneh-
men will oder nicht, dies hangt maBgeblich von den Ansichten des Coachs ab,
ob er mit einer widerspriichlichen Auftragslage umgehen will und kann).

Dieses verlief in zwei Schritten: Zunéachst wur-
den fiinf Coachs mit unterschiedlichen Profilen
eingeladen, die sich in Einzel-Assesments einem
internen Gutachterkreis vorstellten. Im zweiten
Teil erhielten die Kandidaten ein Fallbeispiel, fiir
das sie ein mogliches methodisches Vorgehen
skizzieren sollten. Am Ende des Auswahlprozes-
ses wurden zwei der fiinf Coachs in den internen
Pool aufgenommen.!

Im eigentlichen Coaching sitzen sich nur zwei Personen gegeniiber. Zwischen-
berichte kdonnen die Auftraggeberin auf den Stand bringen und ihr ermogli-
chen, die zielgerichtete Arbeit zu liberpriifen. Dabei wird Vertrauen aber auch
immer eine notwendige Rolle spielen - Personalentwicklung basierend auf Kon-
trolle wird sehr schnell die freie Entwicklung und entsprechende Motivation
des Mitarbeiters hemmen.

Zusammenfassend kann Coaching ein sehr kraftvolles Personalentwicklungs-
instrument fiir Unternehmen sein, fiir motivierte Fihrungskrafte und Mitar-
beiter, die um ihre Starken wissen und mit ihren Schwéchen einen optimalen
Umgang gelernt haben.

1 Personalfiihrung 9/2010, S. 38 - 42,

Heidi Reimer, Kordula Fengel

KURZZEITCOACHING

Erstaunliche Erfolge mit wingwave-Coaching

Nicht jeder Coachingprozess ist ein Prozess, der
sich iber einen ldngeren Zeitraum hinzieht. Be-
stimmte Themen wie beispielsweise Flugangst,
Nervositét vor wichtigen Pridsentationen oder Prii-
fungen oder Blockaden bei Verhandlungsgespra-
chen kdnnen mit wingwave-Coaching in wenigen
Sitzungen behoben werden.

Die wingwave-Methode ist ein Leistungs- und Emo-
tions-Coaching, das spiirbar und schnell zum Abbau
von Leistungsstress und zur Steigerung von Krea-
tivitat, Mentalfitness und Konfliktstabilitat fiihrt.
Erreicht wird dieser Ressourcen-Effekt durch ei-
ne einfach erscheinende Grundintervention: das
Erzeugen von ,wachen” REM-Phasen (Rapid Eye
Movement), welche wir sonst nur im nachtlichen
Traumschlaf durchlaufen.

leistungseinschrinkende Glaubenssétze sind fiir
viele Fiihrungskrafte eine unbewusste Blockade,

In den Erneuerbaren Energien setzen einige nam-
hafte Firmen wingwave-Coaching bei ihren Fiih-
rungskréften ein. Flugangst ist im internationalen
Geschéaft der Windenergie nicht forderlich, hier
konnte wingwave erfolgreich helfen. Aber auch

die sich mit wenigen Sitzungen gut auflsen lassen.
Forschungen an der Universitdt Hamburg haben

ergeben, dass bereits drei Stunden wingwave-Coa-
ching ausreichen, um beispielsweise Priifungsdngs-

te nachhaltig zu bewaltigen.
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DiIE Juwi ACADEMY VERBINDET

Die juwi-Gruppe aus Worrstadt gehort zu

den fiihrenden Projektentwicklern von Wind-,
Solar- und Bioenergieanlagen. Das Unterneh-
men wurde 1996 von Fred Jung und Matthias
Willenbacher gegriindet und ist heute sowohl
ein regional verwurzelter Mittelstandler mit
Sitz in Rheinland-Pfalz als auch ein Weltunter-
nehmen. Gemeinsam haben die Vorsténde das
Unternehmen von einem Zwei-Mann-Biiro zu
einer weltweit tédtigen Gruppe mit rund 1.100
Mitarbeitern entwickelt.

Allein in den vergangenen beiden Jahren hat juwi
mehr als 600 neue Arbeitspldtze geschaffen. In
diesem Jahr sind liber 17.000 Bewerbungen ein-
gegangen, Tendenz steigend. Die Gruppe verfiigt
tiber Niederlassungen in Deutschland, Frankreich,
Italien, Spanien, Tschechien, Griechenland, Polen,
GrofBbritannien, Indien, den USA und Costa Ri-

ca. juwi hat sich mit groBen Schritten entwickelt
und begeistert eigene Mitarbeiter, Auszubildende,
Praktikantinnen und Studenten sowie die Branche
gleichermaBen.

juwi wirbt mit der Biindelung unterschiedlicher
Kompetenzen unter einem Dach: Planung, Reali-
sierung und Betrieb aus einer Hand. Wie gelingt
es, hierfiir viele neue Menschen in maglichst kur-
zer Zeit in das Unternehmen, seine Abldaufe und in
die Branche einzubinden und mit sehr anspruchs-
vollen Aufgaben an verschiedenen Standorten zu
betrauen?

2008 gestartet, ist sie als verbindendes Element
zwischen Unternehmen und Mitarbeitern mit ge-
wachsen. Neben ihrer weiterbildenden Funktion
unterstiitzt sie auch die Integration von neuen Mit-
arbeitern, Auszubildenden, Praktikanten und Stu-
dentinnen aus dualen Studiengédngen.

In den vier eigenen Schulungsrdumen am Hauptsitz
in Worrstadt verbringen alle neuen Mitarbeiter in
ihren ersten 5 Monaten in der Summe ca. zwolf Ta-
ge in Seminaren und Workshops. Die siebenkopfige
Academy-Abteilung beschiftigt 50 interne Refe-
renten sowie rund 20 gezielt ausgewdhlte externe
Fachleute oder Beraterinnen nach Bedarf. Vermit-
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telt wird vorrangig Basis- und Fachwissen aus dem
Bereich der Erneuerbaren Energien sowie Wissen
tiber die Firma, ihre Ablaufe und Aufgaben. ,Warum
funktioniert es so wie es funktioniert?“ und ,Wa-
rum wird welche Entscheidung wie getroffen?“
sind wichtige Fragen, liber die sich Teilnehmer und
Referenten von juwi austauschen. Weitere Themen
sind zum Beispiel Projektmanagement, Sprachen,
Interkulturelles und Soft Skills.

2010 z&hlte die Academy mehr als 4.200 Veran-
staltungsteilnahmen. Neben ein- und mehrtédgigen
Workshops finden auch viele Halbtages-Seminare
statt, um einerseits allen Mitarbeitern die Teilnah-
me zu ermdglichen und andererseits die Beein-
trachtigungen des Kerngeschifts in Grenzen zu
halten.

Die Evaluation der Schulungen zeigt, dass die Teil-
nehmer sehr zufrieden sind. Manche Fiihrungs-
kraft kritisiert, dass das vermittelte Wissen nicht
spezifisch genug auf den konkreten Arbeitsplatz
zugeschnitten ist. Das ist einerseits nachvollzieh-
bar, andererseits verfolgt der Vorstand mit der
Akademie das Ziel, den Gesamtblick fiir das Unter-
nehmen zu scharfen, die Firmenphilosophie und das
Zusammenwirken der verschiedenen Bereiche zu
vermitteln. In diesem Sinne ist die heterogene Zu-
sammensetzung der einzelnen Gruppen wertvoll:
Die Teilnehmer kommen aus den verschiedensten
Fachbereichen, Abteilungen oder Standorten und
gehoren gleichzeitig unterschiedlichen Alters-
gruppen und Hierarchieebenen an. Dies sowie der
Einsatz interner Referenten mit verschiedenen
Schliisselrollen ermdglicht allen, das Unternehmen
noch einmal anders kennen zu lernen und von vorn-
herein ,iiber den eigenen Tellerrand“ zu schauen
und das Gesamtunternehmen und sein Geschaft zu
begreifen.

Die Academy ist heute mit ihrer Verbindungsfunk-
tion sehr prasent - sowohl im Gesamtunternehmen
als auch in den Kopfen der einzelnen Mitarbeiter.
Dies fiihrt auch dazu, dass viele Erwartungen und
immer wieder neue Themen an die Abteilung he-
rangetragen werden. Der Erfolg ist nur méglich,
weil der Vorstand der Academy eine entsprechen-
de Bedeutung beimisst und sie mit kontinuierlichen
Investitionen unterstiitzt.

juwi wachst und verandert sich - und das schnell.
Auch die Academy muss daher ihr Konzept und
Teile ihres Angebotes immer wieder liberarbeiten.
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DAS MITARBEITERUNTERNEHMEN -
FREIRAUME UND VERANTWORTUNG FUR ALLE

Ein einzigartiges Geschaftsmodell findet sich bei der
Firma Wagner & Co Solartechnik GmbH mit Sitz in Colbe/Marburg

Die hauseigene Demokratie, die Tatsache, dass
100 % des Unternehmens den Mitarbeitenden
gehoren und die Familienfreundlichkeit - das
sind die drei Punkte, die uns bei Wagner & Co
Solartechnik als wesentliche Erfolgsfaktoren
genannt werden. ,Unser Geschaftsmodell
basiert auf der Annahme, dass Mitbestimmung
motiviert und gemeinschaftliches Handeln die
Grundlage fiir unseren Geschiftserfolg ist“ - so
die Aussage in einer Firmenbroschiire.

Was heif3t das fiir den Alltag in einem Unternehmen
mit 400 Mitarbeitenden? Sabine Altmann, Mitglied
der 7-kopfigen Geschéftsleitung und Peter Jacobs,
Personalbeauftragter der Firma, geben einen klei-
nen Einblick: ,Bei uns werden die 22 Abteilungslei-
ter aus den jeweiligen Abteilungen heraus gewéhlt.
Dies hat natiirlich Einfluss auf die Arbeitsatmo-
sphére. In einer aktuellen Mitarbeiterbefragung
wurden insbesondere das Betriebsklima und die
hohe Flexibilitdt in Bezug auf die Gestaltung der Ar-
beitszeiten hoch gelobt.*

Auch die Geschéaftsleitung wird bei Wagner & Co
gewdhlt. Es wird darauf geachtet, dass alle Ge-
schiftsfelder in der Filhrungsetage vertreten sind.
Dariiber hinaus gibt es eine selbst organisierte
Mitarbeitervertretung sowie einen Aufsichtsrat.
Der Aufsichtsrat besteht aus acht Mitarbeiter-Ge-
sellschaftern und vier normalen Beschéftigten. Er
ist es, der die Kandidaten fiir die Geschéaftsleitung
vorschlagt, die von der Gesellschafterversamm-
lung gewahlt werden.

Alle Mitarbeiter haben die Mdglichkeit, auch
Miteigentiimer zu werden - vorausgesetzt sie sind
seit 2 Jahren angestellt und arbeiten mindestens
120 Stunden im Monat. Interessenten beantragen
die Aufnahme bei einer eigens dafiir eingerich-
teten Kommission. Aktuell halt knapp 30 % der
Belegschaft Anteile am Unternehmen. Gewinne
werden zum groBen Teil reinvestiert und dienen der
Eigenkapitalbildung. Was librig bleibt, geht an die
Gesellschafterinnen und Mitarbeiter.
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In dem sehr seltenen Fall, in dem ein Miteigentd-
mer das Unternehmen wieder verlédsst, muss er
seine Anteile abgeben. Auch die Griinder, die in eini-
gen Jahren aus Altersgriinden weg gehen werden,
miissen ausbezahlt werden.

Die Firma Wagner & Co wurde bereits 1979 ge-
griindet und seither stetig weiter entwickelt und
durch Tochterunternehmen in anderen européi-

Nachhaltigkeit und kontinuierliche Verbesse-

rung werden auch heute grofB3 geschrieben: Die
Wagner’s teilen die Begeisterung fiir neueste Tech-
nologien mit ihrer Kundschaft und ihren Koope-
rationspartnern. Durch die Funken, die bei dieser
Kommunikation und in der Zusammenarbeit liber-
springen, entstehen immer wieder neue Synergie-
effekte fiir Okologie, Wirtschaft und die Mitarbei-
terzufriedenheit. Zum Sprudeln der Energiequelle

Der Teamgeist und die Kommunikation untereinander stellen
fiir das ganze Unternehmen eine Energiequelle dar
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schen Staaten sowie Vertriebspartner internatio-
nalisiert. Am Anfang stand eine studentische Initi-
ative, die liber die Bereitstellung von Infomaterial
zum Energiewandel hinaus kommen und praktisch
tatig werden wollte: Es entstand der erste eigene
Sonnenkollektor, fiir den unter anderem Gewachs-
haus-Glasscheiben verarbeitet wurden. Pionier-
geist, Ingenieurskunst und das Prinzip des gemein-
schaftlichen Handelns haben die Entwicklung bis zu
der Serien-Produktion von bis zu 600 Kollektoren
am Tag bei kontinuierlichem Wachstum vorange-
trieben. Die Verbindung zu den Anféngen und der
Grundidee, das Bewusstsein fiir die eigenen Wur-
zeln und der Teamgeist wurden in all den Jahren

gepflegt und an neue Mitarbeiter weitergegeben.

im eigenen Unternehmen tragen die stete Forde-
rung des Teamgeistes, der Kommunikation unter-
einander und der personlichen Entwicklung jedes
Einzelnen entscheidend bei.

»Das lber 30-jahrige Bestehen, die Erfahrung und
die erreichte FirmengrdBe strahlen fiir unsere Mit-
arbeiter und neue Bewerberinnen Sicherheit aus

- Sicherheit, dass wir wissen, was wir tun, und Si-
cherheit fiir die Arbeitsplatze. Wir sind liberzeugt,
dass uns genau diese Kombination von Sicherheit,
innovativem Geschaftsmodell und einem hohen
MafB an Selbstverantwortung als Arbeitgeber at-
traktiv macht” - so Sabine Altmann von der Ge-
schiftsleitung. @
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VON FAMILIE UND BERUF

Ein Interview mit Sylvia Reckel von der Windwarts Energie GmbH

In vielen Unternehmen sind Mitarbeiterinnen
und auch Mitarbeiter nicht mehr bereit, die
Familie dem Beruf komplett unterzuordnen. Die
Firma Windwiérts Energie GmbH hat die Zeichen
der Zeit friihzeitig erkannt und fortschrittli-
che Konzepte zur Vereinbarkeit von Beruf und
Familie entwickelt. Im Gesprach erldutert uns
die Personalleiterin Sylvia Reckel Hintergriinde
und Praxis.

Frau Reckel, vielen Dank dass Sie uns einen kleinen
Einblick bei Windwdirts gewdhren. Um das Unter-
nehmen ndher zu verstehen, in welchen Bereichen
ist Windwdirts aktiv?

Die Windwérts Energie GmbH entwickelt, tiber-
nimmt und betreibt Projekte mit erneuerbaren
Energien im In- und Ausland und bietet als erfahre-
nes Emissionshaus finanzielle Beteiligungen an ih-
ren Energieprojekten an.

Und wie viele Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ar-
beiten bei Windwdrts?

Aktuell sind wir 85 Personen, davon 50 Méanner und
35 Frauen.

Betreibt Windwdrts schon immer eine familien-
freundliche Firmenpolitik?

In den Anfangsjahren stand der Aufbau des Unter-
nehmens ganz klar im Vordergrund. Es gab friiher
individuelle Absprachen bei personlichen Anlie-
gen, aber der Bedarf fiir eine konzeptionelle He-
rangehensweise an das Thema Beruf und Familie
entstand erst 2004, als eine unserer Projektent-
wicklungsingenieurinnen schwanger wurde. Etwa
zur gleichen Zeit gab es ein Ehepaar aus unserem
Unternehmen, das die Betreuung seiner kleinen
Zwillinge zu regeln hatte. Und einer der erfahrens-
ten Mitarbeiter (Flihrungskraft im Unternehmen)
duBerte den Wunsch, seine Arbeitszeit auf vier
Tage in der Woche zu reduzieren, um seiner Frau
nach der Elternzeit den Wiedereinstieg in den Be-
ruf zu ermdglichen. Die Zeit war also reif, das The-
ma anzugehen. Wir wollten auf der einen Seite eine
groBtmagliche Flexibilitdt zur Vereinbarkeit beider
Lebensbereiche bieten, auf der anderen Seite aber
auch gewéhrleisten, dass Frauen nach der Eltern-
zeit moglichst friihzeitig und reibungslos den Weg
zuriick in das Unternehmen finden. Wichtig war
uns also auch, das kreative Potenzial unserer hoch
motivierten und spezifisch qualifizierten Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zu sichern.
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Wie sind Sie vorgegangen? Gab es logische Schritte,
den Weg zu einem familienfreundlicheren Unterneh-
men zu beschreiten?

Es war uns bewusst, dass die geschilderten Bei-
spiele keine Einzelfille bleiben wiirden. Bei einem
Altersdurchschnitt der Belegschaft von etwa Mitte
DreiBig steht bei Vielen die Familiengriindungspha-
se an und da wollten wir mit durchdachten Kon-
zepten vorbereitet sein. Wir haben recherchiert
und sind dabei auf das Audit berufundfamilie ge-
stoBen. Dieses Audit, das auf Initiative und im Auf-
trag der Hertie-Stiftung entwickelt wurde, ist ein
strategisches Managementinstrument, das eine

tragfahige, wirtschaftlich attraktive Balance von
Unternehmenszielen und Mitarbeiterinteressen
ermoglicht. Dabei werden bereits umgesetzte fa-
milienbewusste MaBnahmen begutachtet sowie
betriebsindividuelle Potenziale aufgezeigt und kon-
krete Zielvereinbarungen getroffen. Wir sind seit
20065 zertifiziert und haben in diesem Zusammen-
hang Konzepte in verschiedenen Handlungsfeldern
wie Arbeitszeit, Arbeitsort, Personalentwicklung
und Fiihrung erarbeitet.

Was heif3t das konkret fiir die Arbeitszeit? Gibt es
unterschiedliche Arbeitszeitmdglichkeiten?

Wir arbeiten mit einem Jahresarbeitszeitmodell.
Umfang und Lage der téglichen Arbeitszeit sind
ebenfalls gleitend und werden untereinander abge-
stimmt. Diese Regelung ermaglicht insbesondere
den Beschéftigten mit Familienpflichten eine gro-
Be Flexibilitat. Natirlich miissen die jeweiligen Be-
diirfnisse innerhalb der Teams abgestimmt werden,
um zu gewdbhrleisten, dass die Arbeit dennoch gut
lauft. Wir betrachten diesen Prozess als ein Geben
und Nehmen, denn aufgrund des Projektentwick-
lungsgeschéfts miissen wir ja von unseren Be-
schéaftigten ebenfalls eine gewisse Flexibilitat hin-
sichtlich ihrer Arbeitszeit erwarten.
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Gerade mit Kindern ist es oft auch wichtig, von Zeit
zu Zeit zu Hause arbeiten zu kénnen. Gibt es dazu
Angebote?

Einige Mitarbeiter nutzen die Moglichkeit, in Form
von alternierender Telearbeit einen Teil ihrer Ar-
beit im Home-Office zu erledigen. In diesen Fal-

len wird vereinbart, dass sie fiir einen definierten
Anteil der Arbeitszeit von zu Hause aus arbeiten.
Diese Erhohung der personlichen Flexibilitdt er-
moglicht beispielsweise, Korrespondenz oder Kon-
zepte am Abend zu bearbeiten, wenn die Kinder
schlafen. Auch kurzfristig, wenn z.B. ein Kind krank
wird und man deswegen zu Hause bleiben muss,
nutzen die Beschiftigten die Arbeitsmaoglichkeit im
Home-Office.

Wie rege wird das genutzt? Besteht nicht die Gefahr,
dass man begeisterte ,Heimarbeiterinnen“ gar nicht
mehr sieht?

Wir haben aktuell etwa 10 Personen, die einen de-
finierten Home-Office-Anteil regelmaBig und mit
einer festen Vereinbarung nutzen. Ganz klar ist da-
bei, dass der liberwiegende Teil der Arbeitszeit im
Biiro verbracht wird - allein schon, um die interne
Kommunikation sicher zu stellen.

Wie wird der Wiedereinstieg nach der Elternzeit
gestaltet?

Zum einen ist es so, dass vor Beginn der Elternzeit
eine Vereinbarung getroffen wird, in welcher Form
der Kontakt zum Unternehmen gehalten werden
soll. Zum anderen besteht fiir den Wiedereinstieg
selber keine begrenzende untere Wochenstunden-
zahl. Wir haben ein Beispiel fiir eine Riickkehr vier
Monate nach der Geburt eines Kindes mit sechs
Arbeitsstunden pro Woche. Allerdings gibt es in un-
serem Konzept die Vereinbarung, dass in der Wie-
dereinstiegsphase alle drei Monate ein Personalge-
sprach gefiihrt wird, in dem gemeinsam reflektiert
wird, wie es fiir alle Seiten gelaufen ist und ob eine
Aufstockung der Stundenzahl maglich ist. Wir ha-
ben noch nicht erlebt, dass nicht aufgestockt wur-
de. Bisher kamen die Mitarbeiterinnen in dieser
abgestuften Form nach der Elternzeit recht schnell
auf 75-100 % der Vollarbeitszeit. Das bestatigt uns
in unserem Ansatz, die Schwelle fiir die Riickkehr
ins Unternehmen bewusst niedrig zu halten.

Nutzen auch Mdnner Teilzeitangebote?

Aktuell arbeiten insgesamt 13 Personen (sechs
Méanner, sieben Frauen) in vollzeitnaher Teilzeit.
Auch Manner in Fiihrungspositionen nehmen bei



»Die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie
spielt bei uns

eine besondere Rolle«
Sylvia Reckel

der Windwarts Energie GmbH selbstverstandlich
die Mdglichkeit wahr, in Teilzeit zu arbeiten oder
aber auch selbst Elternzeit zu nehmen, insbesonde-
re um ihren Frauen den Wiedereinstieg in den Beruf
zu ermdoglichen. Aber es gibt bei uns auch Frauen
und Manner ohne Familienpflichten, die ihre Ar-
beitszeit aus Griinden der personlichen Work-Life-
Balance reduziert haben.

Gibt es weitere Maf3inahmen, die sich bei Windwdrts
bewdhrt haben?

In Betreuungsnotfillen kann man die eigenen Kin-
der mit ins Biiro nehmen und in unserem ,Kinder-
zimmer“ arbeiten. Dies ist ein Raum, der mit einem
vollen Arbeitsplatz ausgestattet ist, und in dem es
auch kindgerechte Maobel, ein Sofa und Spielzeug
gibt. Der Raum wird auch fiir ruhiges Arbeiten und
intimere Gesprache sowie zum Ausruhen, in Krank-
heitssituationen und fiir unsere Mobile Massage
genutzt. Die Nutzung als Kinderzimmer hat jedoch
immer Vorrang.

Was ist wichtig, damit dies alles gut funktioniert?
Als Voraussetzung fiir das Gelingen der Vereinbar-
keit von Beruf und Familie werden bei der Wind-
warts Energie GmbH insbesondere die Faktoren
Vertrauen und Flexibilitat angesehen. Die bisher
umgesetzten MaBnahmen waren erfolgreich, weil
sowohl das Unternehmen als auch die Beschaftig-
ten offen und verantwortungsvoll miteinander um-
gehen. Zudem stehen die Unternehmensleitung und
die Fiihrungskrafte hinter der familienbewussten
Personalpolitik bei Windwérts und nehmen die An-
gebote zum Teil selbst in Anspruch.

Wie wichtig ist Familienfreundlichkeit als Bindungs-
instrument ans Unternehmen? Sind andere Bin-
dungsinstrumente wichtiger?

Natiirlich motiviert bereits das Unternehmensthe-
ma, die erneuerbaren Energien, aber auch die Un-
ternehmenskultur bei Windwarts. Die Vereinbar-
keit von Beruf und Familie spielt bei uns jedoch eine
besondere Rolle, weil fast die Hélfte der Beschaf-
tigten Kinder hat. Interessant in diesem Zusam-
menhang ist eine Mitarbeiterbefragung im Jahr
2007 zum Thema Corporate Social Responsibility
(CSR). Im Handlungsfeld Arbeitsplatz wurde dem
Thema Familie und Beruf bzw. Work-Life-Balance
unter den abgefragten Themen die hochste Re-
levanz beigemessen, und hier bestand auch die
hochste Zufriedenheit mit der Umsetzung. Beide
Aspekte lagen auf einer Skala von 1=sehr wichtig
bis 5 = sehr unwichtig bei 1,46 bzw. 1,71. Der Riick-
lauf der Befragung lag bei 85 %. Dieses Ergebnis
unterstiitzt unsere Einschitzung, dass die nach-
haltige Mitarbeitermotivation und -bindung in star-
kem MaBe mit unserer familienfreundlichen Perso-
nalpolitik einhergeht.

Frau Reckel, wir bedanken uns fiir das Gesprdch. ®

BEST PRACTISE
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INNOVATIONSSTARKE UND INTERNATIONALITAT
BE|I GLEICHZEITIGER REGIONALER VERANKERUNG

Die Marke Viessmann

Als international ausgerichtetes Unternehmen
ist der Heiztechnikhersteller Viessmann stark
mit der Region rund um den Unternehmens-
stammsitz in Allendorf (Eder) verwurzelt und
bekennt sich zur sozialen Verantwortung als
groBter Arbeitgeber.

In Allendorf ist das Unternehmen schon in 3. Gene-
ration aktiv. Die beruflichen Schulen im nahe gele-
genen Frankenberg und in Bad Wildungen tragen
den Namen ,Hans-Viessmann-Schule“ - benannt
nach ihrem langjahrigen Férderer Dr. Hans Viess-
mann, dem Vater des heutigen Firmeninhabers.
Auch mit den ortlichen allgemein bildenden Schulen
arbeitet Viessmann seit vielen Jahren zusammen:
Unternehmensvertreterinnen kommen in die Schu-
len, stellen Ausbildungsberufe vor, tiben mit den
Schiilern in Rollenspielen fiir Vorstellungsgespra-
che und stehen als Experten fiir Projekttage zur
Verfligung. Am Edertal-Gymnasium in Frankenberg
machte schon mehrfach das Viessmann Solar-
mobil Halt, um die Schiiler mit erneuerbaren Ener-
giesystemen vertraut zu machen. Manchmal kom-
men auch Auszubildende des Unternehmens an die
Schulen, um tber ihre Erfahrungen zu berichten.

Es gibt vielfaltige Kooperationen mit Universita-
ten und Hochschulen. Immer wieder schreiben
Studenten ihre Abschlussarbeiten bei Viessmann.
Schiiler, Auszubildende, Praktikanten und Studen-

ten - sie alle haben die Méglichkeit, personliche
Erfahrungen am ,,Great place to work“ zu sam-
meln, so Georg Glade, Leiter Personalentwicklung
und Ausbildung. Uber Informationsangebote und
Erfolge der Ausbildung bei Viessmann wird regel-
maBig in der Presse berichtet - egal, ob es um ei-
ne Abschlussfeier fiir Auszubildende geht, um die
Projektwoche fiir Azubis des 1. Lehrjahres, um
eine Ausbildungsmesse oder um den Viessmann
Berufsinformationstag.

Nach Beendigung der Ausbildung hat jeder Mitar-
beiter die Moglichkeit und auch die Pflicht, vom
umfassenden Weiterbildungsprogramm des Unter-
nehmens zu profitieren. Damit werden gleicherma-
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Ben die personliche Entwicklung und der Unterneh-
menserfolg geférdert. Und dann gibt es noch das
offene Weiterbildungsangebot. Es umfasst zahlrei-
che interessante Kurse, die von den Mitarbeitern
auBerhalb der Arbeitszeit wahrgenommen werden
kénnen. Das Spektrum reicht vom Schnupperkurs
Gleitschirmfliegen, liber Sicherheitstrainings fiir
Auto und Motorrad, bis hin zum Weinseminar.

Alle Mitarbeiterinnen sind aktiv in das Viessmann-
Ideenmanagement einbezogen - was die Zahl von
tiber 40.000 Verbesserungsvorschléagen im laufen-
den Jahr eindrucksvoll bestétigt. Durch die Ideen
realisiert das Unternehmen betréchtliche Einspa-
rungen, doch auch die Einreicher profitieren - bei
»,groBen”“ Verbesserungsvorschldgen durch Geld-
pramien, bei ,kleinen“ Ideen durch Gutscheine, die
in den Geschéften der Region eingetauscht werden
koénnen.

Viessmann engagiert sich bereits seit 1993 im
Sportsponsoring. Wesentliche libergeordnete Zie-
le des Viessmann Sportsponsorings sind die Er-
hohung des Bekanntheitsgrades und ein positiver
Imagetransfer. Die Viessmann Marktpartner pro-
fitieren unmittelbar vom Viessmann Sportspon-
soring, denn starke Marken, die beim Endkunden
bekannt sind und denen er vertraut, verkaufen sich
leichter. Was jedes Unternehmen und jeder Haus-
halt fiir den Klimaschutz und die Minderung der
eigenen Energiekosten tun kann, zeigt Viessmann
am Unternehmensstammesitz in Allendorf (Eder)
mit dem Nachhaltigkeitsprojekt ,,Effizienz Plus®,
das auf einem ganzheitlichen Konzept fiir Ressour-
ceneffizienz, Klimaschutz und Standortsicherung
basiert.

In einem kompakten Rundgang durch das Unter-
nehmen kdnnen neben der Fertigung, der Ausstel-
lung Galeria und dem Unternehmensmuseum Via
Temporis auch das Akademie-Gebdude mit ange-
schlossener Energiezentrale - ein wesentlicher
Baustein des Projekts ,Effizienz Plus“ - besichtigt
werden.



ERFOLGSFAKTOR KOOPERATION

Unter den Unternehmen in den Branchen der
Erneuerbaren Energien finden sich zahlreiche,
die gezielt auf flache Hierarchien, méglichst
weitgehendes eigenverantwortliches Handeln
der Mitarbeitenden und kooperative Zusam-
menarbeit setzen. Fiir diese Unternehmen hat
das Thema Kooperation eine herausragende
Bedeutung.

Die Ergebnisse der Studie ,,Organisation 2015“ wei-
sen darauf hin, dass der Faktor Kooperation in Un-
ternehmen grundsétzlich an Bedeutung gewinnt
und in den kommenden Jahren zu einer der Schliis-
selkompetenzen wird. (Siehe Kasten, Seite 30)

WIE KONNEN KOOPERATIONSKOMPETENZ
UND SELBSTORGANISATION GEFORDERT WER-
DEN?

Wie konnen die Unternehmensleitung und Fiih-
rungskréfte Impulse setzen, die kooperative Zu-
sammenarbeit zur Erreichung gemeinsamer Ziele
fordern? Welche Leitgedanken, welche MaBnah-
men kdnnen insbesondere Unternehmen mit einem
hohen Grad an Selbstorganisation zielgerichtet
unterstiitzen? Wie kdnnen die Mitarbeiter Stér-
kung fiir den Umgang mit schwierigen Situationen
erfahren? Wie konnen maglichst viele Mitarbeiter
in Entwicklungsprozesse des Unternehmens ein-
bezogen werden? Zu diesen Fragen gibt Angela
Fuhrmann, Organisationsberaterin und Mediatorin,
aufgrund ihrer Erfahrungen aus der Praxis im Fol-
genden einige Anregungen.

DIE WURDIGUNG VON UNTERSCHIEDEN
ERLEICHTERT KOOPERATION

Sich selbst tragende Kooperationen sind ein hohes
Gut, denn kooperatives Verhalten ldsst sich nicht
verordnen. Die Kooperation zu einem Thema oder
in Bezug auf eine Aufgabe muss in der konkreten
Situation fiir alle potenziell Beteiligten sinnvoll und
machbar erscheinen. Schwierig fiir die betreffen-
den Personen wird dies dann, wenn sie um Aner-
kennung, Ressourcen oder positives Feedback mit-
einander konkurrieren. Forderlich hingegen ist ein
gegenseitiges personliches Interesse an den Ko-
operationspartnern sowie die gegenseitige Kennt-
nis und Wiirdigung der jeweiligen Kompetenzen.

Eine Uibergeordnete Ebene im Unternehmen kann
unterstiitzend wirken, indem sie ausdriicklich die
einzelnen unterschiedlichen Kompetenzen und Ar-
beitspraferenzen anerkennt und wiirdigt und eben-
so ihre Vielfalt in der Summe. Das gemeinsame Ziel
kann bewusst in den Vordergrund geriickt werden,
zum Beispiel gegeniiber individuellen Zielvereinba-
rungen. Hilfreich fiir die Mitarbeiter ist es zudem,
wenn alle auf die Selbststandigkeit und Eigenver-
antwortlichkeit der jeweils anderen vertrauen kon-
nen. Das Potenzial fiir erfolgreiche Kooperationen
wachst durch erlebte Kontinuitét und Verlasslich-
keit in der/den libergeordneten Ebene(n). Positive
individuelle und kollektive Erfahrungen geben Ver-
trauen und Sicherheit.
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Die skizzierten Leitgedanken beginnen auf der in-
dividuellen Ebene, beriicksichtigen die kollegiale
Begegnung, zum Beispiel auf Teamebene und enden
auf der Ebene grdoBerer Einheiten oder des ganzen
Unternehmens:

1. Die Kenntnis von Basistechniken der Gesprachs-
fiihrung erleichtert die Kommunikation auf Au-
genhohe - besonders wenn die Kommunikation
gerade schwierig wird oder wenig Zeit zur Ver-
fligung steht.

2. Grundwissen zu Konfliktgeschehen und Mdglich-

keiten der Konfliktbearbeitung gibt Sicherheit
und Orientierung im Umgang mit schwierigen
Situationen. Nicht die Konflikte selbst sind das
Problem, sondern die Art und Weise, wie mit ih-
nen umgegangen wird. Konflikte wird es immer
geben. An mancher Stelle konnen sie niitzlich
sein, wenn sie konstruktiv bearbeitet werden.

Kooperation ist zukiinftig mehr Wertschopfungsfaktor und weniger
Unternehmenskultur so eine These, die durch die Studie ,,Organisation
2015“gestiitzt wird.

Angaben der rund tausend befragten Fiihrungskréfte zu den Kompetenzen
ihrer Organisation wurden verglichen mit der Ertrags- und Wachstums-
stérke der jeweiligen Unternehmen. Es zeigte sich, dass in der langfristigen
Umsatz- und Gewinnentwicklung die Unternehmen mit hoher Kooperations-
kompetenz deutlich vor Unternehmen mit schwach ausgeprégter Koope-
rationsfahigkeit lagen. Bei der Bewertung von MaBnahmen zur Forderung
der Kooperationskompetenz wurden einige hervorgehoben: Die Férderung
von Informationsfluss und Wissensaustausch sowie Teambildungsaktivita-
ten off-the-job und der Aufbau von Feedbacksystemen zur Erfahrung der
Zusammenarbeit.'

! Aus Zeitschrift Filhrung + 3. Der Erwerb neuer Kenntnisse auf der Ebene ein-

Organisation (zfo) 02/2010, zelner Personen reicht nicht aus. Das Wissen
bzw. die Ressourcen miissen in die Kommuni-
kation im Unternehmen kommen, damit sie im
Alltag erfahrbar und auch fiir andere verfiigbar
werden.

4. Der professionelle und respektvolle Austausch
in einem Team Uber die individuellen Arbeitspra-
ferenzen und Vorlieben, liber Kompetenzen so-
wie Uber Selbst- und Fremdeinschéatzungen in
Bezug zum Arbeitsalltag fordern die gegenseiti-
ge Wertschatzung und das Verstéandnis von Un-
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terschiedlichkeit als Ressource.

5. Methoden der kollegialen Beratung ermdgli-
chen interne gegenseitige Unterstiitzung auf
Augenhdhe, gemeinsame Erfahrung und ge-
meinsames Lernen und fordern das Gefiihl der
Zusammengehorigkeit.
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6. Methoden, die eine Person oder eine Gruppe da-
zu einladen, auch mal eine andere als die eigene
oder ubliche Perspektive einzunehmen, fordern
das gegenseitige Verstehen und die Offenheit in
Gesprachssituationen.

7. Kollektive Prozesse - zum Beispiel im Format
einer GroBgruppenveranstaltung - konnen ein
wichtiger Meilenstein fiir die Weiterentwicklung
der Kooperationskompetenz in einem Unterneh-
men sein.

Kommunikationstrainings, Konfliktmanagement,
Teamentwicklung, Teamtage, Workshops im Rah-
men von Verdnderungsprozessen, das sind bekann-
te Angebote, in deren Rahmen sich die genannten
Inhalte und Methoden einbetten lassen. Der letzte
Punkt ,das Format der GroBBgruppenveranstal-
tung” hebt sich etwas ab. Was verbirgt sich hinter
dieser Veranstaltungsform?

Eine GroBgruppenveranstaltung hat unter anderem
zum Ziel, dass alle Mitarbeiter eines Unternehmens
einen gemeinsamen Prozess erleben bzw. mit ex-
terner Begleitung selbst gestalten. Alle Personen,
alle Sichtweisen, alle Interessen finden Platz in ei-
nem Raum und werden durch ihr gemeinsames Tun
selbst zur Quelle von Energie und Lernen fiir das
Unternehmen. Wie kann man sich das vorstellen?

Stellen Sie sich vor, Sie schauen in einen Saal, in
dem ca. 100 Personen in kleinen Sitzrunden 2 6-8
Personen in eine Vielzahl reger Unterhaltungen
vertieft sind. Beim Offnen der Glastiire horen Sie
das Surren verschiedener Stimmlagen und fiihlen
regelrecht die konzentrierte Energie im Raum. |h-
nen fallt ein Moderationsteam ins Auge, das just in
diesem Moment eine Glocke ldutet - offenbar ein
Signal zum Wechsel - und eine kurze Anweisung
gibt. Die meisten Personen stehen auf und set-

zen sich in neuer Zusammensetzung wieder in die
Stuhlrunden, viele von ihnen scheinen einen Ablauf-
plan mit Handlungsanweisungen oder Fragestellun-
gen in der Hand zu haben. In kurzer Zeit surrt der
ganze Saal erneut vom Stimmengewirr und Sie kon-
nen sehen, dass in jeder Runde auch Schriftliches
auf einem Flip-Chart-Papier festgehalten wird.

Sie haben einen Ausschnitt aus einer GroBgruppen-
veranstaltung gesehen. Mdglicherweise haben sich
in diesem Saal Mitarbeitende eines Unternehmens
gerade abteilungsiibergreifend liber anstehende
Veranderungen ausgetauscht, die ihnen zuvor vor-
gestellt wurden und zu denen ihre Meinung gefragt
ist. In diesem Rahmen hatten sie die Moglichkeit,
sich liber die Neuigkeiten ein erstes Mal auszutau-
schen. Eine GroBBgruppenveranstaltung kann in ei-



»Gegenseitige
Anerkennung, Akzeptanz
von Unterschiedlichkeit
und personliches Interesse
fordern die

Kooperation im Alltag.«
Angela Fuhrmann

nem solchen Kontext ,,die Flurgesprache® in einem
Raum zusammenfassen und ihnen offiziellen Raum
geben.

Je nach Ziel und Konzeption der GroBveranstal-
tung stehen Begegnung und Dialog und nicht oder
nicht nur das Erarbeiten konkreter Ergebnisse im
Vordergrund. Selbstverantwortung, Rollenklar-
heit, Zukunftsorientierung, Dialog und die passende
Logistik prégen die verschiedenen Elemente einer
GroBgruppenveranstaltung. Die Teilnehmenden
sollen sich wohl, willkommen und wertgeschétzt
fiihlen.

Die Veranstaltung findet in einem von der Unter-
nehmensleitung definierten Rahmen statt. Impuls-
referate und Fragestellungen werden im Vorfeld
gut abgestimmt zwischen den Entscheidungstra-
gern, einer Projektgruppe und der externen Pro-
zessbegleitung. Sie sind fiir den Prozess richtungs-
weisend - geben Orientierung. Das Geschehen wird
dann durch Arbeitsphasen gepréagt, in denen alle
Anwesenden die Gelegenheit zum Austausch haben
und aus eigener Kraft Aufgaben und Fragestellun-
gen in kleineren Gruppen unterschiedlicher Zusam-
mensetzung erledigen.

Die Unternehmensleitung oder verantwortliche
Fiihrungskrafte stellen vor und nach der eigentli-
chen Veranstaltung die Weichen durch Entschei-
dungen und die Definition des Handlungsspielrau-
mes. Im Prozess selbst nehmen sie eine neugierige
und fragende Haltung ein oder ziehen sich auch mal
auf die Rolle der Beobachtenden zuriick.

GrofB3gruppenkonferenzen mobilisieren die Selbst-
verantwortung von Beteiligten. Teilnehmer schit-
zen das intensive Gemeinschaftsgefiihl, die
zahlreichen kreativen Ideen und die neuen Kom-
munikationsbeziehungen. Fiihrungskréafte wun-
dern sich manchmal liber die Fiille an Energie und
Beweglichkeit. Die GroBgruppenverfahren sind so
effektiv, weil es vielen Menschen in sehr kurzer
Zeit moglich ist, vielfaltige Erfahrungen zu machen,
Erkenntnisse zu sammeln und gemeinsam magliche
Handlungsschritte fiir die Zukunft zu entwickeln. @

Dipl. - Ing. Angela Fuhrmann ist als Organisations-
beraterin, Teamtrainerin (TMS), Moderatorin und
Mediatorin (BM) tdtig. www.angela-fuhrmann.de
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