PERSONALENTWICKLUNG

Personalarbeit im Mittelstand

mag knappe Resourcen haben,

die Firmen mdgen an ihrem
mangelnden Promistatus leiden

— aber auch kleine Lésungen
im Personalmanagement
sind erfolgreich, wenn
sie wie bei Wahl + Co.
konsequent geplant
und umgesetzt
werden.

VVom Azubi bis zur Rente

Es war ein Weckruf der besonderen
Art fiir Wahl + Co. Das mittelstiandi-
sche Elektrounternehmen aus Seelze
bei Hannover hatte per Anzeige ei-
nen Nachfolger fiir einen in Rente ge-
gangenen Obermonteur gesucht, der
Bauprojekte leiten sollte. Aber unter
allen Bewerbungen war kein passen-
der Kandidat. Die meisten Bewerber
hatten zwar Erfahrungen in den beno-
tigten Techniken, vor allem der Elek-
troinstallation, der Netzwerktechnik
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oder der Sicherheitstechnik - aber die
Fiihrungserfahrung fiir Grof3baustel-
len fehlte allen.

Nach intensiven Bemiihungen konnte
die Stelle letztlich doch noch besetzt
werden, aber das Problem war offen-
bar geworden. Mit 250 Mitarbeitern
war das Unternehmen so groB3, dass
ein Bewerber aus einem kleineren
Handwerksbetrieb nicht die notige Er-
fahrung mitbrachte. Auf der anderen
Seite war die Firma als Mittelstdndler
aber auch zu klein, als dass sie mit
den groBeren Industrieunternehmen
konkurrieren und deren Mitarbeiter
abwerben konnte. Mit Blick auf den
sich einstellenden demografischen
Wandel wurde allen klar, dass diese
Situation sich zukiinftig eher noch
verschérfen wiirde.

Eigene Monteure bildet das Un-
ternehmen seit {iber 60 Jahren aus.

Zusammen mit der Geschiftsleitung
und den Bereichsleitern entwickelte
die Personalabteilung ein Konzept,
um diese Ausbildung auf die Entwick-
lung eigener Obermonteure auszu-
dehnen. Heute, zwei Jahre nach dem
Anlaufen der ,,Wahl Akademie®, gilt
sie im Haus als Erfolgsprojekt.

Akademie mit Zielen

Die Akademie hatte drei Ansatzpunk-
te. Erstens sollten gute Schiiler das
Unternehmen friihzeitig kennen ler-
nen und als Auszubildende in das Un-

tichworter in diesem Beitrag

Auszubildende
Fihrungskrafte
Personalentwicklung
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ternehmen einsteigen; zudem sollte
die Attraktivitit eines Mittelstdndlers
gegeniiber der GroBindustrie den
Schiilern deutlich werden.

Zweitens sollten die regelmiBigen
fachlichen Schulungen, durch die die
Monteure die geforderte hochquali-
tative Arbeit leisten konnen, syste-
matisiert werden. Durch lebenslange
Weiterbildung sollten die Mitarbeiter
jederzeit auf dem aktuellen Stand der
Technik sein. Als positiver Neben-
effekt sollte ihnen die regelmiBige
fachliche Entwicklung Perspektiven
aufzeigen und sie langfristig an das
Unternehmen binden.

Das Kernelement der Akademie war
jedoch der dritte Ansatzpunkt: die
Filihrungskrifteentwicklung, in der
die Monteure zu Obermonteuren -
oder im Idealfall auch zu Bereichslei-
tern - entwickelt werden konnten.

Fehlerquellen suchen

Um das Auftreten von Problemen be-
reits im Vorfeld zu vermeiden, suchte
die Personalabteilung proaktiv mog-
liche Fehlerquellen. Dabei ging es
insbesondere um eventuelle Schwie-
rigkeiten, durch die die Akzeptanz

Modulbausteine

des Konzepts bei den Mitarbeitern
riskiert wurde oder aufgrund derer
es nicht funktionieren wiirde. Zwei
Probleme kristallisierten sich als be-
sonders kritisch heraus.

Im Unternehmen gab es selbstver-
stindlich schon vorher Obermon-
teure. Diese wurden vielfach aber
,durch Handauflegen® in ihre neue
Position befordert. Eine systemati-
sche Personalentwicklung zu fach-
fremden Themen wie etwa der Mit-
arbeiterfiihrung fand nicht statt. Das
Problem war, dass neue Obermon-
teure nun sehr gut auf ihre Aufgabe
vorbereitet werden sollten, bevor
sie in die Vorgesetztenrolle kamen.
Allerdings durfte bei den alten Ober-
monteuren nicht das Gefiihl aufkom-
men, die Neuen seien etwas Besseres
und sie selbst nur ,,Vorgesetzte zwei-
ter Klasse®.

Unbestritten war, dass Personalent-
wicklung Zeit kosten wiirde. Vor al-
lem brauchte die Ausbildung nicht-
technischer Themen wie Fiihrung
oder Rhetorik Zeit, in der die zu
entwickelnden Monteure bei ihrer
eigentlichen Arbeit auf der Baustelle
fehlten. Um den Unmut der Kollegen
und Vorgesetzten zu vermeiden, galt
es einen Weg zu finden, moglichst

Modul 1: Kommunikation und Fithrung
* Rollenfindung als neue Fihrungskraft

+ .Vom Kollegen zum Vorgesetzten®

* Motivation von Mitarbeitern

« Kommunikation mit Mitarbeitern

* Beurteilungen

* (Selbst-)Prasentation

* Mitarbeiterfiihrung

* Rechte und Grenzen des OM

Modul 3: Arbeit- und Arbeitsorganisation

* Projektmanagement
* Zeitmanagement
* Qualitdtsmanagement

Modul 2: Recht
» Handelsrecht
* Gewahrleistungsrecht

* Arbeitsrecht und Mitbestimmung

viele Themen gut auszubilden und
gleichzeitig den Bauablauf nicht zu
behindern.

Aus Schiilern werden
Auszubildende

Im Rahmen der Akademie wurde die
Zusammenarbeit mit den Schulen in
der Region intensiviert. Viele Schulen
bieten regelmifBig Ausbildungsmes-
sen an, an denen das Unternehmen
sich rege beteiligt. Hinzu kommen
Bewerbungstrainings, die direkt in
den Schulen angeboten werden, und
Praktika fiir interessierte Schiiler. So
konnte der Bekanntheitsgrad des Un-
ternehmens bei den Schiilern deutlich
gesteigert werden.

Die hohere Bekanntheit alleine fiihr-
te aber nicht zu mehr Bewerbungen.
Das Unternehmen musste in den zwei
Jahren der Akademie lernen, dass die
Ansprache der Schiiler durch den Per-
sonalleiter oder den Ausbilder nicht ef-
fektiv war. Als Erwachsene waren diese
beiden von den Schiilern zu weit weg.
Heute sind bei Veranstaltungen immer
auch aktive Auszubildende anwesend,
die den Schiilern aus erster Hand von
ihren Erfahrungen berichten konnen.

Modul 4: Wirtschaftliches Handeln

« Kalkulation von Angeboten

« Preisgestaltung

« AufmaRabrechnung

« Einfihrung Betriebsbuchhaltung

« Controlling und baustellenrelevante Kennzahlen
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Um es Schiilern zu ermdoglich, sich
auch online liber die Ausbildung zu
informieren, wurde ein Werbefilm
produziert. Damit auch hier die An-
sprache durch Gleiche erfolgt, be-
schloss das Unternehmen, keine Wer-
beagentur zu engagieren, sondern ein
Projekt mit der Multimedia-Berufs-
schule in Hannover durchzufiihren.
Wihrend sich das Unternehmen mit
Ideen weitgehend zuriickhielt und
nur Drehorte und technische Infor-
mationen beisteuerte, konnten die
Berufsschiiler der Medienberufe ei-
nen Kurzfilm iiber die Ausbildung
nach ihren Vorstellungen planen und
drehen. Das Ergebnis war anders als
es jeder im Unternehmen gedacht
hitte, aber es kam von Jugendlichen,
und die Resonanz der Zielgruppe
Schiiler war groBartig - weil es au-
thentisch war.

Kernstiick: Fiihrungskrafte
entwickeln

Bei der Fiihrungskrifteentwicklung,
also der Ausbildung der Obermon-
teure, wurde mit den Bereichsleitern
zuerst erarbeitet, welche Themen ein
Obermonteur beherrschen muss. Aus
diesen Themen wurden urspriinglich
zehn Module entwickelt, die jeweils
zwei Stunden dauerten. Gedacht war,
dass diese zweistlindigen Lernein-
heiten kurz genug wiren, so dass die
Abwesenheit der Monteure auf der
Baustelle kaum auffiele.

Wihrend des ersten Durchgangs zeig-
te sich aber, dass diese vielen kurzen
Abwesenheiten fiir den Bauablauf st6-
render waren, als wenige ganztigige
Fehlzeiten. Infolgedessen wurden die
Module so iiberarbeitet, dass es heute
vier Hauptmodule gibt: Kommunika-
tion und Fiihrung, Recht, Arbeit und
Arbeitsorganisation sowie Wirtschaft-
liches Handeln. Hinzu kommen allge-
meine Unterweisungen zum Beispiel
zur Arbeitssicherheit oder technische
Schulungen wie die Schaltbefdhigung,
die nebenbei laufen. Je Quartal wird
ein Modul durchgefiihrt, so dass man
die Reihe in einem Jahr vollstindig
durchlaufen kann. Danach beginnt sie
wieder von vorne. (Abb.)

Die Teilnahme an den vier Grund-
modulen ist fiir neue Obermonteure
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im Unternehmen Pflicht, bevor sie
eine Baustelle eigenverantwortlich
leiten diirfen. Um die Akzeptanz bei
den altgedienten Obermonteuren zu
gewinnen, wurden die Module offen
gestaltet. Die Themen und Termine
werden veroOffentlicht und neben den
neu eingesetzten Flihrungskriften ist
jeder Mitarbeiter ab der Obermon-
teursebene eingeladen, aber nicht
gezwungen teilzunehmen.

In der Praxis wird dieses Angebot
liberraschend gut angenommen und
zwar nicht nur von den Altobermon-
teuren. Je nach Thema melden auch
Bereichsleiter und sogar Geschéfts-
fiihrer befreundeter Unternehmen
Interesse zu Modulen an. Durch das
offene Angebot wurde die Akademie
als Moglichkeit der Weiterbildung von
Jung- und Altobermonteuren aner-
kannt. Ein Zweiklassendenken, wie
es eingangs befiirchtet worden war,
konnte vermieden werden.

Technische Weiterbildung

Bereits in der Anfangsphase der
Akademie wurde deutlich, dass es
im Unternehmen nicht genug freie
Plitze gibt, um jeden interessierten
Monteur zum Obermonteur zu ent-
wickeln. Andererseits hatte aber auch
nicht jeder Interesse an einer Vorge-
setztenrolle.

Damit diejenigen Monteure, die kei-
ne Obermonteure wiirden, dennoch
Perspektiven auf ein Fortkommen
im Unternehmen haben, wurde die
Moglichkeit eingefiihrt, sich auf spe-
zielle Techniken zu spezialisieren. Ob
nun die intelligente Haustechnik oder
die Elektroinstallation etwa in ex-
plosionsgefihrdeten Bereichen oder
Krankenhdusern - durch individuelle
Lehrpline konnten die Monteure sich
zu gefragten Spezialisten auf ihrem
Gebiet entwickeln.

Ausblick

Nachdem die Akademie seit zwei
Jahren implementiert ist, wird sie
von Monteuren und Fiihrungskraf-
ten durchgingig positiv gesehen. Die
Fiihrungskrifte sind zufrieden, dass
sie auch zukiinftig mit ausreichend

vielen und gut qualifizierten Ober-
monteuren planen kénnen. Die Mon-
teure schitzen die Moglichkeiten, sich
zu entwickeln.

Inzwischen hat sich bei den Monteu-
ren die Sichtweise eingestellt, dass
die Entwicklung in der Akademie
eine Belohnung fiir gute Leistungen
darstellt. Das hat dazu gefiihrt, dass
Mitarbeiter sich besonders anstren-
gen, um in den Kreis der zu Entwi-
ckelnden aufgenommen zu werden.
Aber auch die anderen Monteure ha-
ben nicht das Gefiihl, dass sie nicht
wertgeschitzt wiirden. Denn durch
die Moglichkeit der technischen Wei-
terbildung sehen auch diese Monteu-
re fiir sich Perspektiven.

Den demografischen Wandel kann
das Unternechmen mit der Akade-
mie nicht stoppen. Aber durch das
frihe Gewinnen guter Schiiler, ei-
ne gelungene Ausbildung und eine
technische und {iberfachliche Perso-
nalentwicklung von der Ausbildung
bis zur Rente konnen die Gefahren
fiir Wahl + Co. zumindest gemindert
werden.

Autor Alexander Mehnert wird auf
dem 3. Berliner PE Forum am 24.
Mai zeigen, dass der Mittelstand mit-
halten kann, wenn es um die Gewin-
nung und Bindung von Mitarbeitern
geht. Sein Projekt ,Vom Azubi bis
zur Rente”, also das Beispiel einer
konsequenten Personalarbeit, stellt
der Leiter Personalwesen der Wahl
GmbH + Co. KG. in Seelze auf der
Veranstaltung vor, zu der die TAW
Technische Akademie Wuppertal in
Kooperation mit der Fachzeitschrift
PERSONAL einladt.
Mehnert ist einer von drei Referenten
der Nachmittagsveranstaltung zu ,,Ak-
tuellen Herausforderungen und Trends
in Personalauswahl und Personalent-
wicklung”. Viola Ritschel, Personallei-
terin DB Services Nordost GmbH, wird
liber das Projekt ,Einsteigen! — Eine
Chance fir Jugendliche ohne Haupt-
schulabschluss” berichten. Jiirgen Al-
bers, Dozent und Berater nimmt sich
die Zukunft vor: ,,Generation Y — Inno-
vative High Potentials, Schreckensvisi-
on oder einfach eine neue Generation”.
Moderieren wird PERSONAL-Chefre-
dakteurin Ruth Lemmer.

www.taw.de
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