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Forschung und Transfer

Unternehmens­
wandel gestalten
erste Erkenntnisse aus dem Förder­
programm unternehmensWert: Mensch

Veronika Schlasze

Der demografische Wandel und der in einigen 
Branchen bereits erkennbare Fachkräfteman-
gel rücken die Entwicklung einer modernen und 
mitarbeiterorientierten Personalpolitik immer 
mehr in den Fokus. In kleinen und mittleren Un-
ternehmen (KMU) fehlen jedoch häufig geeignete 
Strategien, um diesen Herausforderungen begeg-
nen zu können. So ist empirisch belegt, dass in 
KMU die strategische Planung vergleichsweise 
schwach ausgeprägt ist (vgl. Behrends / Jochims 
2006, S. 152). Personalentwicklung und Weiterbil-
dung erfolgen zumeist reaktiv über ein bedarfsori-
entiertes „Training on the Job“, weitgehend ohne 
systematische Bildungsbedarfsanalysen und Er-
folgskontrollen (vgl. ebenda, S. 153). Des Weiteren 
gibt es in den meisten KMU keine detaillierte Per-
sonalplanung (Backes-Gellner et al. 2000, S. 11).

Das Modellprogramm  
unternehmensWert: Mensch
Das Förderprogramm unternehmensWert: Mensch 
des Bundesministeriums für Arbeit und Soziales 
(BMAS) wird aus dem Europäischen Sozialfonds 
(ESF) und Bundesmitteln finanziert. Das Pro-
gramm zielt darauf ab, KMU bei der Entwicklung 
einer modernen und mitarbeiterorientierten Per-
sonalstrategie zu unterstützen. Fachberatungen 
in bundesweit 30 Modellregionen sollen KMU für 
zukünftige Herausforderungen sensibilisieren, sie 

bei der Entwicklung und Umsetzung einer mitar-
beiterorientierten Personalpolitik begleiten und 
nachhaltige Veränderungsprozesse initiieren. Es 
ist im Kontext der so genannten Fachkräfte-Of-
fensive zu verorten und greift auf die Erfahrungen 
der Initiative Neue Qualität der Arbeit zurück. 
Die Fachkräfte-Offensive, die von BMAS, Bundes-

ministerium für Wirtschaft und Technologie und 
Bundesagentur für Arbeit gemeinsam ins Leben 
gerufen wurde, begleitet und ergänzt seit 2012 das 
Fachkräftekonzept der Bundesregierung durch 
eine „Informations- und Mobilisierungskampa-
gne“. Unternehmen, insbesondere KMU, wird auf-
gezeigt, wie sie ihren Bedarf nach qualifizierten 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern langfristig de-
cken können. Bereits im Jahr 2002 startete die In-
itiative Neue Qualität der Arbeit unter Federfüh-
rung des BMAS mit der Zielsetzung, eine moderne 
Arbeitskultur und Personalpolitik in Betrieben zu 
unterstützen. Akteure des Bundes, der Länder, 
der Verbände und Institutionen der Wirtschaft, 
Gewerkschaften, Unternehmen, Sozialversiche-

Brücke zur  

Fachkräfte-Offensive
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rungsträger und Stiftungen setzen sich gemein-
sam für mehr Arbeitsqualität in Unternehmen ein. 
Ziel ist es, Arbeitsbedingungen so zu gestalten, 
dass die Arbeitsbelastung gering gehalten sowie 
die Motivation gefördert wird. Hierzu wurden Bei-
spiele guter Praxis identifiziert und Analyse- und 
Steuerungsinstrumente für die Unternehmens-
führung erarbeitet. Interessierte können sich über 
die Initiative auf dem Internetportal www. inqa.de 
informieren. Anders als die Initiative Neue Quali-
tät der Arbeit richtet sich das Programm unterneh-
mensWert: Mensch ausschließlich an KMU. Auch 
der Einsatz von Fachberatungen geht über das 
bisherige Angebot der Initiative hinaus.

Das Forschungsinstitut Betriebliche Bildung 
(f-bb) setzt als eine von bundesweit 36 Erstbera-
tungsstellen das Programm unternehmensWert: 
Mensch in der Modellregion Berlin um. In vier 
personalpolitischen Handlungsfeldern (s. Abbil-
dung 1) sollen die Arbeits- und Beschäftigungsfä-
higkeit der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer 
gestärkt und Strategien zur Fachkräftesicherung 
entwickelt werden. Hier wird auf die Expertise 
und die langjährigen Erfahrungen der Initiative 
Neue Qualität der Arbeit zurückgegriffen, die diese 
Handlungsfelder und entsprechende Handlungs-
hilfen in enger Zusammenarbeit mit Sozialpart-
nern, Kammern und weiteren Netzwerkpartnern 
entwickelt hat.

Die Themen umfassen folgende Zielstellungen:
p	� Eine „strategisch ausgerichtete Personalfüh-

rung“ soll die individuellen Bedürfnisse der Be-
schäftigten sowie Partizipationsmöglichkeiten 
in der Arbeitsgestaltung berücksichtigen.

p	� Das Thema „Verwirklichung von Chancen-
gleichheit und Diversity“ zielt darauf ab, dass 
Unternehmen allen Beschäftigten gleiche Ent-
wicklungschancen bieten, unabhängig vom Ge-
schlecht, Alter oder kulturellen Hintergrund. 
Hier gilt es z. B. Maßnahmen zur Vereinbarkeit 
von Familie und Beruf zu fördern oder hetero-
gene Teams zu etablieren.

p	� Aktivitäten zur „Förderung der Gesundheit“ 
sollen die psychische und physische Gesund-
heit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter un-
terstützen und somit deren Leistungsfähigkeit 
sichern.

p	� Im Handlungsfeld „Wissens- und Kompetenz-
vermittlung“ werden z. B. Ansätze zur Weiter-
bildung der Beschäftigten und zur Förderung 
der Lernbereitschaft aufgezeigt.

Das f-bb führt Erstberatungen mit interessierten 
KMU durch. Zu den Aufgaben der Erstberatung 
zählt, gemeinsam mit den KMU den Handlungsbe-
darf zu identifizieren. Dabei ist der Förderbedarf 
zu klären, und erste Ziele der Fachberatung sind 
festzulegen. Auf Basis der Erstberatung können 
förderberechtigte Unternehmen dann eine weiter-
gehende Fachberatung durch autorisierte Bera-
terinnen und Berater in Anspruch nehmen. För-
derberechtigt sind KMU, die als natürliche oder 
juristische Person des privaten Rechts gelten und 
u. a. folgende Voraussetzungen erfüllen:

Abb. 1:  Die vier Handlungsfelder des Programms
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p	� Sie haben mindestens eine / n sozialversiche-
rungspflichtige / n Beschäftigte / n in Vollzeit und 
nicht mehr als 250 Beschäftigte.

p	� Der Jahresumsatz darf entweder nicht mehr als 
50 Mio. Euro betragen, oder die Jahresbilanz 
darf den Schwellenwert von 43 Mio. Euro nicht 
überschreiten.

p	� Das Unternehmen besteht seit mindestens fünf 
Jahren.

p	 �Sitz und Arbeitsstätte sind in Deutschland (in 
einer der Modellregionen).

Die Fachberatungen dürfen nicht mehr als neun 
Monate in Anspruch nehmen. Die Kosten werden 
dabei bis zu 80 % gefördert. Im Folgenden wird ein 
Überblick über die wichtigsten Erkenntnisse aus 
den Erstberatungen gegeben.

Erste Erkenntnisse aus den  
Erstberatungen
Die Erstberatungsstelle in der Modellregion Ber-
lin hat seit Ende 2012 mehr als 115 Unternehmen 
beraten, ca. 50 davon haben bereits mit der Fach-
beratung begonnen. Die beratenen Unternehmen 
gehören überwiegend der Dienstleistungsbranche 
an (43 %). Dazu gehören z. B. IT-Unternehmen, 
Medien- und Werbeagenturen. Danach folgen Ge-
sundheitswesen (13 %), Handel (11 %) und Sozial-
wesen (9 %). Meist handelt es sich um Kleinst- und 
Kleinunternehmen mit weniger als 50 Beschäf-
tigten.
Gründe, eine Erstberatung nachzufragen, sind:
p	� schnelles Wachstum (z. B. Erfordernis einer 

stärkeren Professionalisierung und Formalisie-
rung der Arbeits- und Organisationsstrukturen)

p	� Gestaltung der Nachfolge in der Unternehmens-
führung

p	 Erhöhung der Mitarbeiterbindung.

Die Betriebe wünschen überwiegend eine Fachbe-
ratung zu den Schwerpunkten „Personalführung“ 
(48 %) und „Wissens- und Kompetenzvermittlung“ 
(39 %). In geringerem Umfang werden die Themen 
„Förderung von Gesundheit“ (10 %) und die „Ver-
wirklichung von Chancengleichheit & Diversity“ 
(3 %) in der Fachberatung nachgefragt.

Handlungsfeld „Personalführung“
Die Personalführung ist in KMU meist Aufgabe 
einer Unternehmerpersönlichkeit oder weniger 
Führungskräfte. Sie haben einen maßgeblichen 
Einfluss auf die das Personal betreffenden Ent-
scheidungen und bringen eigene Wert- und Ziel-
vorstellungen mit ein (vgl. Delbrouck 2000, S. 19). 
Die beratenen Vertreterinnen und Vertreter der 
KMU sind sich der Wichtigkeit des Themas „Per-
sonalführung“ bewusst und interessieren sich für 
Führungsstile und -techniken. Mit der Weiterent-
wicklung der Führungskompetenzen sollen Kom-
munikation und Zusammenarbeit in den Unter-
nehmen verbessert werden. Gleichzeitig ist es für 
die beratenen KMU wichtig, sich auf Führungs-
grundsätze und -prinzipien zu verständigen. So 
wird sichergestellt, dass Führungsaufgaben und 
-verantwortlichkeiten klar kommuniziert sind.

Im Handlungsfeld „Personalführung“ kann 
auch das Thema Arbeitsorganisation und -zeit 
bearbeitet werden. In den Erstberatungen wurde 
deutlich, dass hohe Arbeitsbelastungen aus ei-
ner ineffektiven Arbeitsorganisation resultieren. 
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Aufgabe der Fachberatungen wird es sein, auf die 
Arbeitsorganisation so einzuwirken, dass Arbeits-
belastungen reduziert sowie den Beschäftigten 
Partizipationsmöglichkeiten eingeräumt werden 
und so die Motivation erhöht wird. Im Ergebnis 
sollen durch die Fachberatungen eine mitarbei-
terorientierte Führung in den KMU gefördert, die 
Partizipationsmöglichkeiten in Hinblick auf die 
Arbeitsgestaltung verbessert und die Mitarbeiter-
bindung erhöht werden.

Handlungsfeld „Wissens- und  
Kompetenzvermittlung“
Die Ablauforganisation von KMU ist durch einen 
geringen Formalisierungsgrad gekennzeichnet. 
Stellenbeschreibungen, Handlungs- und Verfah-
rensrichtlinien sind wenig verbreitet und vari-
ieren mit der Unternehmensgröße (vgl. Staudt 
1998, S. 202). Damit geht oft ein geringer Forma-
lisierungsgrad des Personalwesens einher. Perso-
nal- und Organisationsentwicklungsmaßnahmen 
sind selten. In den beratenen KMU wird „Perso-
nalentwicklung“ benötigt, um Kompetenzen zu 
managen, systematisch Qualifizierungsbedarfe zu 
ermitteln und Weiterentwicklungsmöglichkeiten 
für Beschäftigte aufzuzeigen. Weiterhin bedarf es 
in vielen Unternehmen der Einführung struktu-
rierter Mitarbeitergespräche. Diese Instrumente 
gewinnen vor allem dann an Bedeutung, wenn 
sich Arbeits- und Führungsorganisation verän-
dern, Aufgabenerweiterungen anstehen und Tä-
tigkeitsanforderungen steigen. KMU, die bereits 

einen branchenbezogenen Fachkräftemangel spü-
ren (u. a. IT-Unternehmen, Gesundheits- und Pfle-
geeinrichtungen), sind in besonderer Weise darauf 
angewiesen, ihre Beschäftigten stetig zu quali-
fizieren, weil dies die Voraussetzung für die Aus-
weitung ihrer Geschäftsfelder ist. Auch ein hoher 
Bedarf an Maßnahmen zur Verbesserung des Wis-
senstransfers besteht. Insbesondere gilt es zu ver-
hindern, dass Erfahrungswissen beim Ausscheiden 
von Beschäftigten verloren geht. Ein individueller 
Erfahrungsaustausch kann z. B. durch altersge-
mischte Teams oder Mentoring und Patenschaften 
erzielt werden.

Handlungsfeld „Förderung von Gesundheit“
Die Anzahl der Arbeitsunfähigkeitstage aufgrund 
psychischer Belastungen, Muskel / Skelettsystem-
Erkrankungen und psychovegetativer Beschwerden 
(Müdigkeit, Erschöpfung usw.) nimmt generell zu 
(vgl. BKK Gesundheitsreport 2013). Die Ursachen 
für diese Erkrankungen liegen u. a. im Arbeitsall-
tag. Unternehmen, die einen hohen Krankenstand 
festgestellt haben, geben in der Erstberatung an, 
die Gesundheit ihrer Beschäftigten fördern zu wol-
len. Hierzu ist eine Analyse der Belastungen und 
Fehlbeanspruchungen erforderlich. Auffällig ist, 
dass insbesondere Beschäftigte im Gesundheits- 
und Sozialwesen hohe physische und psychische 
Arbeitsbelastungen zu bewältigen haben. Dies ist 
teilweise auf die Personalführung und die Arbeits-
organisation zurückzuführen. Erweiterte Kennt-
nisse in der mitarbeiterorientierten Führung (z. B. 
besseres Erkennen zu hoher Arbeitsbelastungen) 
und eine effizientere Arbeitsorganisation können 
Belastungen vermindern. Die Einführung eines 
Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) 
soll die individuelle und organisationale Resilienz 
stärken und Arbeitsbedingungen gesundheitsför-
derlicher gestalten. Da der Altersdurchschnitt der 
Belegschaften in einigen der beratenen Unterneh-
men steigt, gilt es, für Gesundheitsprävention zu 
sensibilisieren und alternsgerechte Einsatzmög-
lichkeiten zu identifizieren.

Handlungsfeld  
„Chancengleichheit und Diversity“
KMU, die dieses Thema bearbeiten, führen unter-
schiedliche Handlungsbedarfe an. Dazu zählen 

Abb. 2:  Nachfrage der Handlungsfelder
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Maßnahmen, durch die junge Frauen nach der 
Elternzeit systematisch in den Betrieb integriert 
werden können, sowie eine Arbeitsorganisation 
und Arbeitszeitgestaltung, die die Vereinbarkeit 
von Familie und Beruf fördern. Zudem sind in 
den Betrieben familienfreundlichere Karrieremo-
delle zu entwickeln. Älteren Beschäftigten sind 
Möglichkeiten einer alternsgerechten Laufbahn-
gestaltung aufzuzeigen. Des Weiteren wollen die 
Unternehmen wissen, wie die Potenziale alters-
gemischter Teams besser genutzt werden können 
und wie sich der Transfer von Erfahrungswissen 
fördern lässt.

Ausblick
Die hohe Nachfrage der Berliner Unternehmen 
nach einer Förderung zeigt, dass das Programm in 
der Modellregion Berlin „den Nerv trifft“. Die ma-
ximal 15-tägigen Fachberatungen werden durch 
die Fachberaterin bzw. den Fachberater im Un-
ternehmen durchgeführt. Dadurch soll erreicht 

Hermann Finkenzeller und Sabine Riemerr
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Kompetenz ist das neue Paradigma im europäischen Bil­
dungsbereich. Es besteht große Unsicherheit, was darunter 
zu verstehen und wie dieses Phänomen zu beurteilen ist. Der 
Bologna-Prozess sowie die Entwicklung von nationalen und 
vergleichenden Qualifikationsrahmen in Europa betonen die 
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werden, dass sich alle Beschäftigten an der Gestal-
tung und Umsetzung der Maßnahmen beteiligen 
können. Eine unternehmensbezogene Fachbera-
tung bietet die Chance, passgenaue Lösungen für 
die bestehenden Herausforderungen zu finden. 
Aus den Ergebnissen des Programms können Aus-
sagen generiert werden, wie solche Beratungsan-
gebote gestaltet werden können und welche An-
sätze besonders geeignet sind, um die Arbeits- und 
Beschäftigungsfähigkeit und Strategien zur Fach-
kräftesicherung in KMU zu fördern.� o

Veronika Schlasze
Wissenschaftliche Mitarbeiterin 
am Forschungsinstitut Betriebliche 
Bildung (f-bb)
schlasze.veronika@f-bb.de
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