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1. EinfGhrung: Warum Frauen in technische Berufe?

Der Mangel an Fachkraften in technischen Berufen wird immer gravierender, die
passgenauve Stellenbesetzung immer schwieriger. Die Suche nach geeignetem
Personal wird aufwendiger und die Einstellung teurer.

Wenn gerade kleine und mittlere Unternehmen (KMU) ihre Fachkréaftebasis nicht
mehr allein durch Neueinstellungen sichern kénnen, gewinnen die ErschlieBung der
im Betrieb bereits vorhandenen Kompetenzen und die zielgenaue Entwicklung der
eigenen Mitarbeiter/innen an Bedeutung. Dazu missen Personalverantwortliche und
Fuhrungskrafte wissen, Gber welche Kompetenzen ihre Mitarbeiter/innen verfigen,
wo sie anknipfen kdnnen, wen sie wie weiterentwickeln kénnen.

Demografischer Wandel: Das Arbeitskréftereservoir nimmt ab.

Mio. Arbeitsmarktbilanz
45

£ Arbeitskrifte-

43 reservoir

42
4
40

39

38 wi@= Erwerbspersonenpotenzial
. Unterbeschaftigung

Y » Erwerbstatige

36
1995 2000 2005 2010 2015 2020 2025

Quelle: IAB/INFORGE-Modell und eigene Berechnungen.
Aus: Fuchs/Zika (2010), S. 3

Diese Handreichung zeigt KMU, wie sie Frauen fir technische Tatigkeiten finden,
entwickeln und binden kénnen. Das Konzept basiert auf der Verknipfung von
Personal- und Organisationsentwicklung und setzt an zwei zentralen Punkten an, die
sich wechselseitig beeinflussen: der ErschlieBung vorhandener Potenziale und dem
Abbau von Gleichstellungshemmnissen im Unternehmen. Der vorliegende Ordner
bietet in diesem Sinne Folgendes:
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e Personalverantwortliche und Fihrungskréfte lernen Methoden und Techni-

ken der Kompetenzerfassung und -bilanzierung sowie der Weiterbildungs-
planung kennen; ebenso erfahren sie, wie sie Gleichstellungshemmnisse
identifizieren und reduzieren kdnnen. Zur Umsetzung bekommen sie
praxiserprobte und direkt einsetzbare Instrumente an die Hand.

e Mitarbeiterinnen mit technischen Vorkenntnissen wird vermittelt, wie sie ihre

formell wie informell erworbenen Kompetenzen und ihren Fortbildungs-
bedarf ermitteln, und wie sie personlich und strukturell bedingte Gleich-
stellungsprobleme analysieren und dafir Lésungsansatze erarbeiten
kénnen.

Ziel ist jeweils die perspektivische Ubernahme neuver Aufgaben im technischen
Bereich von KMU durch eigene Mitarbeiterinnen.

Entwickelt wurden die vorliegenden Materialien im Projekt ,Frauen in technische
Berufe (FiT)”, das von der bfz Bildungsforschung in Kooperation mit der Beratung
Service & Weiterbildung GmbH durchgefihrt und im Rahmen der Bundesinitiative
,Gleichstellung von Frauen in der Wirtschaft” geférdert wurde. In Zusammenarbeit
mit 17 sachsischen Unternehmen wurden dabei Lésungswege erarbeitet und erprobt,
um die Potenziale von Frauen mit technischen Vorkenntnissen firr die Ubernahme
never Aufgaben zu erschlieflen.

Da die sdchsische Wirtschaft in verscharfter Weise vom Fachkraftemangel betroffen
ist, waren KMU-gerechte Lésungen gefragt, die zeitnah und regional greifen. Denn
die Betriebe haben aufschwungbedingt einen erhdhten Bedarf an Fachkraften, sehen
sich aber nicht nur mit Geburtenrickgang und Abwanderung konfrontiert, sondern
auch mit der starken Kleinteiligkeit und hohen technischen Spezialisierung der
regionalen Unternehmenslandschaft. Hier erwies es sich als Vorteil, dass in den
neven Bundeslandern historisch bedingt zahlreiche Frauen beschaftigt sind, die
einen berufsbiografischen Hintergrund in technischen Tatigkeitsfeldern haben. Diese
Potenziale gilt es zu erkennen und zu erschliefen. Hierfir braucht es handhabbare
Instrumente, entsprechendes Know-how bei Fihrungskréften und Mitarbeiterinnen
sowie den Abbau geschlechtsspezifischer Vorbehalte bei mannlichen wie bei weib-
lichen Beschaftigten.

Die vorliegenden Materialien helfen Fihrungskraften, Personalverantwortlichen und
Mitarbeiterinnen, Hindernisse beim Ausschdpfen der technikbezogenen Potenziale
von Frauen zu erkennen und zu analysieren und auf dieser Basis passgenaue Lésun-
gen zu finden. Ziel ist es zudem, die Leistungsfahigkeit weiblicher Beschaftigter ins-
gesamt besser zu entfalten, indem Gleichstellungshemmnisse abgebaut werden, die
sowohl in persénlichen Denk- und Verhaltensmustern liegen kénnen als auch in be-
trieblichen Strukturen oder Kulturen. Damit leistet diese Handreichung einen Beitrag
zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit von KMU sowie zur Herausbildung einer
Gleichstellungskultur im Unternehmen — und damit nicht zuletzt zu einer Verbesse-
rung des Unternehmensimages.
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2. Potenziale erkennen — Kompetenzen im
Unternehmen erfassen

In diesem Kapitel lernen Sie Methoden und Instrumente der Kompetenzerfassung
und -bilanzierung kennen, damit Sie vorhandene Potenziale im Unternehmen besser
nutzen kénnen. Als zentrales Element des betrieblichen Kompetenzmanagements
bekommen Sie das Instrument der Kompetenzbilanz an die Hand. Zudem werden
Sie am Beispiel ausgewdhlter Falle in die Lage versetzt, Soll- und Ist-Profile zu
erstellen und daraus individuelle Entwicklungspléne abzuleiten.
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2.1 Systematische Kompetenzerfassung

2.1.1 Grundlagen

Um die im Unternehmen bereits vorhandenen Kompetenzen erschlieBen und das
Bestandspersonal ebenso zielgenau wie zukunftsorientiert entwickeln zu kdnnen,
bedarf es eines rechtzeitigen und systematischen Vorgehens, das sich an den Zielen
und Strategien des Unternehmens orientiert. Kurz: Es braucht strafegisches
Kompetenzmangement.

2.1.1.1 Strategisches Kompetenzmanagement

Kompetenzmanagement bildet die Grundlage fir die rechtzeitige Entwicklung von
Strategien zur Sicherstellung der betrieblichen Fachkraftebasis, indem es die aktuell
und kinftig bendtigten Kompetenzen beschreibt und transparent macht und die im
Unternehmen vorhandenen Kompetenzen erfasst. Der Abgleich von Kompetenz-Soll
und Kompetenz-Ist macht den Handlungsbedarf sichtbar. Daraus lassen sich pass-
genaue Maf3nahmen zur Entwicklung des betrieblichen Kompetenzbestands und zur
Ausschépfung brachliegender Potenziale ableiten — immer sowohl orientiert an den
Unternehmenszielen als auch an den persanlichen Zielen der Beschaftigten.

Strategisches Kompetenzmanagement ,bildet das Scharnier zwischen den
langerfristigen Unternehmenszielen und dem Personalmanagement im engeren

Sinn, also der Bereitstellung und Entwicklung der Humanressourcen” (Gelder-
mann 2011, S. 5).

In kleinen und mittelstandischen Unternehmen herrscht oft die Meinung vor, dass dies
eher eine Sache von Grof3betrieben sei, da sie aufgrund ihrer relativ Gberschau-
baren Mitarbeiterzahl die Kompetenzen ihrer Beschaftigten kennen wiirden. Unter
langfristigen strategischen Gesichtspunkten sind diese Kenntnisse jedoch meist zu
ungenau.

e Angesichts der zunehmenden Schwierigkeiten, passgenaue Fachkrafte auf
dem Arbeitsmarkt zu gewinnen, missen alternative Losungsansatze geprift
werden, wie die Verénderung von Stellenzuschnitten und die zielgerichtete
Weiterbildung geeigneter Mitarbeiter/innen. Sind die fehlenden Kom-
petenzen und vorhandenen Potenziale nicht differenziert erfasst, geht
Weiterbildung jedoch haufig am eigentlichen Bedarf vorbei.

e Fir einen flexibleren Personaleinsatz ist eine umfassende Kenntnis der
Fahigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter/innen nétig. Haufig sind diese
jedoch nur in Bezug auf ihre aktuellen Aufgabenbereiche bekannt.

e Personalentwicklung und Weiterbildung brauchen Zeit und binden
finanzielle Ressourcen. Um den betrieblichen Kompetenzbedarf méglichst
effizient und passgenau decken zu kénnen, missen sowohl die Potenziale
der Mitarbeiter/innen bekannt sein, als auch ihre persénlichen
Entwicklungsziele und ihre Lernbereitschaft.
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Kompetenz = Qualifikation?

Wovon sprechen wir eigentlich, wenn wir tber Kompetenzen reden? Im alltaglichen
Sprachgebrauch werden die Begriffe ,Kompetenz” und ,Qualifikation” haufig
synonym gebraucht. Sie unterscheiden sich jedoch sehr grundsatzlich:

e ,Qualifikation” bezeichnet die auf formalem Weg
erworbenen berufsrelevanten Kenntnisse und
Fertigkeiten.

o, Kompetenz” bezeichnet die Summe aller Fahigkeiten
und Fertigkeiten, die zu Handlungsfahigkeit fihren.

= Berufliche Handlungsfdhigkeit beinhaltet sowohl fachliche
als auch Gberfachliche Kompetenzen.

Kompetenzen sind ,Fahigkeiten von Handelnden, sich in offenen und uniber-
schaubaren komplexen und dynamischen Situationen selbstorganisiert zurecht-
zufinden” (Erpenbeck/von Rosenstiel, 2007).

Allgemeines Kompetenzmodell

Fachliche Ko

zial-kommunikative Kompetenz

Methodische Kompetenz

Berufliche
Handlungsfahigkeit

Personliche Kompetenz

Um den betriebsspezifischen Kompetenzbedarf zu ermitteln, missen entlang der
betrieblichen Ziele und Strategien die fir den Unternehmenserfolg notwendigen
Leistungen erfasst, beschrieben und sortiert werden. Als Grundlage der strukturierten
Analyse wurde in der Kompetenzforschung ein allgemeines Kompetenzmodell
entwickelt, das vier zentrale Dimensionen von Kompetenzen unterscheidet:

. 7] P | Eomicsminitrm 11
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o Fachkompetenz
bezeichnet alle zur Erfillung einer konkreten beruflichen Aufgabe
notwendigen professionsspezifischen Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Kenntnisse.

o Methodenkompetenz
ist die Fahigkeit, Fachwissen in komplexen Arbeitsprozessen zielgerichtet
und systematisch umzusetzen.

o Sozialkommunikative Kompetenz
ist die Fahigkeit, kommunikativ und kooperativ zu handeln, d.h. sich mit
Anderen kreativ auseinanderzusetzen, sich gruppen- und
beziehungsorientiert zu verhalten.

o Persdnliche Kompetenz
bezeichnet die Fahigkeit, reflexiv selbstorganisiert zu handeln, d.h. sich
selbst einzuschatzen, produktive Einstellungen und Werthaltungen zu
entwickeln, Begabungen und Motivationen zu entfalten.

Das Problem der Transparenz

Wie sich in den Beschreibungen der verschiedenen Kompetenzdimensionen bereits
andeutet, nimmt die Transparenz der Kompetenzen ab, je starker sich die Perspekti-
ve von der sachlichen auf die individuelle Ebene verschiebt.

Transparenz von Kompetenzen

Sozial-
kommunikative
Kompetenz

Personliche
Kompetenz

Hohe Transparenz Geringe Transparenz

Wahrend fachliche Kompetenzen relativ leicht zu bestimmen und festzustellen sind,

erfordern die sogenannten Uberfachlichen Kompetenzen eine sehr differenzierte
Betrachtung und genaue Beschreibung dessen, was darunter im jeweiligen Unter-
nehmen verstanden wird, d.h. welche konkreten Anforderungen damit gemeint sind.

Bundesministerium
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Denn vor dem Hintergrund zunehmend wechselnder und neuer Arbeitsanforderun-
gen gewinnen die Uberfachlichen Kompetenzen immer mehr an Bedeutung.
Die hohe Relevanz iberfachlicher Kompetenzen zeigt sich auch in den Ergebnissen
einer Unternehmungsbefragung des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung (f-bb),
die 2009 zur Bedeutung informell erworbener Kompetenzen durchgefihrt wurde.
Die Ergebnisse kdnnen Sie der nachstehenden Grafik entnehmen.
Stellenwert einzelner Kompetenzen fir die
Bewdltigung verdnderter Arbeitsanforderungen

et B -

el T

ecaeifasztre N -

o B

i e ]

46

rmmmme| a7

= u

Fahigkeit zu selbstorganisiertem

f Tz

Improvisationsfahigkeit -

R I

[ et vervo 2 CE unwichtig 4/5

N=248
Quelle: Stand der Sensibilisierung von Unternehmen fir informell erworbene
Kompetenzen (Unternehmensbefragung des f-bb 2009)
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2.1.1.2 Nutzen des Kompetenzmanagements fiir das Unternehmen

Die systematische Erfassung des betrieblichen Kompetenzbestands und -bedarfs

macht

Handlungsbedarf und Schwachstellen sichtbar, deren gezielte Bearbeitung

Nutzeffekte auf verschiedenen Ebenen und in unterschiedlichen Dimensionen hervor-
bringen kann, z.B.:

Identifikation und ErschlieBung brachliegender Potenziale
SchlieBen von Kompetenzlicken

Verbesserung des internen Kow-how-Transfers

Erhéhung der Einsatzflexibilitat der Mitarbeiter/innen
individuelle Laufbahnplanung

Anerkennung informell erworbener Kompetenzen

Steigerung der Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiter/innen

2.1.1.3 Bausteine des Kompetenzmanagements

Der Kompetenzmanagementprozess gliedert sich in finf Bausteine:

Unternehmens- | Rollenprofile Ist-Profile pro | Kompetenz- Personal-
spezifischer Kom-| (Soll-Profile pro = Mitarbeiter matrix prozesse
petenzkatalog Funktion)

Kompetenzbilanz

e Am Anfang steht die Erstellung eines Kompetenzkatalogs, der die
betriebsspezifischen Leistungsanforderungen abbildet.

e Erist das Fundament fir die Entwicklung von aufgabenbezogenen
Anforderungsprofilen (Soll-Profilen)

o und mitarbeiterbezogenen Kompetenzprofilen (Ist-Profilen).

e Das Verhaltnis von Soll und Ist wird in einer Kompetenzmatrix abgebildet.

e Die Erkenntnisse Uber die Differenzen von Soll und Ist flief3en in gezielte
Personalprozesse zu ihrer Bearbeitung

Gleichstellen L

Bundesinitiative fir Fraven
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Die Basis: Der betriebliche Kompetenzkatalog

Der Kompetenzkatalog bildet ab, was ein Unternehmen kénnen muss, um seine Ziele
aktuell und kinftig zu erreichen. Selbstverstandlich kann solch eine Kompetenz-
analyse auch fir eine eigene Abteilung durchgefihrt werden.

Unternehmensspezifischer Kompetenzkatalog

Berufliche Handlungskompetenz

Methodische Fachliche
Kompetenz Kompetenz

Durchsetzungs- Motivations- Verhandlungs- Kundengewinnung
vermogen fahigkeit geschick

= Kann Gesprache leiten
* Kann Uiberzeugen

.

Die einzelnen Kompetenzen (persénliche, sozial-kommunikative, methodische und
fachliche) werden mit Verhaltensbeschreibungen unterlegt, die die betriebs-
spezifischen Anforderungen genau erfassen und so ein einheitliches Verstandnis der
jeweiligen Kompetenz sicherstellen. Dazu werden zundchst Unterkategorien
gebildet. Fir sozial-kommunikative Kompetenz kénnen dies beispielsweise sein:

o Durchsetzungsvermégen
e Motivationsfahigkeit

e Verhandlungsgeschick
* Kundengewinnung

Dazu ist es notwendig, dass alle Kompetenzen auch mit konkreten Beispielen, wie
.kann Gesprache leiten” oder ,kann Uberzeugen” hinterlegt sind.

~

Wichtig:
Diese Kompetenzen sind je nach Position und Hierarchiestufe in unterschied-
licher Auspragung erforderlich. Wahrend z.B. fir einen Mitarbeiter am Band

Verhandlungsgeschick keine Rolle spielt, ist dies fir Vertriebsmitarbeiter eine

zentrale Kompetenz.

)
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Daher missen fir die einzelnen Kompetenzen verschiedene Niveaustufen festgelegt

werden, so z.B. Experte

0 = keine Kenntnisse Ko
onner

1 = Kennen
2 = Kénnen Kehne
3 = Beherrschen

4 = Experte

2.1.1.4 Die Kompetenzbilanz

Die Kompetenzbilanz bildet das ,Herzstick” des Kompetenzmanagements. In ihr
werden Soll-Profile von Tatigkeiten und IstProfile von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern erstellt und miteinander verglichen. Die Ergebnisse werden in einer
Kompetenzmatrix zusammengefasst, die einen Uberblick Gber den Kompetenzstand
der analysierten Einheit bietet — sei sie eine Gruppe, eine Abteilung oder das
gesamte Unternehmen.

Schritte der Kompetenzbilanz

® @ ®

Soll-Analyse Ist-Analyse Soll-Ist Vergleich
= Festlegung der Gruppe oder ’ Identifizierung der = Feststellung der
Abteilung IST-Kompetenzen: Abweichungen zwischen
. Soll- und Ist-Analyse
= |dentifizierung der Soll- a. aus Sicht der Y
Kompetenzen auf Basis Mitarbeiter = Abweichungen zeigen den

Weiterbildungsbedarf fur
bestimmte Funktionen /
Arbeitspldtze im
*  Ergebnis: Matrix Unternehmen

(IST- Kompetenzen)

auszufiihrender Tatigkeiten
(durch einzelne
Fithrungskrifte)

b. aus Sicht der
Fihrungskrafte

= Ergebnis: Matrix (bendtigte B
Kompetenzen zur Auslibung = Ergebnis: Ubersicht
der Tatigkeiten) Weiterbildungsbedarf (z.B.
Lehrgang)

Hinter den drei Schritten der Kompetenzbilanz stehen folgende Fragen:

e Soll-Analyse: Welche Kompetenzen benétigt ein Mitarbeiter fir die
Ausibung der Funktion/Stelle?

e Ist-Analyse: In welchem Ausmaf3 verfigt der Mitarbeiter Gber die
erforderlichen Kompetenzen?

o Sollst-Vergleich: Wo gibt es relevante Abweichungen zwischen dem Soll-
und dem Ist-Profil2
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2.1.2 Instrumente

2.1.2.1 Kompetenzmanagement einfihren

Systematisches Vorgehen bei der Einfihrung eines Kompetenzmanagements
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Anforderungen SOLL-Profil IST-Profil Motivation Handlungs-
feststellen erstellen ermitteln sichern bedarf ableiten
. . : : = Veranderungs- = SOLL-IST-
Tatigkeit Bewertungs- Mitarbeiter b = .
ausgﬁhlen schliissel ° auswahlen Dewekachnts rofi-Vegleich
festl iiberpriifen durchfiihren
Beteiligte eeriegen Lt okl = Motivations- = Abweichungen
einbeziehen Formular festlegen = s 9
sratellan " hemmnisse analysieren
Anforderungs- ompetenzen beseitigen
merkmale g SOLL-Wert & Profillinie . * Handlungsplan
ps = 5 = Anreize aufstellen
auswihlen & bestimmen eintragen
z schaffen
beschreiben
Y
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2.1.2.2 Ein Soll-Profil erstellen (,Anforderungsprofil”)
Zweck und Vorgehen
Zweck:
e Anforderungsprofile (,Soll-Profile”) dienen dazu, die im Unternehmen
aktuell und kinftig erforderlichen Kompetenzen zu ermitteln.
Vorgehen:
e Der Bedarf an Kompetenzen hangt ab von den Anforderungen des
Arbeitsplatzes, bezogen auf die Unternehmensziele bzw. die
Kundenanforderungen.
o Einzubeziehen sind die an den Arbeitsprozessen Beteiligten sowie
einschlagige Dokumente wie z.B. Stellenausschreibungen/
Anforderungsprofile, Leistungsbeurteilungen.
e Die verbindliche, schriftlich fixierte organisatorische Eingliederung einer
Stelle im Betrieb hinsichtlich ihrer Ziele, Aufgaben, Kompetenzen und
Pflichten bildet eine der Grundlagen fir die Erstellung von Anforderungs-
profilen.
Schwierigkeiten:
e Exakte Ermittlung der erfolgskritischen Fahigkeiten
o Operationalisierung der erfolgskritischen Fahigkeiten
Instrumente:
e siehe Folgeseiten
18
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Das Soll-Profil Schritt fir Schritt

I. Anforderungsmerkmale festlegen

1. Legen Sie die Anforderungsmerkmale in den vier Kompetenzbereichen fest.

2. Beschreiben Sie die Anforderungsmerkmale, die

a) reprasentativ fir die Tatigkeit, Persénliche

sozial-kommunikative,

b) erfolgsrelevant
methodische und

c) verhaltensorientiert und fachliche Kompetenzen

d) beobachtbar/beurteilbar sind.

Beschranken Sie sich dabei auf die wesentlichen Anforderungsmerkmale!

Il. Leitfragen formulieren

Um die Anforderungsmerkmale mittelfristig festlegen zu kénnen, sollten sich die
Unternehmensverantwortlichen Fragen nicht nur zum aktuellen, sondern auch zum
zukinftigen Kompetenzbedarf im Unternehmen stellen. Erst damit wird das Unter-
nehmen zukunftssicher!

Zur Ermittlung der unterschiedlichen Anforderungsmerkmale kdnnen folgende
Fragestellungen helfen.

Zum aktuellen Kompetenzbedarf:
o Welche Tatigkeit(en) beinhaltet der Arbeitsplatz2
e Welche Aufgaben sind damit verbunden?

e Welche Kompetenzen sind dafir erforderlich?

Zum kinftigen Kompetenzbedarf:

e Welche inner- und auflerbetrieblichen
Verénderungen sind zu erwarten?

e Wie verdndern sich dadurch die
Anforderungen an die Mitarbeiter?

e Welche fachlichen und Gberfachlichen
Kompetenzen sind erforderlich?

= ”' * Bundesministerium
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IIl. Betrieblichen Kompetenzbedarf beachten
Neben dem aktuellen und zukinftigen Kompetenzbedarf im Unternehmen selbst
muss jedes Unternehmen auch externe und interne Einflisse auf den betrieblichen
Kompetenzbedarf bericksichtigen:
Betrieblicher Kompetenzbedart: Externe Einflisse
konjunkturell & saisonal technologisch/prozesshezogen
* Verdanderungen auf den Kapital- * Innovationsrate und -geschwindigkeit
und Absatzmarkten * Kundenanforderungen
* internationale Krisen
* saisonale Schwankungen
strukturell
+  Gesetzgebung (z.B. AGG, ATZ)
»  Konkurrenzsituation
*  Organisatorische Innovationen
gesellschaftlich
*  Wertewandel
*  Umweltsensibilitat
*  Diversity Management
*+ demografische Verdnderungen
Betrieblicher Kompetenzbedart: Interne Einflisse
Unternehmensstrategie Personalstrategie
¢ Expansion/Schrumpfung e Personalentwicklung vs.
e Fusion / Qutsourcing/Insourcing ReEsafalbesthafiig
e Produktionskonzept (z.B. Taylorismus vs.
Teamkonzepte)
e Wetthewerbsstrategie (z.B. Kosten-
vs.Innovationsfiihrerschaft)
Beschéftigungsstrategie
e Zusammensetzung der Belegschaft
(abhéangig von Produkten, Technologien,
Arbeitsmarkt usw.)
* Mix aus Kern- und Randbelegschaften
(z.B. Anteil Zeitarbeiter)
e Langfristige /kurzfristige Bindung
20
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Leitfragen zur Ermittlung betrieblich benétigter Kompetenzen

Die folgenden Leitfragen helfen lhnen dabei, die im Unternehmen aktuell und

kinftig

benétigten Kompetenzen zu ermitteln:

Welche gesellschaftspolitischen Entwicklungen wirken sich auf das
strategische Personalmanagement aus? (z.B. demografische Entwicklung,
gesetzliche Anderungen etc.)

Welche Verdnderungen der Markte sind in den néchsten Jahren zu
erwarten und wie werden sie sich voraussichtlich auf das Unternehmen
auswirken? (z.B. steigende Anzahl von Wettbewerbern aus Fernost)

Welche technischen, organisatorischen und personellen Verénderungen
sind geplant, bzw. notwendig? (z.B. bei Fusionen, Zukauf, Outsourcing)

Welche Veranderungen hinsichilich der arbeitsplatzbezogenen Flexibilitat
sind geplant, um den Markt- und Kundenanforderungen auf wirtschaftliche
Weise gerecht zu werden? (z.B. neue Anforderungen an Stellvertreter-
Funktionen)

Welche Anforderungen an die fachliche und Gberfachliche Qualifikation,
das Verhalten und die persénlichen Eigenschaften der Mitarbeiter/innen
werden heute und in Zukunft gestellt2 (z.B. wegen Erschlieung neuer

Markte)

Welche aktuellen Probleme bestehen im Unternehmen/ im Bereich/ in der
Abteilung?

Welche Konsequenzen fir die Kompetenzen der Mitarbeiter/innen
ergeben sich aus den Anforderungen und Problemen? (z.B. Erwerb neuer
Fach- oder Fihrungskompetenz, Coaching-Bedarf)
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Der Kompetenzkatalog als Grundlage

e Technisches Fachwissen e EDV-Kenntnisse

e Kaufmiinnisches Fachwissen e Verhandlungstechniken

e Kenntnis der Fertigungsprozesse e Moderationstechniken

e Kenntnis der Produktionsverfahren e Prisentationstechniken
Fachkompetenz Methodenkompetenz

N o

Soziale P S Personale

Kompetenzen Kompetenzen
e Kommunikationsfihigkeit e [Lernbereitschaft
e Teamfihigkeit e Flexibilitit

e Kiritikfahigkeit e Kreativitit

e Verantwortungsbereitschaft e Engagement

e Interkulturelle Kompetenz

Zu hinterlegen mit Verhaltensbeschreibungen und Niveaustufen, z.B.:

0 = Keine Kenntnisse ® 1 = Kennen e 2 = Kénnen e 3 = Beherrschen e 4 = Experte

Die Stellenbeschreibung als Grundlage

Eine Stellenbeschreibung ist ...

e eine verbindliche, schriftlich fixierte organisatorische Eingliederung einer
Stelle im Betrieb hinsichtlich ihrer Ziele, Aufgaben, Kompetenzen und
Pflichten

e eine der Grundlagen fir die Erstellung von Anforderungsprofilen

Eine Stellenbeschreibung beinhaltet ...

e die hierarchische Einordnung
e eine Tatigkeitsbeschreibung:
0 Zielsetzung (Hauptaufgabe) der Stelle
o Aufgaben (Fihrungsaufgaben, Fachaufgaben, besondere Aufgaben
und personenbezogene Aufgaben)
0 Kompetenzen und Pflichten
0 Anforderungen an den Stelleninhaber
0 Zusammenarbeit mit anderen Stellen
o Leistungskriterien, Messpunkte fir Leistungsiberprifung

. I $ Bundesministerium
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Formulierungsbeispiele fir Anforderungen

Planung:
Kann die Dauer der Erledigung von Aufgaben richtig einschatzen; plant die

Reihenfolge auf Basis von Wichtigkeit und Abhangigkeiten und bedenkt
notwendige Ressourcen

Problemldsung:

Erkennt und strukturiert neue Aufgabenstellungen; sammelt relevante Informationen;
entwickelt Ldsungskonzepte unter der Beriicksichtigung von Einflussfaktoren und
deren Wechselwirkung

Zielorientierung:
Verfolgt im Einklang mit der geschaftspolitischen Zielrichtung anspruchsvolle und

erreichbare Ziele ausdauernd und mit Nachdruck

Teamfahigkeit:
Handelt kollegial und |&sungsorientiert gemeinsam mit anderen; bringt eigene

Impulse ein; ist wertschatzend gegeniber unterschiedlichen Bedirfnissen und
Meinungen; kann konstruktiv zwischen verschiedenen Positionen vermitteln

Lern- und Kritikfahigkeit:
Passt sich neuen Anforderungen gut an; findet sich in neuen Problemlagen schnell

zurecht; ist bestrebt dazuzulernen; akzeptiert Kritik; Gberdenkt eigene Positionen;
nutzt Feedback zur Verbesserung der eigenen Arbeitsweise

Belastbarkeit:

Zeigt auch bei schwierigen Aufgabenstellungen und unginstigen Ausfihrungs-
bedingungen eine stabile und konstante Leistung; reagiert auch in Stresssituationen
mit durchdachten Handlungen und konstruktiv

Nach Einbeziehung all dieser Einflisse und der Beantwortung der zentralen

Fragen kann nun ein umfassendes Soll-Profil erstellt werden.
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Beispiel fir ein Soll-Profil

Ein Soll-Profil kann folgendermafBen aussehen:

Anforderungsmerkmale

Spezifikation der
Kenntnisse bzw.
Fahigkeiten

Levell
Grund-
kenntnisse

Levelll
Gute Kenntnisse

Levellil
Sehr gute
Kenntnisse

Level IV
Weit Giberdurch-
schnittliche
Kenntnisse

Fachliche Kompetenzen

Deutschkenntnisse in Wort
und Schrift

Mathematische Kenntnisse

Fachliche Kenntnisse

Methodische
Kompetenzen

Bedienen der Maschinen

Uberwachen des
Betriebsablaufs

Instandhaltung der
Maschine

Zusammenfiigen von Teilen

Entgraten/Glatten/Schleifen
v. Prod.

Schweillen von
Teilen/Produkten

Sortieren/Verpacken von
Teilen

Qualitatsprifung
(Sichtprifung)

Dokumentieren/
Rickmelden

Personliche Kompetenzen

Teamfahigkeit

Problemlésungsfahigkeit

Belastbarkeit

Dazu werden die einzelnen Kompetenzen und die dazugehérigen Kenntnisse und
Fahigkeiten in eine Tabelle eingetragen. Je nach Position und Hierarchiestufe der

jeweiligen Stelle wird anschlieBend fir jeden einzelnen Bereich das Niveau fest-
gelegt, das die Person, welche diese Position innehat, besitzen muss.
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Checkliste: Erstellung eines Soll-Profils

Bearbeitungsstand

Arbeitsschritt
erledigt in Arbeit | steht aus

1. Die Beteiligten wurden informiert.

2. Die tatigkeitsrelevanten Anforderungs-
merkmale wurden ausgewdahlt und eindeutig
beschrieben.

3. Ein einheitlicher Bewertungsschlissel wurde
festgelegt.

4. Die Soll-Werte wurden definiert und das
Anforderungsprofil erstellt.
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Ein Sollprofil als Mitarbeiter/in erstellen (Selbstbewertung)
Leitfragen:
2 Welche Anforderungen werden an meinem kinftigen Arbeitsplatz/in
meinem kinftigen Tatigkeitsbereich an mich gestellt2
> Welche Kenntnisse und Fahigkeiten muss ich dafir haben?
Vorgehen:
e Schreiben Sie auf, welche Tatigkeiten Sie kinftig gerne ausiben wirden.
o Formulieren Sie, welche Kompetenzen Sie dafir bendtigen.
Tatigkeiten Kompetenz
e Ordnen Sie diese Kompetenzen den Kategorien zu und schatzen Sie dazu
lhr Kompetenzniveau ein.
Fachliche Kompetenzen Methodische Kompetenzen Sozial-kommunikative Persdnliche Kompetenzen
Kompetenzen
e Geben Sie Ihrer Fihrungskraft das Soll-Profil (ohne die Einschatzung lhres
Kompetenzniveaus).
o Die Fuhrungskraft Gberprift und erganzt ggf. das Soll-Profil und schatzt den
jeweiligen Erfillungsgrad (Niveaustufe) ein.
e Dann treffen Sie sich zu einem Kompetenzdialog.
26
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Einen persdnlichen Ziel- und Entwicklungsplan erstellen (als Mitarbeiter/in)

Ein Verfahren, das sich bei der Karriereplanung bewahrt hat, ist die Erarbeitung
eines personlichen Ziel- und Entwicklungsplanes. Dabei haben Sie es nicht einfach
mit einem Fragenkatalog mit standardisierten Antworten zu tun, sondern Sie sind
gefordert, sich zu bestimmten Fragenkomplexen eigenstandig Gedanken zu machen
und die Ergebnisse lhrer Uberlegungen in eigenen Worten aufzuschreiben. Das
Schreiben zwingt Sie, intensiver nachzudenken und sich verbindlicher festzulegen.

Um lhren persdnlichen Ziel- und Entwicklungsplan zu erstellen, sind im
Wesentlichen drei Schritte notwendig:

e die Standortbestimmung
e die Zielfindung
e der Entwicklungsplan

Der folgende Fragenkatalog (ab der nachsten Seite) soll Ihnen Denkanstéfle dazu
geben. Es ist also nicht unbedingt notwendig, dass Sie ihn Frage fir Frage
abarbeiten. Uberlegen Sie sich, welche Fragen fiir Sie relevant sind, und ergénzen
Sie ggf. den Katalog durch Fragen, die sich aus lhrer spezifischen beruflichen und
privaten Situation ergeben.

Um lhren Plan realistisch zu gestalten, ist es notwendig, die objektiven Bedingun-
gen, mit denen Sie es zu tun haben, jeweils mitzubedenken, z.B.: ,Lassen sich
meine Ziele mit den gegebenen Mitteln und Méglichkeiten realisieren2”, ,Lassen
sie sich mit den sonstigen Lebensumstanden vereinbaren?2”, ,Welche objektiven
Hindernisse stehen meinen Planen entgegen?” etc.

Quelle: http://www.dripartner.de/WE Lernsystem/Daten/0 se bas_a.htm
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. Standortbestimmung

Uber welche berufs-/karriererelevanten Qualifikationen/Erfahrungen verfige ich?

Wo war ich in meiner bisherigen beruflichen Laufbahn erfolgreich?
Welche Grinde gab es aus meiner Sicht dafir?

Wo hatte ich Probleme oder Misserfolge zu verzeichnen?
Welche Grinde gab es aus meiner Sicht dafir?

Wo bin ich in meinem beruflichen Werdegang auf Widerstédnde gestoBen, und
wie bin ich damit jeweils umgegangen?

Welche Arbeiten liegen mir besonders?

Welche Arbeiten fihre ich nur ungern ausé

Was liegt mir mehr: Selbststdndiges Arbeiten oder die Ausfihrung von
Anweisungen?

Wo liegen meine besonderen Féhigkeiten und Begabungen? Was sind meine
Stérken?

Mit welchen Anforderungen komme ich gewdhnlich nicht klaré Wo liegen meine
Schwidchen?

Bundesministerium
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II. Zielfindung

Wie sieht die berufliche Tétigkeit aus, die mir Spal3 machen wiirde und in dlie ich
mich voll einbringen kénnte?

Welche Vorstellungen habe ich von meinem idealen Arbeitsplatz?

Welche Aufgaben beinhaltet meine Wunschposition? Welche Verantwortungen,
Kompetenzen und Entscheidungsspielréume sind mit ihr verbunden?

Welche Ziele mochte ich kurzfristig (z.B. innerhalb der néchsten zwei Jahre)
realisieren?

Welche berufliche Position mochte ich mittel- und langfristig erreichen?

Sind meine Zielsetzungen angesichts der beruflichen Erfahrungen, Qualifikationen
und Kompetenzen, iber die ich verfuge, wirklich realistisch?

: 17} $ Bundosministerium
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lIl. Entwicklungsplan

Passen die Ergebnisse meiner Selbstanalyse zu der angestrebfen beruflichen
Position? - An welchen Punkten liegen Differenzen vor?

Welche Méglichkeiten gibt es, um von mir festgestellte Schwidchen abzubaven?
Wo sollfe ich konkret ansetzen?

Welche Mafinahmen fallen mir ein, um meine Stirken auszubaven und
vorhandene Kompetenzen weiterzventwickeln?

Welche Angebofe kann ich (wdhrend der Arbeitszeit im Unternehmen und in
meiner Freizeif] sinnvoll fir meine Kompetfenzentwicklung nutzen?

Wie viel Zeit und Energie bin ich bereit aufzubringen, um meine Ziele zu
erreichen?

Wo setze ich angesichts meiner sonstigen Inferessen und Verpflichtungen die
Prioritéfen innerhalb meiner To-do-Liste?

: I $ Bundosministerium
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2.1.2.3 Ein Ist-Profil erstellen (,Kompetenzprofil”)
Zweck und Vorgehen
Zweck:
e Ist-Profile (,Kompetenzprofile”) dienen dazu, die im Unternehmen
vorhandenen Kompetenzen zu ermitteln. Dies geschieht auf Basis der zuvor
festgelegten Soll-Kompetenzen (,Anforderungsprofil”).
e Kompetenzprofile kdnnen eine zentrale Rolle in der Personalarbeit
insgesamt spielen:
Kompetenzprofile als zentrales Instrument der Personalarbeit
Personal Personal- Personal-
suche auswahl einarbeitung
Persona]p]anung \ Kompetenzprofile Personaleinsatz
Nachfolgeplanung Personalbeurteilung
PE- Entwicklungs- Zielverein-
Controlling planung barung
Vorgehen:
e Die Fihrungskrafte (Fremdbewertung) und Mitarbeiter (Selbstbewertung)
schatzen jeweils aus lhrer Sicht den Grad der vorhandenen Kompetenzen
ein.
o Die Ergebnisse werden in einem Mitarbeitergespréch zusammengebracht
und in einer Ubersicht festgehalten.
— 31
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Das Ist-Profil Schritt fir Schritt

l. Fremd- und Selbstbewertung der Kompetenzen

In der Praxis hat es sich bewdahrt, sowohl eine Fremdbewertung als auch eine Selbst-
bewertung durchzufihren. Bezugspunkte sind die Arbeitsplatze und deren Anforde-
rungen an die Mitarbeiter/innen heute und morgen. Besonders wichtig ist, dass auch
Kompetenzen, die iber die formal dokumentierten Qualifikationen hinausgehen
dokumentiert werden. Um die Kompetenzen lhrer Mitarbeiter/innen zu bestimmen,
orientieren Sie sich an den Anforderungsmerkmalen des Soll-Profils.

Fir die Fremd- und Selbstbewertung gewichten der betroffene Mitarbeiter (Selbst-
einschatzung) und dessen Fihrungskraft (Fremdeinschatzung) die Kompetenzen des
Mitarbeiters. Dabei werden wieder verschiedene Niveaustufen verwendet:

O= keine Kenntnisse Experte
1= Kennen Kénner
2= Kdnnen it

3= Beherrschen

4= Experte

Im Anschluss an die Fremd- und Selbstbewertung werden die beiden Einschatzungen
in einem Mitarbeitergespréch zu einer Ist-Bewertung zusammengebracht.

II. Kritische Faktoren bei der Bestandsaufnahme
Ermittlung von Kompetenzen bei Un- und Angelernten:

o Der GroBteil der Kompetenzen dieser Mitarbeiter wurde im Laufe ihres
Arbeitslebens informell erworben.

e Eine Orientierung an formal erworbenen Abschlissen ist kaum méglich. Die
vorhandenen Kenntnisse sind in der Regel weder zertifiziert noch
dokumentiert.

Wissenspotenziale bei langjdhrigen Mitarbeitern:

e Unternehmensspezifisches, organisationales Wissen und durch langjahrige
Betriebszugehdrigkeit erworbene Kompetenzen haben einen wesentlich
hdheren Stellenwert als vor langer Zeit formal erworbene Kenntnisse.

e Das Expertenwissen der langjahrigen Mitarbeiter ist in der Regel im

Unternehmen nicht dokumentiert und kann auch formal nicht erworben
werden.
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Beispiele Fremdbewertung
Im Folgenden finden Sie Fremdbewertungsbeispiele aus den Bereichen Wissen,
Fertigkeiten, Sozialkompetenz, Selbstkompetenz und Methodenkompetenz.
Wissen
Wissen Beispiel Stufe

Die Mitarbeiterin verfigt
Uber sehr gute Kenntnisse

Alle Dienstreisen, die im letzten Jahr organisiert
wurden, verliefen problemlos. Sie hat immer die beste

der Reiseplanung und Zug- und Flugverbindungen gefunden. Dabei achtet sie 4
Reisekostenabrechnung immer auf die Kosten. Die Reisekostenabrechnungen
sind immer korrekt.
Die Mitarbeiterin besitzt gute | Sie Uberwacht Zahlungstermine. Sie dokumentiert
Kenntnisse Uber das Finanz- | Kosten und erfasst sachgerecht Belege. Sie kontrolliert
und Rechnungswesen. Eingangsrechnungen und erstellt Ausgangsrechnungen. | 3
Es kommt manchmal vor, dass die Ausgangs-
rechnungen nicht korrekt erstellt werden.
Der Mitarbeiter hat Kennt- Er ist in der Lage, neue Kundendaten in die Access 5
nisse Uber Access Bank. Bank einzutragen.
Fertigkeiten
Fertigkeit Beispiel Stufe
Der Mitarbeiterin ist der Sie ist immer freundlich und offen am Telefon. Ich
Lage, die Kenntnisse des erhalte von Kunden oft eine positive Rickmeldung. 4
Kommunikationstrainings am
Telefon anzuwenden.
Der Mitarbeiter kann den Er lagert die Giter mithilfe von Gabelstaplern, Bricken-
Gabelstapler und das krénen oder automatischen Férder- oder Sortieranlagen 5
Regalfahrzeug bedienen. fachgerecht ein. In Hochregallagern bedient er
spezielle Regalfahrzeuge.
Der Mitarbeiter kann die Er reinigt und pflegt Anlagen, stellt Fehler fest, sucht
Anlagen der elekirischen nach Stérungen und fihrt Messungen durch. Er ist in
Energieversorgung sowie der Lage, Zustand und Arbeitsweise elekirischer 3

elektrische Sicherheits- und
Uberwachungseinrichtungen

in Befrieb nehmen.

Betriebsmittel und Anlagenteile zu prifen.
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Sozialkompetenz
Sozialkompetenz Beispiel Stufe
Die Mitarbeiterin ist Sie kommuniziert erfolgreich mit Kunden und Kollegen
teamfahig. am Telefon, persénlich und schriftlich. Sie betreut
: : 4
Kunden bei Veranstaltungen und kann sich sehr gut an
verschiedene Situationen anpassen.
Die Mitarbeiterin ist konfliki- | Sie ist in der Lage, mit der Kritik umzugehen. Sie nimmt
und kritikfahig. Kritik an und bleibt bei ihrer Reaktion sachlich. Sie 3
versucht kooperativ zu sein und Konflikte zu I3sen,
indem sie zuhért und nach Lésungen sucht.
Der Mitarbeiter ist in der Er testet verschiedene Baugruppen nach der Montage.
Lage, bei Fragen oder Pro- | Bei Problemen holt er sich oft einen Rat oder Hilfe von
, 4
blemen Kollegen oder Vor- | Kollegen aus anderen Abteilungen.
gesetzte um Hilfe zu bitten.
Selbstkompetenz
Selbstkompetenz Beispiel Stufe
Der Mitarbeiter Gbernimmt | Er ist in der Lage, sein Handeln zu analysieren und zu
die Verantwortung fir sein bewerten, und er nimmt Ricksicht auf Kollegen und 3
Handeln. Situationen.
Der Mitarbeiter ist sehr Die Ziele, die er fir sich und sein Team taglich setzt,
zuverlassig. werden immer verfolgt und erreicht. Er berichtet mir,
dass er taglich eine Besprechung mit seinem Team 4
durchfihrt, bei der er die Ziele und Strategien erklart
und seine Mitarbeiter motiviert.

Bundesministerium
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Methodenkompetenz
Methodenkompetenz Beispiel Stufe
Die Mitarbeiterin besitzt Bei der Terminplanung ist sie in der Lage, die Ziele und
Analysefahigkeit. Erwartungen der Geschéftsleitung zu analysieren. Sie 3
hat z.B. gestern erkannt, dass es einen Terminkonflikt
gab, und hat mich darauf aufmerksam gemacht.
Die Mitarbeiterin kann eine | Sie ist in der Lage, Teilnehmer einzuladen, Tisch-
tagliche Teambesprechung | vorlagen fir die Teambesprechung auszudrucken und 2

organisieren. Bewirtung zu bestellen.

Die Mitarbeiterin beherrscht | Das Ablagesystem meiner Reisekostenabrechnungen,
viele Arbeitstechniken im Be- | das von der Mitarbeiterin erstellt wurde, ist gut

reich ,Office Management”. | strukturiert. Sie arbeitet effizient, indem sie mir sehr 4
schnell verschiedene Informationen z verschiedenen
Reisen beschaffen kann.

Der Mitarbeiter kann Bei seinen taglichen Aufgaben ist er immer konzentriert
effizient arbeiten. und zielorientiert. Er bleibt fachlich auf dem Laufenden
und bemiiht sich, sein Fachwissen kontinuierlich durch 3

Weiterbildungsmafinahmen zu ergénzen und zu

vertiefen, um sich an neue Entwicklungen anzupassen.

Bundesministerium
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Eigenes Mitarbeiter-Kompetenzprofil erstellen (Selbsteinschatzung)
Woher kommen meine Fahigkeiten bzw. Kompetenzen?
Kompetenzen sind Fahigkeiten, die im Laufe des Lebens in einer Vielzahl von oft
ganz unterschiedlichen Lernorten und Erfahrungsfeldern entwickelt werden, denn wir
lernen auf verschiedene Weisen und auf verschiedenen Wegen: Neben den formel-
len Lernorten wie Schule, Ausbildung, Beruf gibt es eine Reihe weiterer Lern- und
Erfahrungsfelder, in denen bewusst oder unbewusst neue Fahigkeiten und Fertig-
keiten, also Kompetenzen erworben werden. Hierzu zdhlen u.a. die Familie, die
Freunde bzw. die Clique, der Verein, politisches Engagement und die Medien. Nach
neuesten Untersuchungen stammen sogar mehr als 70 Prozent unserer erlernten
Fahigkeiten aus diesen sogenannten informellen Lernfeldern.
Beispiele fir Lernorte und Erfahrungsfelder im Lebensverlauf:
Formelle Lernorte Informelle Lernorte
Kindergarten
Srupdschule Das eigene Elternhaus
Hauétschule E
Realschule Schule Freundeskreis/Clique
Gymnasium
Andere Schularten Vereine/Clubs
Paolitische Parteien
. ;i Initiativen
Betriebliche Ausbildung SLEICHE LS ET
Berufsschule Ehrendmter
Fachschulen Berufsausbildung
Fachhochschulen Hobbys
Universitét Andere Lernfelder z.B.: Garten/Natur
Beruf/Berufstatigkeit w Musik/Malen usw.
Berufliche Weiterbildung Cesundhiel
Meine jeizige Familie -
Quelle: KAB Siddeutschlands/Deutsches Jugendinstitut, Minchen (,Kompetenzbilanz”)
Kompetenzerwerb findet also statt:
e bei der Sozialisation: Familie, Freunde, Bekannte, Schule, Vereinsleben
(z.B. Werte, Normen, etc.)
e durch formales Lernen: Aneignung von Wissen und Zugangsberechtigun-
gen zum Erwerbsleben
e durch nichtformales Lernen: Lernen auflerhalb von Bildungseinrichtungen,
z.B. Arbeitsplatz, Verein, VHS, betriebliche Fortbildungen
e durch informelles Lernen: autodidaktisch, durch Beschaftigung mit Hobbys
und mit Themen, die uns interessieren
e en passant: zufdlliges, nicht beabsichtigtes Aufnehmen und Verarbeiten von
Neuem
36
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Lernortbeispiel Familie:

mit dem Kind beschaftigen

. = Einkaufen
fur das Kind sorgen %, Kind . E—I - =
ilfe bei Hz \ Kindererziehun o R ,:: rledigungen
"l be Pusaufgener } . AuBerhdusliche Tatigkeiten J~cyarnapen
spiglen
und l.'lele-;;e;;_j'll Lehrergesprache
Erzieherinnengesprache

Arbeitsteilung zu Hause
Erziehungsfragen En}l Partnerschaft

Kindergarten

Organisation der Kinderbetreuung

abstimmen/aushandeln ¥
Bezehungsirgen /
T — Lernfeld Familie Nachbarschaft
SRy Eltern-Kind- Gruppen

Aktivitaten im Umfeld der Familie

Familieninitiativen

Sport mit dem Kind
Elternbeirat
3 Besorgungen
Eltern/Schwiegereltern “gatrauung

reparieren ,} Hausarbeit
Gartenarbeiten -/

planenforganisieren

Ausflige/Urlaub
Familienfeiern

Hausbauman'o'uilamrg\ besondere Ereignisfelder
Krankheit des Kindes
Krankheit der Eltern

Quelle: KAB Siddeutschlands/Deutsches Jugendinstitut, Miinchen (,Kompetenzbilanz”)

Informell erworbene Komptenzen sichtbar machen

Um lhre personlichen Starken im Ganzen kennenzulernen und nutzbar zu machen,
missen Sie — erganzend zu lhren formal erworbenen Kompetenzen — auch lhre
informell und non-formal erworbenen Kompetenzen sichtbar machen.

Machen Sie sich zu diesem Zweck Notizen in folgenden 4 Schritten:

1. Mein Leben - ein Uberblick: Identifizieren Sie relevante Tatigkeitsbereiche,
in denen Sie in lhrem bisherigen Leben Fahigkeiten, Wissen, Kenntnisse,
Fertigkeiten erworben haben.

2. Meine Tétigkeiten — eine Dokumentation: Benennen Sie bisher ausgeibte
Tatigkeiten; leiten Sie aus ausgewahlten Tatigkeitsfeldern Fahigkeiten/
Kompetenzen ab und bewerten Sie sie.

3. Kompetenzbilanzierung: Identifizieren Sie lhre besonderen Starken und
Kompetenzen und ordnen Sie sie den Kompetenzbereichen fachlich,
methodlisch, sozial/kommunikativund personal zu.

4. Ziele setzen: Leiten Sie aus der Kompetenzbilanz konkrete Ziele ab und
planen Sie erste Schritte zur Zielerreichung.

: Bundosministerium 37
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Berufliche Handlungskompetenz im Ganzen

/ \ ﬁmgang mit anderen \

Wissen & Fertigkeiten = alles, was mit der Bewailtigung von

Wissen = Wissen, Fakten- oder Regelwissen, gemeinsamen Situationen im Zusammenleben/
Infos und Kenntnisse in der Zusammenarbeit mit anderen Menschen
Fertigkeiten = Praxis = Anwendung von Wissen zu tun hat

- Wissen, Kenntnisse, Know how - Kritikfahig- & Konfliktfahigkeit

- Zusammenhange, anwenden, dokumentieren - Kommunikations- & Kooperationsfahigkeit

- warten, bedienen, verwalten, entscheiden - Fihrungsfahigkeit

Fachliche Kompetenzen - unterstiitzen, einbeziehen...
\ 2 0ile 0 BSozial-kommunikative Kompetenzey

Handlungs-

kompetenz \

Umgang mit sich selbst

= alles, was mit Arbeitstechniken,

ganzheitlichem Denken, Problemldsen, = Fahigkeit und Bereitschaft, selbststandig und
Handlungsplanung, Strukturieren von verantwortlich im Umgang mit sich selbst zu
Information sowie Umgang mit neuen Medien handeln

& technischen Hilfsmitteln zu tun hat
- Zielorientierung, Selbstmotivation

- analysieren, Infos beschaffen, erklaren - Selbstmarketing, Selbsthewusstsein
- delegieren, organisieren - Selbsteinschitzung — wissen, was man kann
- benutzen von Medien/ PC-Programmen etc. und wo seine Grenzen liegen

\ Methodenkompetenzen / \ persénliche Kompetenzen /

Unterscheidung und Verhdltnis von ,Aufgaben”, ,Tatigkeiten” und ,Kompetenzen”

Ein Backer...

Aufgaben Tatigkeiten Kompetenzen
Brotchen backen » Ofen anheizen * F: Ofen bedienen
« Zutaten bereit legen * F: Backtemperaturen
kennen

» Teig ansetzen
« Rihrmaschine beflllen * L Pngtienked
und einschalten * P: Sorgfalt
» Brotchen formen » P: Sauberkeit

« Ofen beschicken

» Backvorgang Uberwachen

®

5
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In 4 Schritten zum eigenen Kompetenzprofil

Analysieren Sie hierfir lhre Tatigkeiten, Kompetenzen und Potenziale in folgenden
4 Schritten. Vorlagen fir die Bearbeitung dieser Schritte finden Sie auf den danach
folgenden Seiten.

1. Schritt:

Sammeln Sie Ihre wesentlichen Aufgaben und (Haupt-)Tatigkeiten. Denken Sie
dabei sowohl an den beruflichen als auch an den privaten Bereich. Stellen Sie
sich z.B. Fragen wie:

e  Was tue ich gerne?

e Was tue ich oft2 Wie sieht mein Arbeitsalltag aus?
e Welche Tatigkeiten stehen in meinen Zertifikaten?
e Was unternehme ich in meiner Freizeite

e Kdnnen z.B. auch Auslandserfahrungen, Freiwilliges Soziales Jahr,
Bundeswehr etc. relevante Lebensbereiche hierfir sein?

Tipps:

e Es geht darum aufzuschreiben, was lhnen spontan einfallt. Vielleicht gibt es
Uberschneidungen von Beruf und Freizeit. Das ist gut so. Vielleicht sind
dies Tatigkeiten, die lhnen wichtig sind, die ihnen am Herzen liegen oder
zu denen Sie einen besonderen Bezug haben.

e Verwenden Sie fir Ihre Aktivitaten Tatigkeitsworter, die genaues Tun
bezeichnen, wie z.B. reparieren, erstellen, planen, helfen und kénnen.
Schreiben Sie statt |, Ich bin Elektriker” besser ,Ich installiere elekitrische
Schaltschranke”.

e Berufliche Tatigkeiten: Denken Sie an eine typische Arbeitswoche. Gehen
Sie in Gedanken Tétigkeiten durch, die Ihr Beruf mit sich bringt. Uberlegen
Sie, was Sie besonders gut kdnnen oder besonders gerne tun. Haben Sie
in der Vergangenheit Fort- oder Weiterbildungen besucht, bei denen Sie
eine Bestatigung, ein Zertifikat oder ein Zeugnis bekommen haben?
Besitzen Sie Arbeitszeugnisse, andere Zertifikate oder Teilnahme-
bescheinigungen? In diesen finden Sie in der Regel genaue Tatigkeits-
beschreibungen aus lhrer Vergangenheit, die lhnen bei der Erinnerungs-
arbeit helfen.
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2. Schrit:
Bewerten Sie Ihre Tatigkeiten dann nach folgender Skala:

o Stufe 1: Ich kann es mit Unterstitzung anderer.
o Stufe 2: Ich kann es selbstandig.
e Stufe 3: Ich kann es auch in neuen Zusammenhéngen selbststandig.

o Stufe 4: Ich kann es selbststandig, bewerten und anderen beibringen.

Tipps:

e Zu hohe oder zu niedrige Bewertung? — Seien Sie ehrlich zu sich selbst.
Schatzen Sie sich realistisch ein. Trauen Sie sich, bei Tatigkeiten, die Sie
besonders gut beherrschen, auch die hdhere Bewertungsstufe zu vergeben.
Sollten Sie unsicher sein, welche Bewertungsstufe bei einer bestimmten
Tatigkeit die richtige ist, haben Sie verschiedene Maglichkeiten: Vielleicht
mochten Sie zundchst andere Tatigkeiten bewerten, bei denen es lhnen
leichter fallt, und Gberspringen zundéchst die Bewertung dieser Tatigkeit.
Oder Sie fragen Kollegen/Kolleginnen oder Freunde/Freundinnen nach
deren Einschatzung. Daraus kénnen sich oftmals sehr gute Gespréche
entwickeln, die Vertrauen bilden.

o Fihren Sie sich vor Augen: Nicht jeder kann alles gleich gut, und man
kann nicht Gberall perfekt sein. Es ist wahrscheinlich, dass Sie auch
Tatigkeiten festgehalten haben, die nicht zu lhren absoluten Starken zahlen.
Bleiben Sie kritisch, aber bewerten Sie auch diese ehrlich! Vielleicht
mochten Sie solche Tatigkeiten in Zukunft Gber die Fort- und Weiterbildung
zu Kompetenzen ausbauen. Dann schreiben Sie dies spater bei ,Berufliche
Ziele" auf.

e Lassen Sie sich Zeit. Uberlegen Sie genau, welche Stufe Sie fir welche
Tatigkeit wahlen. Maglicherweise werden Sie im Kompetenzgesprach von
lhrer Fihrungskraft gefragt, warum Sie diese Bewertungsstufe gewahlt
haben. Sie haben fir jede Tatigkeit die Bewertung durchdacht und kénnen
auf der Grundlage Ihrer kritischen Reflexion diese Bewertung begriinden.
Dies vermittelt Selbstvertrauen und spricht fir eine realistische Selbst-
bewertung.
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3. Schritt:
Ordnen Sie die Kompetenzart der jeweiligen Tatigkeit zu. Unterscheiden Sie
dabei nach lhren
o Fachkompetenzen i.S.v. Wissen (WI)
e Fachkompetenzen i.S.v. Fertigkeiten (FE)
e Personalen Kompetenzen i.S.v. Sozialkompetenzen (SO)
e Personalen Kompetenzen i.S.v. Selbstkompetenzen (SE)
e Methodenkompetenzen (M)
41
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4. Schritt:

Damit Sie im Kompetenzgespréch vor allem Gber lhre Starken sprechen kénnen,
ordnen Sie alle Tatigkeiten der Stufen 3 und 4 den verschiedenen Kompetenzberei-
chen zu. Die Tatigkeiten mit der Stufe 1 und 2 sind damit nicht wertlos, sondern eine
Herausforderung fir lhre personliche Weiterentwicklung und werden als Potenziale
ausgewiesen.

Hinweis:

Mit einer klaren Vorstellung, wie lhre beruflichen Ziele aussehen, kénnen Sie im

Kompetenzgesprach besser argumentieren und Ihre berufliche Laufbahn ginstig be-
einflussen. Besonders, wenn die Ziele mit lhren bisherigen Kompetenzen verbunden
sind, kénnen Sie lhre Fihrungskrafte um Unterstitzung bitten. Sehen Sie sich lhre
Kompetenzen und Potenziale an und stellen Sie sich folgende Fragen:

e Wo kénnen Sie sich vorstellen, Ihre Kompetenzen beruflich einzubringen?
e Wie sieht lhre berufliche Zukunft aus?

e Welche Potenziale der Stufe 1 und 2 wollen Sie weiterentwickeln?

e Welche Kompetenzen der Stufe 3 und 4 wollen Sie weiterentwickeln?

e  Was sind lhre beruflichen Ziele?

e  Wie und in welchem Zeitraum wollen Sie lhre Ziele realisieren?

Schreiben Sie die Antwort auf diese Fragen auf. Formulieren Sie dabei konkret,
Uberprifbar und realistisch. Geben Sie an, bis wann Sie das jeweilige Ziel erreicht
haben wollen. Uberlegen Sie dann, was Sie selbst tun kénnen und was Ihr Betrieb
tun kann, damit Sie lhre Ziele erreichen.

Sie haben damit die Selbstbewertung Ihrer Kompetenzen abgeschlossen und sind
gut auf Ihr Kompetenzgesprach vorbereitet. Das Gesprach findet anhand der ge-
druckten Version lhrer Kompetenzen, Potenziale und Ziele sowie der ausgedruckten
Vorlage lhrer Fihrungskraft statt. Mdchten Sie eine Kompetenz, ein Potenzial oder
ein Ziel nicht offenlegen, bringen Sie diese/s nicht ins Gesprach ein.

Der im Gesprach vorgenommene Abgleich lhrer Selbstbewertung mit der Fremd-
bewertung durch die Fihrungskraft sowie Ihrer Entwicklungs- mit den Anforderungs-
zielen wird in einem gemeinsam zu erstellenden Kompetenzprofil schriftlich fixiert.
Durch diesen Abgleich erhalt das Kompetenz-/Potenzialprofil lhrer Aussagen einen
hoheren Wert fir Sie und Ihr Unternehmen.

Quelle: http://kmu.kompetenzbuch.de/
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Berufliche Tatigkeiten Stufe Kompetenz

. I | Bmnsteion 43
Gleichsteen fir Arbeit und Soziales QES F
H
- :
Bundesinitiative fir Fraven Europbischer Sorisifonds
in der Wirtschaft Tor Deutischiond EUROPAISCHE UNION




ot

11~

bsw=

FiT = Frauen in technische Berufe AERATING, SERRCER. Bildungsforschung e
Private Tatigkeiten Stufe Kompetenz

. I | Bmnsteion 44
Gleichsteen fir Arbeit und Soziales QES F
H
- :
Bundesinitiative fir Fraven Europbischer Sorisifonds
in der Wirtschaft Tor Deutischiond EUROPAISCHE UNION




D

bsw=[> i

FiT = Frauen in technische Berufe AERATING, SERRCER. Bildungsforschung e
Zertifizierte Tatigkeiten Stufe Kompetenz
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Meine Fachkompetenzen
Folgende Tatigkeitsworter kdnnen im Zusammenhang von Wissen auftauchen:
e Einblick haben, kennen, Kenntnisse besitzen, Know-how ...
Folgende Tatigkeitsworter kdnnen im Zusammenhang von Fertigkeiten auftauchen:
e konnen, Zusammenhdnge herstellen, anwenden, ausfihren, reparieren,
warten, einstellen, steuern, bedienen, verwalten, beraten, Probleme |6sen,
Arbeitsergebnisse beurteilen, planen, Gbertragen, erarbeiten, entwickeln,
begrinden, entscheiden, Alternativen und Lésungen finden, inspizieren,
diagnostizieren, eingeben, dokumentieren ...
46
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Meine personalen Kompetenzen
Folgende Tatigkeitsworter kdnnen im Zusammenhang mit Sozialkompetenzen
auftauchen:
e gemeinsam lernen, sich austauschen, mitwirken, kooperieren, verhandeln,
Kritik aufnehmen/auBBern, sich anpassen, Konflikte 16sen, darstellen, unter-
stitzen, helfen, nachfihlen , andere einbeziehen, kommunizieren, zuhéren,
Situationen gestalten, fihren ...
Folgende Tatigkeitsworter kdnnen im Zusammenhang mit Selbstkompetenzen
auftauchen:
o sich/andere einschatzen, selbststandig lernen und arbeiten, Verantwortung
Ubernehmen, Hilfen annehmen, nachfragen, Ziele verfolgen, Ziele tber-
denken, bewerten, sich motivieren, ausdauernd sein, auf sich (selbst)
achten ...
47
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Meine Methodenkompetenzen
Folgende Tatigkeitsworter kdnnen im Zusammenhang mit Methodenkompetenzen
auftauchen:
e Probleme l6sen, denken, analysieren, sich konzentrieren, schnelles

Auffassen, delegieren, priorisieren, organisieren, strukturieren, ordnen,

vermitteln, erkldren, lehren, zusammenfassen, effizient arbeiten, Informa-

tionen beschaffen, benutzen von neuen Medien ...
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Meine Potenziale

Fachlich (i.S.v. Wissen):

Fachlich (i.S.v. Fertigkeiten):

Personal (i.S.v. Sozialkompetenzen):

Personal (i.S.v. Selbstkompetenzen):

Methodisch:
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Beispiele Selbstbewertung

Im Folgenden finden Sie Selbstbewertungsbeispiele aus den Bereichen Berufliche
Tatigkeiten, Zertifizierte Tatigkeiten, Private Tatigkeiten, Fachkompetenzen,
Personale Kompetenzen und Methodenkompetenzen.

(Quelle: KMU.Kompetenzbuch — KMU.Kom)

Berufliche Tatigkeiten

Tatigkeit Stufe

Ich repariere defekte Anlagen. 4
Ich erstelle Prifberichte. 1
Ich organisiere Besprechungen und Mitarbeiterveranstaltungen. 3
Ich berechne die Reisekosten der Mitarbeiter. 1
Ich fihre regelméBig Inventuren durch. 3
Ich nehme Guter an und prife anhand der Begleitpapiere die Art, Menge und 3
Beschaffenheit der Lieferung.

Ich berechne Versandkosten. 1
Ich informiere mich Uber die neuesten technischen Erkenntnisse im Internet. 2
Ich wahle geeignete Verpackungsmaschinen und Werkzeuge aus. 2
Ich fihre Geschaftskorrespondenz und bereite diverse Unterlagen mit Word, Outlook 5
und PowerPoint vor.

Ich bewerte Testergebnisse, Messdaten und Teststrategien fir die Erprobung. 4
Ich analysiere die bestehenden Produktionsprozesse und suche gerne nach geeigneten 4
Verbesserungsmdglichkeiten.

Ich reinige und pflege Anlagen. 2
Ich plane und iberwache betriebliche Aus- und Weiterbildung. 1
Ich kontrolliere Eingangsrechnungen und erstelle Ausgangsrechnungen. 2
Ich dokumentiere die Einlagerung mit einer speziellen Software. 1
Ich fihre Messungen durch. 1
Ich prife den Zustand elekirischer Anlagenteile. 2
Ich wahle geeignete Verpackungsmaschinen aus. 2
Ich analysiere im Team mit Kollegen und Kolleginnen die Gestaltung der 3
Produktionsprozesse.

Ich setze aus Einzelteilen oder Baugruppen Gerate und Teilanlagen zusammen. 2
Ich teste Baugruppen nach der Montage. 4
Ich prife und buche Kostenrechnungen. 1
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Zertifizierte Tatigkeiten

Tatigkeit Stufe

Belege sachgerecht erfassen, Kosten dokumentieren. 1
Schriftsatze aller Art, Berichte, Zwischenbilanzen, Statistiken anfertigen. 4
Schriftverkehr mit Kunden, Behdrden, Geschaftspartnern abwickeln. 3
Burobedarf ermitteln. 4
Arbeits- und Fehlzeiten erfassen. 2
Giter annehmen, kontrollieren und versenden. 2
Produktionsmaschinen warten, reparieren und instandhalten, technische Unterlagen 3
lesen und interpretieren.

Zeichnungen lesen. 1
Materialien zusammenstellen. 2
Bauteile vorbereiten und heften. 2
Rohre schweif3en. 3
Schweien MAG-Blech (Dinn- und Dickblech). 3
Konservieren der Lackflachen und Kunststoffflachen. 3
Fahrzeugteile grundieren, spachteln, schleifen, lackieren und polieren. 4
Waschbecken, Duschen, Toiletten montieren. 2
FGhren der Stundenzettel und Anwesenheitslisten. 1
Handscanner bedienen. 4
Die Rohstoffe im Lager verteilen. 1
Lehrgange planen und durchfihren. 2
Ladelisten erstellen. 3
Be- und Entladen von LKW. 1
Auflegen der Sendungen auf Rollbander. 1
Erfassen der Sendungen mittels Handscanner. 2
Turmdrehkran bedienen. 4
Export-Auftrage abwickeln. 2

= ’, $ Bundesministerium
Gleichste!'en for bt nd Socinls N\ ESF
I
A -
Bundesinitiative fir Fraven Europbischer Sozialfonds

in der Wirtschaft 10 Deutachiand EUROPAISCHE UNION

51



psSw=
. . . BERATUNG, SERVICE &
FiT = Frauen in technische Berufe W TR AR A Gl

I
6172
L4
Bildungsforschung

lm;hu:ﬁ!mlu
Beiriebliche Bikdung

Private Tatigkeiten

Tatigkeit Stufe

Ich repariere Autos, wechsle Ol, tausche Birnen der Autoscheinwerfer aus, behebe 9
Lackschaden.
Ich organisiere Sitzungen des FuBballvereins und fihre Protokoll. 2
Ich betreue und koordiniere ehrenamtlich die Aus-, Fort- und Weiterbildung von 3
Jugendleitern im Jugendzentrum.
Ich fotografiere gerne, wende neue Verfahren der Bildaufnahmetechnik und :
Bildbearbeitung an.
Als ehrenamtliche Ausbilderin fihre ich Kurse fir lebensrettende Sofortmaf3nahmen

. p 4
beim ,Deutschen Roten Kreuz” durch.
Neue Kontakte im Ausland knipfen, auf Menschen zugehen und nach Hilfe fragen. 2
Ich habe letztes Jahr zusammen mit zwei Kirchenvorstandsmitgliedern das 9
Frihlingsfest fur unsere Gemeinde organisiert.
Wahrend des Aufenthalts in England habe ich meine Sprachkenntnisse verbessert.
Daneben habe ich in einem Reisebiro gearbeitet. Ich habe Kunden Uber Reiseziele

: . . . . 3

beraten, Preise ermittelt und kalkuliert, Angebote verglichen, Reisen geplant und
organisiert.
Ich repariere defekte Computer. 2
Ich helfe meiner Freundin und werde oft nach Hilfe gefragt, zum Beispiel bei 3
Umzigen.
Ich muss im Haushalt gut wirtschaften: Preise vergleichen und Essensplane erstellen. 4
Ich unterstitze meinen Sohn bei den Hausaufgaben, besonders in Mathematik und 3
Wirtschaftskunde.
Ich informiere mich im Internet Gber gesunde Erndhrung. 2
Ich habe selbstandig unser Haus umgebaut und renoviert. 3
Ich trainiere Kinder in unserem FuBBballverein. 3
Ich organisiere mit Gasten meines Ruderclubs ein abwechslungsreiches 4
Freizeitprogramm und begleite sie ehrenamtlich bei Ausfligen.
Laminatboden verlegen. 2
Garage bauen. 4
Wande mit Mosaik gestalten. 2
Holzterrasse selber bauen. 1
Mit Kindern Karnevalskostime basteln. 2
T-Shirts fir Kinder gestalten. 2
Mébel restaurieren. 4
Hundehitte aus Holz bauen. 3
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Fachkompetenzen: Wissen

Kenntnisse Uber die Erprobung neuer Maschinen und Zulassungsverfahren von
Bauteilen und Anlagen durch Priifstellen.

4

EDV-Kenntnisse: Excel.

Wissen iber Reisemanagement.

Wissen Uber Giter aller Art.

Know-how iber Verpackungsmittel, Paletten fir stapelbare Ware, Rollen fir
Meterware, Fasser oder Kanister fir Flussigkeit.

Kenntnisse Gber Teststrategien fir die Erprobung neuer Anlagen.

Wissen Uber Erstellung von Eingangs- und Ausgangsrechnungen.

Know-how iber das Konservieren der Lackflachen und Kunststoffflachen.

Wissen iiber den Umbau des Hauses.

Kenntnisse iber die Organisation des FuBballtrainings fir Kinder.

Kenntnisse Uber die Gestaltung der Produktionsprozesse.

Know-how Uber die Zusammensetzung von Geraten und Teilanlagen.

Wissen Uber die Montage von Baugruppen.

Wissen Uber die Restauration von Mdbeln.

Kenntnisse Uber die Verlegung von Parkettbdden.

WA= INRAOQ|—=|INA] N [ WO—|N

Fachkompetenzen: Fertigkeiten

Fertigkeit Stufe

Veranstaltungen und Dienstreisen planen und organisieren.

3

Zahlungs- und Liefertermine Gberwachen.

Kopierer, Fax, Scanner bedienen.

Protokolle von Vereinssitzungen fihren.

Lagerbestand kontrollieren.

Die Einlagerung von Sduren mit einer speziellen Software dokumentieren.

Reinigung von Scheiben, des kompletten Fahrzeuginnenraumes, des Motorraums und
der Karosserie eines Autos.

Fahrzeugteile grundieren, spachteln, schleifen, lackieren und polieren.

Waschbecken, Duschen, Toiletten montieren.

Stundenzettel und Anwesenheitslisten fihren.

Handscanner bedienen.

Turmdrehkran bedienen.

Wande mit Mosaik gestalten.

Rohre schweifden.

MAG-Blech (Dinn- und Dickblech) schweif3en.
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Personale Kompetenzen: Sozialkompetenzen

Kompetenz Stufe

Mitarbeiter/innen in die Bedienung der Produktionsanlage einweisen. 2
Meinem Sohn bei den Hausaufgaben helfen. 4
Freunde psychologisch bei Problemen unterstitzen. 3
Mit Kunden persénlich, telefonisch oder schriftlich kommunizieren. 4
Kunden bei Veranstaltungen betreuen. 2
Senioren bei Ausfligen und Spaziergdngen als ehrenamilicher Reisebegleiter ]
betreuen.

Ich kommuniziere mit Freunden Uber Internet und wende dabei Skype an. 4
Mit Kolleginnen und Kollegen bei der Weiterbildung gemeinsam lernen. 3
Konflikte zwischen Freunden [&sen. 4
Mich mit Freundinnen iber gesunde Ernéhrung austauschen. 2
Bei Planung der Aus- und Weiterbildung im Betrieb mitwirken. 2
Mit Geschaftspartnern iber Preise verhandeln. 4
Sachliche Kritik Kollegen und Kolleginnen mitteilen. 3
Experten aus anderer Abteilung in die Produktionsprozesse einbeziehen. 4
Meine Frau bei der Kindererziehung unterstitzen. 4

Personale Kompetenzen: Selbstkompetenzen

Kompetenz Stufe

Mich organisieren. 3
Verantwortung im Team Gbernehmen.

Mich an héufig wechselnde Aufgaben und Arbeitssituationen gewdhnen.
Kollegen nach Hilfe fragen.

Mich motivieren, die gesetzten Ziele zu verfolgen.

Mich selbststandig in neuen Themen einarbeiten.

Bei Misserfolgen die gesetzten Ziele Gberdenken.
Mich fir neue Aufgaben richtig einschétzen.
Die Ergebnisse meiner Arbeit bewerten.

Verantwortung nicht nur fir mich selbst, sondern auch fir mein Team Gbernehmen.

Hilfe von meinem Mann im Haushalt annehmen.

Selbststandig nach Lésungen suchen.
Bei Unsicherheit oder Unklarheiten nachfragen.

WIWINWINIAN|=INAMNNMNWIN
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Methodenkompetenzen
Kompetenz Stufe
Die bestehenden Produktionsprozesse organisieren. 3

Neue Informationen iber technische Neuigkeiten im Internet beschaffen.

Aufgaben und Erwartungen analysieren.

Ziele fir den Arbeitstag definieren.

Gemeinsame Diskussionsrunden mit Freunden organisieren.

Informationen iber Zug- und Flugverbindung beschaffen und Hotelzimmer buchen.

Prasentationen mit PowerPoint vorbereiten.

Prioritaten in der Arbeit setzen.

Fehler feststellen, eingrenzen, bestimmen und nach Stérungen suchen.
Ich plane und Gberwache betriebliche Aus- und Weiterbildung.

Lehrgange planen und durchfihren.

Jahresziele meinem Team erkldren.

Mich unter Zeitdruck auf bestimmte Organisationsaufgaben konzentrieren.
Zwischen meinem Mann und meinem Sohn in schwierigen Situationen vermitteln.

WIN[WIW|I—m|WINWINMNWIW|I—|N

Ausflige meiner Familie organisieren.
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2.1.2.4 Einen Soll-Ist-Abgleich durchfihren
Zweck und Vorgehen
Zweck:
e Mit dem Sollist-Vergleich werden die erforderlichen Soll-Kompetenzen (Soll-
Analyse) mit den vorhandenen Ist-Kompetenzen (Ist-Analyse) verglichen,
sodass daraus ein Handlungsbedarf abgeleitet werden kann.
o Die Ergebnisse einer Soll-/Ist-Analyse werden Gbersichtlich festgehalten.
Vorgehen:
e Fir jede Funktion/jeden Arbeitsplatz werden die Soll-/Ist-Auspragungen
gemaf der festgelegten Stufen eingetragen.
Beispiel Soll-Ist-Vergleich: Arbeitsplatz Endmontage
Anforderungsmerkmale |Spezifikation der Levell Levelll Levellll Leval v
Kenntnisse bzw Grund- Gute Kenntnisse Sehr gute Weit flberdurch-
Fahigkeiten kenntnisse Kenntnisse sc'h"'m!Che
Kenntnisse
Fachliche Kompetenzen |Deutschkenntnissein Wort -
und Schrift
Mathematische Kenntnisse | PO PP TS |
Fachliche Kenntnisse . .
Methodische Kometenzen | Bedienen der Maschinen .(_ N ) | N _’
Uberwachen des A S ——— —
Betriebsablaufs . <
Instandhaltung der
Maschine W< >N
Zusammenfugen von Teilen . .
Entgraten/Glatten/Schleifen
v. Prod. = m
Schweillen von B =
Teilen/Produkten
Sortieren/Verpacken von NE
Teilen
Qualitatspriifung [ =
(Sichtprifung)
Dokumentieren/ .(--- ________..________.__>.
Rickmelden
Personliche Kompetenzen | Teamfahigkeit il -
Problemlésungsfahigkeit i =
Belastbarkeit
| Soll-Erhebung M Ist-Erhebung <€==»
P | Eomicsminitrm 56
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Abweichungen analysieren und Handlungsbedarf ableiten

Die im Soll-Ist-Vergleich festgestellten Abweichungen haben grundsatzlich drei
Dimensionen:

= Ist-Wert = Soll-Wert: Kompetenzen und Anforderungen stimmen iberein

= [st-Wert > Soll-Wert: Kompetenzen Ubersteigen die Anforderungen

= Ist-Wert < Soll-Wert: Kompetenzen sind nicht ausreichend

Analysieren Sie die Abweichungen hinsichtlich ihrer Bedeutsamkeit und des daraus
resultierenden Handlungsbedarfes. Beachten Sie dabei, dass:

2 Ubereinstimmungen insbesondere bei den wichtigsten
Anforderungsmerkmalen vorliegen,

> Abweichungen bei weniger wichtigen Merkmalen auch weniger stark ins

Gewicht fallen.

Analysieren Sie die vorliegenden Abweichungen, wie nachstehend am Beispiel
mathematischer Kenntnisse:

Anforderungsmerkmale | Spezifikation der Level | Level Il Level Il Level IV
Kenntnisse bzw Grund- Gute Kenninisse Sehr gute Wit tiberdurch-
Fahigkeiten kenntnisse Kenntnisse schnitliche
Kenntnisse
Fachliche Kompetenzen |Deutschkenntnisse in Wort -
und Schrift
Mathem atische Kenntnisse PE--—=—mmeeecte=>B
Fachliche Kenntnisse [ ] ]

Klarung von Fragen wie:

o Bei welchen mathematischen Kenntnissen ist die Licke am gréften (z.B.
Dreisatz, Geometrie)?

e Woran lassen sich diese Licken genau erkennen? Welche Konsequenzen
gibt es daraus?

e  Woran wird man erkennen konnen, dass sich die mathematischen
Kenntnisse verbessert haben?

So kénnen Sie den genauen Qualifizierungsbedarf konkretisieren und Handlungs-
bedarf ableiten.

Bundesministerium
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Beispiel Soll-Ist-Abgleich: Maschinenfihrer
Maschinengehilfe X = Maschinenfiihrer [
Name:
Stufen:
0 = keine Kenntnisse
1 = sehr geringe Auspragung 3 = eher hohe Auspragung
2 = eher geringe Auspragung 4 = sehr hohe Auspragung
Kriterien: erforderliche Auspragung:
Stufe
0 1 2 3 4
Maschinenbezogene Fachkompetenz
Kenntnis der Auftragsunterlagen und der gesamten Linie
Richtige Interpretation der Auftragsunterlagen; Verstandnis von O x—/—F—N0 O

Materialaufbau (Abkirzungen) und Durchgangsreihenfolge;

Abrollung

Einlesen der Barcodes aller Tragermaterialrollen; Kenntnisse der
verschiedenen Einstellmdglichkeiten und Bedienung Schneidmaschine

Korrekte Wareneingangskontrolle; Uberpriifung der Spezifikationswerte; 0 [ 0 0O I

Aufrollung

lesen kdnnen; Kenntnisse der Einstellmdglichkeiten und Bedienung
Schneidmaschine

Korrekte Anwendung der Ausriistungsvorschriften; Ausriistungsauftrag 1 0O ] ] I

Extruder

Kenntnisse der verschiedenen Einstellmdglichkeiten von Extrudern, O O x>l
Nebenaggregaten, Schneidpartien und Mischanlagen; Kenntnisse der
zugehorigen Materialien;

Steuerung

Kenntnisse tiber beschriebene Temperaturen, Materialien und O x—FH——> N
Abmischungen; Maschinensteuerung

Fach- und Methodenkompetenzen

Mechanisches und elektrisches Grundwissen

Grundlegende Kenntnisse Uber die Mechanik der Maschinen; Erkennen —
der Natur des Defekts (mechanisch/elektrisch); Information der L x . L]
Instandhaltung; korrekte Erstellung der Reparaturauftrage;

Kenntnis SAP

Kenntnis und Bedienung des Lagerverwaltungssystems; Korrekte X——-> . ]
Ausfiihrung von Buchungen und Rickbuchungen

: /] B | i s
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Produktbezogene Fachkompetenz
Produkteigenschaften
Kenntnisse tiber Tragermaterialien und Rezepturdaten O O O ®’ O
Fehlererkennung
Kenntnisse Uber mégliche Fehler im Produkt und Fehlerkennzeichnung O O ] I ]
bei laufender Maschine; erkennen von Oberflachendefekten
Qualitatsstandards
Korrekte Musterentnahme, richtige Beurteilung des Druck-/Lackbildes; O O x>l O
Silikon; Beschichtung
E; Weiterverarbeitung
S |Kenntnisse iiber die weiteren Entwicklungsprozesse und -stadien des O KB O O O
' Produkts
o
g Prifverfahren
% Uberprifung der Spezifikationswerte laut Prifplan O O X—>. ]
3
< Organisatorische Fachkompetenz
[}
= Betriebsmittel
2 | Vorbereitung, Priifung, Lagerung, Ablaufe und Zustandigkeiten; sach- O O O O K
'-l" gerechter und verantwortungsvoller Umgang
e
S Rohstoffe
- |Vorbereitung, Prifung, Lagerung, Ablaufe und Zustandigkeiten; sach- O O O O K
gerechter und verantwortungsvoller Umgang
Personaleinteilung
Zuweisung des Arbeitsplatzes; Organisation der Vertretung bei Urlaub x—=—=H0 O O
und Krankheit
Arbeitssicherheit
Erkennen und vermeiden von unsicheren Zustanden: Verstandnis und O O O O K
Befolgung der Richtlinien
Produktivitat/Kennzahlen
Riistzeiten, Ausschuss, Maschinengeschwindigkeiten, Stillstandzeiten O x——> R O
Akzeptanz
c Ist als Mitarbeiter oder Fiihrungskraft akzeptiert, wird ernst genommen O O O K O
N und als Person und Fachmann auf seinen Gebiet respektiert
[}
D Teamfahigkeit
g' Ist in der Lage, sich in ein Team zu integrieren und konstruktiv mit 1 O ] I ]
o anderen zusammenzuarbeiten
-g Kommunikation
& |Istfahig, offen und transparent zu kommunizieren und auftretenden O O O K O
Problemen proaktiv zu begegnen
59
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Konfliktfahigkeit
Ist in der Lage, Konflikte zu I6sen oder diese schon im Vorfeld zu O O O KB O
erkennen und zu vermeiden
Vorbild
Zeigt vorbildliches Verhalten: Piinktlichkeit, Héflichkeit, Freundlichkeit, O O O KB O
Souveranitat, Ordnung und Sauberkeit am Arbeitsplatz
Flexibilitat
Ist offen fur Veranderungen am Arbeitsplatz/im Unternehmen;istinder | [1 [ O K O
S Lage, sich schnell einer neuen Situation anzupassen
N
c
o Entscheidungskompetenz
S | Trifft wohliiberlegte Entscheidungen und begriindet sie hinreichendund | [1 X—F> [l O
g nachvollziehbar
X .
© Unternehmerisches Denken
S | Schaut iiber seinen Bereich/seine Abteilung heraus; ist bereit, eigene O O O K O
o Abteilungsinteressen denen des Unternehmens unterzuordnen
S |selbstkritik
Ist in der Lage, auf Kritik angemessen, sachlich und sachbezogen zu O O O K O
reagieren; setzt Kritik an der eigenen Person/Abteilung konstruktiv um
Ziele definieren
Setzt realistische, erreichbare Ziele und achtet auf die Sicherstellung [l X——p . ]

ihrer Erreichung und Nachhaltigkeit

Definierte Ziele umsetzen und vermitteln

Formuliert und vermittelt rechtzeitig konkrete Ziele und stellt sicher,
dass sie verstanden worden sind

Filter und Sprachrohr

Kommuniziert Leistungen der Mitarbeiter an die Vorgesetzten; vertritt
seine Abteilung/seine Mitarbeiter sinnvoll

Handlungsspielrdume definieren, ermdglichen und prifen

Sorgt fur die Gestaltung sinnvoller Spielraume mit Blick auf die
Leistungsfahigkeit und Kreativitat der Mitarbeiter; Gberprift Ergebnisse
regelmaiig

Mitarbeiter férdern und entwickeln

Istin der Lage, Potenziale zu erkennen und zu fordern; bietet
Entwicklungsperspektiven

Flihrungskompetenzen
(nur fur Fihrungskrafte relevant)

Abteilungsibergreifendes Denken

Berucksichtigt vor- und nachgelagerte Prozesse; bedenkt bei
Veranderungen die Konsequenzen fir andere Bereiche

Transparenter Informationsfluss

Gibt die wesentlichen Informationen zum richtigen Zeitpunkt weiter;
macht wichtige Informationen den Mitarbeitern zugénglich
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2.1.2.5 Eine Kompetenzmatrix erstellen
Zweck und Vorgehen
Zweck:

e In einer Kompetenzmatrix werden die Ergebnisse einer Soll-/Ist-Analyse
Ubersichtlich festgehalten.

Vorgehen:

e Fir jeden Mitarbeiter werden die Soll-/ IstAusprégungen gemaf3 der
festgelegten Stufen eingetragen. Dafir sind folgende Arbeitsschritte im
Vorfeld notwendig:

0 Zusammenfassung der Selbstbewertung und der Fremdbewertung der
Ist-Profile

0 Gegeniberstellung bzw. Abgleich der Soll- und Ist-Merkmale

0 Feststellen vorhandener Starken und des Entwicklungsbedarfs der
Beschaftigten

o Klarung von Abweichungen in einem Konsensgespréach

Auf Basis der festgestellten Abweichungen kénnen sich unterschiedliche Handlungs-
optionen ergeben, z.B.

e bezogen auf die Mitarbeiter:
0 QualifizierungsmafBnahmen einleiten
o Erstellung von Entwicklungs- und Aufstiegsplanen

0 Planung von innerbetrieblichen Wechseln

e bezogen auf die Organisation:
o Umstrukturierung von Organisationseinheiten
0 Flexibilisierung von Arbeitszeiten und Entlohnung
o Festlegen einer Nachfolge- bzw. Stellvertreterplanung
o Schaffung von Anreizen fir Leistungstrager
0 Abbau von Fehlbelastungen

o Outsourcing

= Bundesministerium 6 ]
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Beispiel fir eine Kompetenzmatrix

Eine Kompetenzmatrix kann folgendermafen aussehen:

Cimens ionen des Konpetenzprofis Fachl. Kompetenzen Method. Kompetenzen So01.-ko. Kompetenzen
b
Ele
i3 H §
=|2 a =3 g
2|8 g 3 gl
- o - -
218 1] (8] [«f | 4 HHE
SlE|e|’] |8]|e|B8]e]5 E|=|% E zle|s
(a2 Ele ] Elo H &= ale|x
2|5 izﬂ’iga = s|.|E 2|8 FEE
O_Q'E gEs e cl2|l=|al® sis|=|e 2N
EISIS(B(512(5(5|5(5| |E(212|2(3]e|8] |5|5(8|2(5|z|2
HEHEEAHHERHEHE R HEBHEHEHE
HHHHEEHHHERHEE S HEREHEEHHE
3 4 & al E [} -3 = | ® - (=3
_— Vi HREHHHHEHEHRHEIRHEHERHEHRHEE
Anforderungen aus dem SOLL-Profil 313[3]4]2(3[1]4]2]3 312]4[/2]2]|4(3 413]14]3[3]3]2
Innendienst
Aumann Rsimund 413 4|3 413 4 41314]3 3 3|13|3[4
Kahn Olver 3 4 3 3|14|3[4]|4 4 3 3 4/13|13[4|3 i
AuBendienst
Berthold Thomas 4 4|4 4(4(4(3 4|3 3|13[3]4 4/3/4(3[3]4
Matthsius Lothar 4 4|4 4 3|3 3|14|3/4]|3|4
Buchwakd Guido 3 3 3 4 4|3|3]|3 4 43 3|3
Sammer Matthias 3|4 3143 4 44]3 4 4|3 3|33
Werrs Christan 4(3[4|4(3[4]3 4|3 3|44 4 3|3
Hass s kie 4 4(4]4]3 4[13]4]3 3|4 43143 3|4
Brehme Andreas 4 XIx]x|x|x]x]x XIx|x|{x]x]x|x
Voler Rui [ [a[3]4[3[3[4[4] [a a[a2[3] [4@]3[3[3[4]3
Daraus lassen sich auf einen Blick Abweichungen zwischen Soll- und Ist-Kompe-
tenzprofil erkennen, woraus sich wiederum der Handlungsbedarf ableiten Iasst:
Dimensionen des Kompetenzprofis: Fachl. Kom petenzen Method. Kompetenzen Soz.-ko. Kompetenzen
o g
5 S | o
_E -
g2 E|Els
£|g ¢ S
«ls|El2]E 2
L EAE
alglElE[c 2E |2
5|1Z|5|5|2 | S5
Elalglglse 2lE|§|B]5
Vorname S12lclelE|2]2 22122 |a]S
3|2|4]|2|2|4]3 4(3]413|3
A
413 4 4(3]14 3 3|13]3|4
4[B[4]4]3 4 : 3 4(313[4]|3 3
AuBendienst
Berthold Thomas 4 4 4 |4]4[3 4 $]3|3/4 4/3[4[3]3]|4
Matthaus Lothar ] 1 4 4 4 3|8 3|4|3|4]3]|4
Buchw ald Guido 4 3 3 3 3 2|313[3] |4)2]4|3[0] 3|3
Sammer Matthias 314340114 S4aBH 3[4]3 4 4143 4] [4]3[2]13[3]|3
Worns Christian 4|4 4 ; 413 4]|3]4]3 4] : 14| 4 4 3|3
Hassler ke 4 43 4] [4]4]4]3 44]4 3 4[3]4|3[2[3]4
Brehme Andreas x x| B x [ ([x 4l TIxxTxlxlx]x[x X X x| x| x
Voler Rudi 3 413 W [4]3[4]3]3[4]4] |4 a2 3] [a|M[3]3]3][4]3
[
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2.1.2.6 Ablaufschema: Kompetenzbilanz und Entwicklungsplanung
Schritt Aktivitit Vorgehensweise Beteiligte Dokumente
Start Allgemeines
Kompetenzmodell
1 Ableitung aus der Unternehmensstrategie:
e Mittelfristig vorgesehene Beitrige der
Strategische Bereiche/ Abteilunge;n und zukii'nfrige Bereichsleiter
Kompetenzen Hergusforderungen in den Bereichen Personal. Definition der
ableiten ermitteln abteilung »strategischen
Soll-Profil e Ermittlung der Kompetenzen, die zur . . Korppetenzep PIO“
Soll-Profi . e i Wissenstrager | Bereich/Abteilung
(morgen) Erreichung der zukiinftigen Beitrige (Meister ctc.)
und Bewiltigung der neuen Heraus- :
forderungen in den einzelnen Berei-
chen/Abteilungen notwendig sind
2 . . 1. Erfassen der aktuell relevanten
Ein funktions- Kompetenzen fiir die jeweilige Funktion
bezogenes und Bestimmen der momentan Formblatt
Kompetenz- | . forderlichen Soll-Werte durch Eintragen ,,Kompetengprgﬁl
profil in die entsprechende Skala Fihrungskraft der Funktion
entwickeln (KP-F)
2. Integrieren der top-down ermittelten . o
Sol-Profil strategischen Kompetenzen in das Kom- mit SOLL-Linie
(akitnell) petenzprofil und Bestimmen der Soll-Werte
3 Ist-Ausprigun- Selbst- und Fremdbewertung, aus der sich
lgen fur dI1<e re- das heutige ,,Ist-Profil* ergibt: Fithrungskraft Formblatt
cvanten Isom- | ¢ Vorgabe durch Fihrungskraft und ,Kompetenzprofil
petenzen des o . Mitarbeiter der Funktion®
Funktionstri- | 2. Besprechung mit Mitarbeiterin im MA-
gers ermitteln Gesprich im M1tarlae}11ter- (KP-F)
Ist-Profil 3. Konsens oder Entscheidung durch gesprac mit IST-Linie
(akitnell) Fihrungskraft
4 SOLL- und Ermitteln der Kompetenzliicke aus der I {Ofnopr:g;t;m al
3 Differenz von SOLL und IST, um » L
IST-Profile der Funktion
abgleichen Aufschluss uber aktuelle Starken und (KP-F):
. Schwichen in Bezug auf die Funktion zu Fiihrungskraft Diff. ) S 'OLL
Profilabgleich erhalten und 1 ererng -
1
Mitarbeiter
5 Darstellen und Erortern der vorhandenen | im Mtarbeiter—
. Stirken und Defizite: entwicklungs-
Individuelle gespriich Formblatt
Entwicklungs- | e Austausch von Erwartungen und ,,Individueller
planung Verbesserungsvorschligen Entwicklungsplan®
e Vereinbarung geeigneter Mal3nahmen

Bundesministerium
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6 Erstellung o X-Achse: Aufstellung aller fiir eine
ciner Quahﬁ.— Abteilung erfassten Kompetenzen
zierungsmatrix _ . _ Fithrunoskraft
pro Abteilung | ® Y-Achse: Auflistung der Mitarbeiter . gtiit . lifizi
(evtl. als Zwi- einer Abteilung (un dzrrsch z Qua mlzfir;ngs_
henschri . .
sehensehritt e Mitarbeiterspezifische Ist-Werte fiir die Personal- je Abteilung
zur besseren . .
. jeweils relevanten Kompetenzen und abteilung)
Ableitung beeil fische Soll-W
individueller abteilungsspezifische Soll-Werte
Pline) eintragen
7 Individuellen Entwicklungsplan erstellen:
Formblatt
o Fiir UnFernehmensbezogene und Fiihrungskraft ,,Personliche
Individuelle allgemeine Kompetenzen Entwicklungs-
) o ] Mitarbeiter lanuno®
Entwicklungs- | o Beriicksichtigung von Eigen- und p &
planung Fremdwahrnehmung ngsfinal‘ Formblatt
) o ) abtetlung Stellvertret d
e Ziel: Motivation, Lernbereitschaft, I:Iaceh fl elrerel::ul;;l «
Gesundheit nachhaltig férdern 8P &
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2.1.2.7 Checkliste: Einfihrung eines Kompetenzmanagements

1. Die Tatigkeit wurde ausgewahlt .
2. Die Beteiligten wurden informiert O LEGENDE:

o = erledigt

() =inArbeit

)

3. Die tatigkeitsrelevanten Anforderungsmerkmale

wurden ausgewahlt und eindeutig beschrieben
4. Ein einheitlicher Bewertungsschlussel wurde festgelegt _
5. Die Soll-Werte wurden definiert und das Anforderungsprofil erstellt 0 = uneriedigt
6. Die Mitarbeiter wurden fiir eine Profilerstellung ausgewanhit
7. Die Mitarbeiterinteressen und -bedurfnisse wurden erfragt
8. Motivationshemmnisse wurden analysiert und abgebaut
9. Die Kompetenzbeurteilung wurde durchgefiihrt
10. Soll- und Ist-Profile wurden verglichen
11. Abweichungen wurden analysiert

12. Handlungsbedarf wurde abgeleitet

OO OOOOOOO O C

13. Handlungsplan und Mainahmen wurden vereinbart

Bundesministerium
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2.2 Kompetenzdialog und Entwicklungsplan

2.2.1 Grundlagen

Im Kapitel 2.1 zum Thema Kompetenzanalyse haben Sie die wesentlichen Prinzipien
und Bausteine des systematischen betrieblichen Kompetenzmanagements kennen-
gelernt. Darauf baut dieses Kapitel auf. Es konzentriert sich jedoch auf das spezielle
Vorhaben, ausgewdhlte weibliche Beschaftigte mit technischen Interessen und Vor-
kenntnissen firr die Ubernahme von Aufgaben im technischen Bereich zu gewinnen
und weiterzuentwickeln.

Dazu gilt es, sorgfaltig abzuklaren, welche Tatigkeiten fir die jeweilige Mitarbeiterin
in Frage kommen, welche Voraussetzungen sie fir die Erfillung der neuen Aufgaben
mitbringt und welche EntwicklungsmaBnahmen notwendig und méglich sind.

Zentrales Instrument dafir ist der Kompetenzdialog zwischen Fihrungskraft und Mit-
arbeiterin, der bereits im ersten Kapitel angesprochen wurde. Dieses Kapitel
beschreibt den Kompetenzdialog am Beispiel der auf den Einzelfall bezogenen, an
einer inhaltlichen Neuausrichtung orientierten Kompetenzanalyse: welche Schritte
zur Vorbereitung eines solchen Gesprachs auf beiden Seiten notwendig sind und
wie er durchgefihrt wird. Im Unterkapitel 2.2.2 finden Sie unterstitzende Instru-
mente.

Der Kompetenzdialog ist integraler Bestandteil des
Konzepts der beteiligungsorientierten Kompetenz-
analyse: Fihrungskraft und Mitarbeiterin klaren im ge-
meinsamen Gesprach, Uber welche Kompetenzen die
Beschaftigte verfigt, welche sie noch benétigt und wie
bestehende Kompetenzlicken gefillt werden kénnen.

Der entwicklungsorientierte Kompetenzdialog hat so-
mit zwei inhaltliche Schwerpunkte und Zielsetzungen:

1. Erstellung des SollHst-Kompetenzprofils
Strukturierte Ubersicht der fir den neuen Arbeitsplatz benétigten und der seitens

der Mitarbeiterin vorhandenen Kompetenzen.

2. Planung von Entwicklungsmaf3nahmen
Ableitung des Weiterbildungsbedarfs und Planung méglicher MaBnahmen und
Methoden zu seiner Deckung.

In der Regel empfiehlt es sich, die Durchfihrung auf zwei Termine zu verteilen. Dies
ist nach Sachlage zu entscheiden.
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2.2.2 Instrumente
2.2.2.1 Eine Mitarbeiterin auf den Dialog vorbereiten
Gesprachsvorbereitung Schritt fir Schritt
Schritt 1:
Sie haben lhre Mitarbeiterin auf magliche Weiterentwicklungsperspektiven in Rich-
tung technische oder techniknahe Aufgabenfelder angesprochen. Erste und oberste
Voraussetzung seitens der Beschaftigten ist nun, dass sie sich Klarheit Gber ihre
eigenen Voraussetzungen, Entwicklungswiinsche und -vorhaben verschafft.
Empfehlen Sie Ihrer Mitarbeiterin fir die Selbstanalyse ein systematisches Vorgehen
durch schrittweise persdnliche
e Standortbestimmung: Wo stehe ich?
o Zielfindung: Wo will ich hin2
e Entwicklungsplanung: Was will/muss ich dafir tun
Sie konnen lhre Mitarbeiterin dabei unterstitzen, indem Sie ihr fir diese Selbst-
reflexion geeignete Leitfragen an die Hand geben (siehe ,leitfragen fir die Mit-
arbeiterin” weiter unten).
Schritt 2:
Auf der Grundlage dieser Voriberlegungen kann die Mitarbeiterin nun gezielt die
folgenden Fragen bearbeiten:
e Welche konkreten neuen Tatigkeiten will ich im Unternehmen kinftig
Ubernehmen?
e Welche Kompetenzen brauche ich dazu?
e Wie schatze ich meinen Kompetenzstand dafir ein?
Geben Sie Ihrer Mitarbeiterin unterstitzende Instrumente (siehe die entsprechenden
Vorlagen und Anleitungen in diesem Ordner) zur strukturierten Bearbeitung dieser
Fragen. Diese erfolgt in drei Stufen:
Stufe 1. Erstellen einer Ubersicht der Tatigkeiten, die kiinftig ibernommen
werden sollen, und Formulierung der Kompetenzen, die dafir bendtigt
werden.
Stufe 2: Zuordnung der Kompetenzen zu den jeweiligen Kompetenz-
kategorien (Fachkompetenz, personale Kompetenz, Methodenkompetenz).
Eine Kopie dieses Soll-Kompetenzprofils der angestrebten Tétigkeit reicht die
Mitarbeiterin an ihre FGhrungskraft weiter.
Stufe 3: Einschatzung des jeweiligen eigenen Kompetenzniveaus
(Erfillungsgrads) und dessen Zuordnung (Selbstbewertung):
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2

3 = ich kann es selbststéndig, auch in neuen Zusammenhangen.

ich kann es mit Unterstitzung.

ich kann es selbststandig, ohne Unterstitzung.

4 = ich kann andere darin unterstitzen/es anderen beibringen.

Schritt 3:

Einschatzung des erforderlichen Kompetenzniveaus aus der Sicht der Mitarbeiterin.
Haufig verfigt die Mitarbeiterin nicht Gber gesicherte Kenntnisse, um das erforder-
liche Kompetenzniveau der angestrebten Tatigkeiten genau zu bestimmen. Regen
Sie sie an, dennoch eigene Einschatzungen dazu vorzunehmen. Dies hilft der Mit-
arbeiterin, noch einmal zu Gberprifen, inwieweit sie ein klares Bild von der Aufgabe
hat bzw. welche Informationen sie dazu noch einholen muss.

Schritt 4:

Abgleich mit dem eigenen Erfillungsgrad und Reflexion der Ergebnisse. Die
Mitarbeiterin soll sich im Vorfeld des Gesprachs aus ihrer Sicht Gedanken dazu
machen, wie mdgliche Kompetenzlicken geschlossen werden konnten.
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Leitfrag

Thema:

en fir die Mitarbeiterin

Entwicklungspotenzial und FérdermaBnahmen

Entsprechen die Vorstellungen meinen heutigen und zukinftigen Leistungen
und Fahigkeiten?

Welche Férderung/Unterstitzung hilft mir bei meiner beruflichen
Entwicklung?

Welche Rahmenbedingungen brauche ich hinsichtlich meiner
Verdnderungsvorhaben und Entwicklung? Sind diese Rahmenbedingungen
realistisch zu veréndern?

Werde ich entsprechend meinem Wissen und meiner Féhigkeiten
eingesetzt?

Wie waren meine Fort- und Weiterbildungsméglichkeiten im letzten Jahr?
Konnte ich neu Erlerntes am Arbeitsplatz umsetzen?

Welche Fortbildungen sind erforderlich, um meine Aufgaben noch besser
erfillen zu kdnnen?

Werden meine Fortbildungsinteressen ausreichend beriicksichtigt?

Welche Erwartungen und Winsche habe ich hinsichtlich meiner
zukinftigen beruflichen Entwicklung?

Wie kénnte ich aufgrund meiner beruflichen Erfahrung und meines Alters
anders und besser eingesetzt werden?

Mé&chte ich den Arbeitsplatz wechseln, um bessere Entwicklungs-
moglichkeiten und eine langfristige Arbeitsmdglichkeit zu haben?
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2.2.2.2 Sich als Fihrungskraft auf den Dialog vorbereiten

Gesprdchsvorbereitung Schritt fir Schritt
Schritt 1:

lhre Mitarbeiterin hat lhnen das Soll-Profil (ohne Selbsteinschatzung) Gbermittelt, das
sie von der gewiinschten Aufgabe entworfen hat. Bevor Sie sich damit beschaftigen,
nehmen Sie sich Zeit fir eine kurze Reflexion dariiber, welchen Eindruck Sie von
dieser Mitarbeiterin haben. Stellen Sie sich dabei folgende Fragen:

e Was zeichnet die Person aus?

e Woran denken Sie zuerst, wenn Sie ihren Namen héren?

e  Was wird die Person fir Tatigkeiten/Fahigkeiten/Kompetenzen nennen?

Denken Sie dabei an mdglichst konkrete Situationen, in und auch auflerhalb der
Ublichen Arbeitsumgebung.

Schritt 2:
Nehmen Sie sich nun das von lhrer Mitarbeiterin erstellte Soll-Profil vor.
o Uberprifen Sie die Auflistung der Soll-Kompetenzen und ergénzen Sie

diese ggf. aus ihrer Sicht.

e Tragen Sie nun den fir jede Soll-Kompetenz erforderlichen Erfillungsgrad
ein.

e Erganzen Sie dann das Profil aus lhrer Sicht um den jeweiligen
Erfillungsgrad lhrer Mitarbeiterin (Fremdbewertung).

o Uberprifen Sie bei starken Abweichungen, ob gegebenenfalls andere
Entwicklungsmdglichkeiten fir diese Mitarbeiterin gegeben sind.

Schritt 3:

Reflektieren Sie das Gesamtergebnis mit Blick auf das bevorstehende Gesprach. Die
folgenden Leitfragen bieten dafir eine Orientierungshilfe:

e Welche Perspektive sehe ich fir die berufliche Entwicklung dieser Person?

o Entspricht diese Perspektive auch ihren Interessen und Fahigkeiten?

e Inwieweit entsprechen nach meiner Einschatzung ihre Kompetenzen dem
Anforderungsprofil des kinftigen Arbeitsplatzes?

e Inwieweit nicht2 Wo sehe ich Handlungsbedarf?

e Zeigt die Person Interesse an Weiterbildung? Auch auBBerhalb der
Arbeitszeite

e Welche EntwicklungsmaBBnahmen sind nétig, welche FérdermaBBnahmen

hilfreiche

e Welche Rahmenbedingungen braucht die Person zur Umsetzung der Ziele
und Entwicklungsvorhaben?
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Schritt 4:;

Laden Sie nun Ihre Mitarbeiterin zum Kompetenzdialog ein. Nennen Sie dabei noch
einmal die Zielsetzungen des Gesprdchs und bitten Sie sie, alle Ergebnisse ihrer
Vorbereitung mitzubringen.
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Einladung zu einem Mitarbeiter-Entwicklungsgespréch
Sehrgeehrte/r . ..o,
Ich méchte Sie gerne zu einem Mitarbeiter-Entwicklungsgesprach einladen. Hier
stehen Sie und |hre Arbeit einmal ganz im Mittelpunkt. Uber die alltéglichen
Gesprache und dienstlichen Besprechungen hinaus soll das Gesprach Gelegenheit
bieten, sich einmal in Ruhe Uber Ziele und Perspektiven bei dlteren Mitarbeitern,
noch ausschdpfbare Potenziale sowie Gber Schwéchen und deren mégliche
Bewaltigung auszutauschen.
Wichtig und spannend sind nicht nur die Einschatzungen und Anregungen, die Sie
bekommen, sondern auch die Rickmeldungen, die Sie mir geben. So wird klarer,
was wir andern kénnen und was wir voneinander erwarten und auch fordern.
Freuen Sie sich darauf!
Bitte nehmen Sie sich etwas Zeit. Machen Sie sich inzwischen Notizen und bringen
Sie lhre Anregungen, Fragen und Kritiken zum vereinbarten Termin mit.
Die Vorbereitungs-Checkliste fir das Mitarbeitergesprach steht Ihnen als Hilfe zur
Verfigung. Vielen Dank!
Gesprachstermin:.................... Uhrzeit: ..o Ot
Bitte bestatigen Sie den von mir vorgeschlagenen Termin. Danke.
Mit freundlichen Grifien
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Checkliste Mitarbeiter-Entwicklungsgespréch

Mitarbeiter/in
Vorname:
Name:
Geburtsdatum:
Abteilung:
Bereich:
Termin am:
Wo:
Vorgesetzte/r:
Formalitaten
Vorbereitung: - Termin vereinbaren
- Einladungen
- Gesprdchsvorbereitungen
- Raumlichkeit planen
Durchfihrung: - Protokoll der letzten Sitzung
- Stellenbeschreibung
Nachbereitung: - Gespréach auswerten mit Protokoll
- Personalabteilung informieren
- Zielerfolgstermin vereinbaren
. undesministerium 73
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Leitfragen fir den Vorgesetzten

Thema:

Veranderungs- und Entwicklungsperspektiven

Welche Perspektiven sehe ich fir die berufliche Entwicklung der Mit-
arbeitering Entsprechen diese Perspektiven auch in Zukunft deren korper-
lichen und geistigen Fahigkeiten?

Entsprechen ihre Fahigkeiten dem Anforderungsprofil des Unternehmens?
Zeigt die Mitarbeiterin Interesse an Fortbildungen, und bildet sich die

Mitarbeiterin auch auf3erhalb der Arbeitszeit weiter, z.B. durch Lesen von
Fachliteratur, Seminarteilnahme?

Welche Fortbildungen sind sinnvoll2 In welchen Zeitraum ware dies am
besten mdglich?

Welche Férderungen kénnen zur Persdnlichkeitsentwicklung hilfreich sein
und angeboten werden? (Starken/Schwachen?)

Kann ich mir einen Wechsel der Stelle oder der Abteilung oder im Ver-
antwortungs- und Zustandigkeitsbereich als eine Entwicklungsperspektive
der Mitarbeiterin vorstellen?

Welche FérdermaBBnahmen sind fir die Mitarbeiterin zur Zielerreichung

hilfreiche

Welche Rahmenbedingungen braucht die Mitarbeiterin zur Umsetzung der
(gemeinsam vereinbarten) Ziele und Entwicklungsvorhaben?
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Vorlage Kompetenzprofil fir Entwicklungsgesprach

Kompetenzprofil
(Selbst- und Fremdbewertung)

Mitarbeiter/in.....cooeeeee Unternehmen:........c.coveviiiiiiini.
Funktion im FGhrungskraft mit zustandiger
Unternehmen:..........ooooiiiiiiiiiin, Personalverantwortung:
Datum:...ooiii
Fachkompetenzen (Wissen) Kompetenzstufe
Fachkompetenzen (Fertigkeiten) Kompetenzstufe
Personale Kompetenzen (Sozialkompetenzen) Kompetenzstufe
Personale Kompetenzen (Selbstkompetenz) Kompetenzstufe
Methodenkompetenzen Kompetenzstufe
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Ziele zur Potenzialentwicklung Erreichbar bis...
Unterschrift Mitarbeiter/in Unterschrift Vorgesetzte/r
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2.2.2.3 Einen Kompetenzidalog filhren
Gesprdchsinhalt und -fihrung
Rahmenbedingungen
Der Einfluss der Rahmenbedingungen fir eine erfolgreiche Gesprachsfihrung wird
sehr haufig unterschatzt. Grundsatzlich gilt:
e Planen Sie ausreichend Zeit ein (Zeitpuffer!).
o Stellen Sie sicher, dass das Gespréch nicht von Dritten
gestort/unterbrochen wird.
e Sorgen Sie fir konzentrationsférderliche Arbeitsbedingungen (Ruhe).
e Auch eine kurze ,Liftungspause” an geeigneter Stelle fordert die
Konzentration.
e Das Angebot eines Getranks tragt zu einer entspannten
Gesprachsatmosphdre bei.
Einstieg
Die Einladung zu einem Mitarbeitergesprach ist fir Beschaftigte oft mit gewissen
Unsicherheiten oder gar Angsten verbunden. Dies gilt insbesondere auch im Fall des
Kompetenzdialogs, bei dem es ja gegebenenfalls um weiterfihrende Entwicklungs-
perspektiven der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters geht.
Die folgenden MaBBnahmen zum Gesprachseinstieg helfen, etwaige Unsicherheiten
lhrer Mitarbeiterin abzubauen:
e BegriBung und Dank fir die Bereitschaft zur Teilnahme am
Kompetenzdialog
e Kurze allgemeine Einstiegskonversation (,Wie geht es lhnen...2")
o Expliziter Hinweis, dass die Weiterentwicklung der Mitarbeiterin auch im
Interesse des Unternehmens ist
e Erlauterung des Charakters als Arbeitsgesprach, dessen Zielsetzung und
Ablauf
e Versicherung, dass die Aufdeckung eventueller Kompetenzdefizite sich
nicht negativ fir die Mitarbeiterin auswirken wird, sondern konstruktiv
aufgegriffen werden soll
e Bitte um Offenheit, Zusicherung der vertraulichen Behandlung der
Gesprachsinhalte und -ergebnisse, soweit gewiinscht
e Hinweis auf das Ziel der Konsensbildung
77
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Butriebli

Uberleitung zu ...

Sprechen Sie nun die Mitarbeiterin auf den ersten Schritt ihrer Vorbereitung, die
Selbstreflexion, an. Fihren Sie eine formlose Unterhaltung (keine Abfrage von
Statements!) Uber die zentralen Gesichtspunkte:

e Was hat die Mitarbeiterin zu einer (stérkeren) Umorientierung in Richtung
Technik bewogen? Gibt es dafir Grinde/Voraussetzungen, die in ihrer
beruflichen Vita/im privaten Bereich liegen? Welche?

e Wie sieht ihre bisherige berufliche Entwicklung aus? Womit ist sie
zufrieden, womit weniger?

e  Worin sieht sie ihre Starken? Wo ihre Schwachen?

e Was sind ihre beruflichen Ziele?2 Was ist ihre Zukunftsvision: Wo machte
sie in funf Jahren stehen? Wie ist ihre Einschatzung beziglich der
Perspektiven, diese Ziele zu erreichen? Sind sie mit ihren privaten Zielen,
Interessen und Notwendigkeiten vereinbar?

e Was muss und will sie dafir tun, um die angestrebte Aufgabe ausfihren zu
konnen? Was kdnnte/sollte aus ihrer Sicht das Unternehmen dazu

beitragen?
Bundesministerium 78
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2.2.2.4 Ein Soll-Ist-Kompetenzprofil erstellen
Das Soll-Ist-Kompetenzprofil Schritt fir Schritt
Im ersten Hauptschritt geht es nun darum, gemeinsam auf Basis der geleisteten
Vorarbeiten ein Sollst-Profil des anvisierten Aufgabenfelds zu erstellen. Zu beachten
ist, dass im Gesprach bei der Selbst- und Fremdeinschatzung konsequent alle Soll-
Kriterien erfasst werden.
Die Arbeitsschritte im Einzelnen:
1. Klgrung der Soll-Anforderungen
e Besprechen Sie gemeinsam die aufgelisteten Soll-Kompetenzen.
e Erlgutern Sie ggf. die von lhnen vorgenommenen Ergéanzungen.
e Klaren Sie ggf. anhand von praktischen Beispielen, was genau unter der
jeweiligen Kompetenz zu verstehen ist.
o Uberpriifen und kldren Sie dabei die jeweils erforderliche Niveaustufe.
2. Festlegung des Ist-Stands
e Betrachten Sie nun die Einschatzungen der jeweiligen Erfillungsgrade.
o Gleichen Sie Selbst- und Fremdbewertung ab.
e Beleuchten Sie eventuelle Differenzen in der Einschatzung und deren
mogliche Grinde.
e Finden Sie einen Konsens.
3. Abgleich von Kompetenz-Soll und -Ist
o Stellen Sie nun die Soll-Anforderungen dem Kompetenz-Ist gegeniber.
e Fihren Sie die Ergebnisse in dem Soll-IstKompetenzprofil zusammen.
e Markieren Sie Abweichungen.
Soll-Ist-Kompetenzprofil 1 2 3 4
Fachkompetenzen
Mathematische Kenntnisse X 0= A | —
X Selbsteinschatzung O Fremdeinschatzung A Soll-Kompetenz
Sie haben nun im Resultat ein gemeinsam abgestimmtes Soll-Is-Kompetenzprofil der
betrachteten Aufgabe. Es bildet eine solide Grundlage fir die Ableitung geeigneter
PersonalentwicklungsmaBnahmen.
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Vorlage Soll-Ist-Kompetenzprofil

SollHst-Kompetenzprofil 1 2 3 4

Fachkompetenzen

Methodenkompetenzen

Sozialkompetenzen

Personale/Selbstkompetenzen

1 kann es mit Unterstitzung X Selbsteinschétzung
2 kann es selbststandig O Fremdeinschatzung
3 kann es selbststandig auch in neuen Zusammenhéngen A Soll-Kompetenz

4 kann andere darin unterstitzen/es anderen beibringen
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2.2.2.5 Die Entwicklung einer Mitarbeiterin planen
Die Entwicklungsplanung Schritt fir Schritt

Im zweiten Hauptschritt wird das Soll-IstKompetenzprofil nun ausgewertet, und aus
den Ergebnissen werden Schlussfolgerungen fir das weitere Vorgehen gezogen.
Wichtig im Sinne der Motivation und des Commitments der Mitarbeiterin ist, sie Gber
die Analyse hinaus auch in die Entwicklungsplanung aktiv einzubeziehen. Die
Arbeitsschritte im Einzelnen:

1. Analyse des Soll-Ist-Kompetenzprofils

e Nehmen Sie eine genauvere Untersuchung der Kompetenzliicken vor.

e Halten Sie die vorhandenen Starken fest.

ErE W i
g wichlig w vichiie wielitd
2 wichtg wichi whitie
7 wichtig wichiig wichiig wy

e Analysieren Sie die Abweichungen hinsichilich ihrer Be-
deutsamkeit und des daraus resultierenden Handlungs-

bedarfs. Beachten Sie dabei, dass Ubereinstimmungen wichtig wichtig wichijs

. . c L wichtig wichtig wir'
insbesondere bei den wichtigsten Anforderungsmerkmalen Bichuic siehitisohy
vorliegen, Abweichungen bei weniger wichtigen auch vichtig wichtig wichtigWieh
weniger stark ins Gewicht fallen. tichtig wichtig wichtig wic

o Bei gravierenden Abweichungen: Fassen Sie ggf. die Prifung einer
alternativen Entwicklungsperspektive ins Auge.

2. Ableitung geeigneter MaBnahmen

o Stellen Sie die Bereitschaft der Mitarbeiterin zur Weiterbildung sicher.
e Konkretisieren Sie den genauven Qualifizierungsbedarf.

e Besprechen Sie mégliche Inhalte und Formen von Weiter-
bildungsaktivitaten.

e Sprechen Sie lhre grundsatzliche Erwartung an die Mitarbeiterin an,
Eigenleistungen einzubringen (Kosten, Freizeit).

e Sprechen Sie Art und Umfang maglicher betrieblicher
Unterstitzungsangebote an.

o Uberprifen Sie gemeinsam mégliche Hindernisse oder Hemmschwellen und
deren Uberwindung.

3. Entwerfen eines Entwicklungsplans

e Benennen Sie die zu entwickelnden Kompetenzen.

o Definieren Sie genau die Lernziele.

e Llegen Sie Art und Umfang der vorgesehenen Maf3nahme fest.
e Benennen Sie ggf. Beteiligte/Lernunterstitzer.

e Nehmen Sie eine erste Zeitplanung vor.
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Vorlage Entwicklungsplan
Mitarbeiter/in:
Stelle/Aufgabe/Position:
Kompetenz Lernziel MaB3nahme Beteiligte/ Termin
(Art/Umfang) Unterstitzer
Anmerkungen:
82
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2.2.2.6 Kompetenzdialog - Ergebnisprotokoll

Mitarbeiter/in:

Name, Vorname:

Geburtsdatum:

Abteilung:

Bereich:

Im Betrieb seit:

Gespréachstermin am:

Vorgesetzte/r:

Thema:  Perspektivische Ubernahme der folgenden neuen
Aufgabe/Tatigkeiten:

e Kompetenzanforderungen der Aufgabe (Soll)

. Voraussetzungen der Mitarbeiterin/des Mitarbeiters (Ist)

o Soll-/1st-Abgleich

*  Analyse von Abweichungen und Ableitung des Entwicklungsbedarfs
e Entwicklungsplan

Ort, Datum Vorgesetzte/r Mitarbeiter/in

Anlagen: Kompetenzprofil, Entwicklungsplan
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3. Potenziale erschlieBen - Gleichstellungshemmnisse
abbauen
3.1 Grundlagen
3.1.1 Gleichstellen - Warum?
Demographischer Wandel, Uberalterung und Fachkraftemangel sind aktuelle
Herausforderungen, denen sich Politik und Wirtschaft stellen missen. Insbesondere
for kleine und mittelstndische Unternehmen wird es kinftig schwerer, kompetente
Nachwuchskrafte zu finden und sich dabei im Wettbewerb um die Besten zu
behaupten.
Im Osten Deutschlands ist die Situation besonders problematisch: Wéhrend die Be-
volkerung insgesamt abnimmt, erfahrt in Sachsen die Altersgruppe der 15-30-Jhri-
gen den groBten Rickgang (Reduzierung um ein Drittel bis 2025). Dies ist jedoch
nicht allein demografisch bedingt, sondern spiegelt die Tatsache wider, dass viele
junge Leute zur oder nach der Ausbildung abwandern.
Die grofite Gruppe, die vornehmlich in Richtung Westen abwandert, stellen die
ostdeutschen Frauen unter 30 Jahren. Dabei ist nicht der entscheidende Punkt, dass
diese Frauen abwandern, sondern dass sie nur zu einem geringen Teil spéter wieder
nach Sachsen zuriickkehren. Insofern wird es fir regionale Unternehmen deutlich
schwieriger, ihre offenen Stellen mit gut ausgebildetem Personal zu besetzen.
Nichtbesetzungsquote der Fachkréftestellen in Sachsen, Ost und Westdeutschland
1996 bis 2011
B
30 29 Westdeutschland
A Ostdeutschland
351
g“ 181
3= i
2 15
815 -
H 13
% : Sachsen
Z 10
5
. 1996 IW 2000 f‘ﬁ!‘ 2005 IW‘ 2007 ‘ 2008 : 2009 I 2010 I 2011
Quelle: IAB-Betriebspanel, Wellen 2005, 2007 bis 2011
i 84

Bundesministerium
Gleichstellen B | ¥R AESF -
Bundesinitiative fir Fraven nds

Europbischer Sozialfor
in der Wirtschaft T Bkt EUROPAISCHE UNION



= |
[(4 : I.hh 4
f h ¥
S ] iy -
BERATUNG, SERVICE &

FiT — Frauen in technische Berufe BERAIING, SRR, Bildungsforschung fodgine

Hidng

In den letzten Jahren hat es — nach dem vergleichsweise niedrigen Stand im Jahr
2005 - wieder einen Anstieg der Nichtbesetzungsquote der Fachkraftestellen auf
nunmehr 21 Prozent gegeben. Zwei Drittel der séchsischen Unternehmen rechnen
damit, dass sich diese Situation weiter verscharfen wird. Dann wird es vor allem fiir
kleine und mittlere Unternehmen schwierig, sich gegen grofle und finanzstarke
Mitbewerber um Fachkréfte zu behaupten.

Es gilt daher, rechtzeitig gegenzusteuern, indem alle Reserven mobilisiert und brach-
liegende, bisher ungenutzte Potenziale auf dem Arbeitsmarkt und im Unternehmen
erschlossen werden. Ein solches Potenzial liegt - unter anderem - in der Gruppe der
Frauen.

Frauen — Potentiale und Arbeitskraftreserven erschlieBen

Frauen verfigen Uber die gleichen, wenn nicht gar bessere Bildungsvoraussetzungen
fir den Zugang zum Arbeitsmarkt als Manner. In Sachsen wird dies insbesondere
bei den Schulabsolventen deutlich. Signifikant weniger Frauen bleiben unter/ohne
Hauptschulabschluss. Gleichzeitig ist der Anteil von weiblichen Abiturienten hoher
als der von mannlichen.

Trotz gleichem Bildungsniveau weist der deutsche Arbeitsmarkt jedoch eine deutliche
Spaltung in sogenannte ,Mdanner”- und ,Frauenberufe” auf. Frauen sind beispiels-
weise haufiger als Burofachkréfte, kaufménnische Angestellte, Verkauferinnen und
Krankenschwestern tatig und studieren eher geisteswissenschaftliche Fachrichtun-
gen. Im Jahr 2009 waren drei Viertel aller Beschaftigten im Dienstleistungssektor
weiblich. Deutliche Unterreprasentanz herrscht dagegen z.B. in den MINT-Féchern
(Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft, Technik), die typisch mannerdominiert
sind und in denen der Fachkraftebedarf besonders stark zunimmt.

In den letzten Jahren hat es gerade in dieser Hinsicht viele Bemihungen gegeben,
Mé&dchen und junge Frauen fir technische Berufe und Studienfacher zu gewinnen.
Zwar sind die Zahlen der weiblichen Absolventen technischer Berufsfelder an-
steigend, und manche ,Mannerdoméne” bricht langsam ein. Allerdings ist dies ein
—im Hinblick auf den mittelfristigen Fachkraftebedarf — sehr schleppend verlaufender
Prozess. Im Gegenzug gibt es auch eine tendenzielle Aufweichung der ,Frauen-
berufe” durch einen wachsenden Manneranteil, dies jedoch in einem deutlich
geringeren Maf3 als umgekehrt.

Frauen sind — auf den ersten Blick — gut in den Arbeitsmarkt integriert. Mehr als zwei
Drittel gehen einer Erwerbstatigkeit nach. Im Vergleich zu den alten Bundeslandern
ist dieser Anteil historisch bedingt sehr hoch, wobei auch hier eine schrittweise
Angleichung stattgefunden hat, die weiter andauert. Doch trotz hoher Bildung und
zunehmender Angleichung an mannliche Erwerbsbeteiligung haben weibliche
Erwerbstatige bei genauerer Betrachtung weiterhin deutlich schlechtere Chancen auf
dem Arbeitsmarkt.
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Frauen arbeiten haufiger in Teilzeit, sind hdufiger geringfigig und befristet
beschaftigt

Von den erwerbstatigen sachsischen Frauen im Alter von 25 bis 45 Jahren arbeiteten
2009:

= 83,3 % der Frauen ohne Kinder: 33,0 Wochenstunden

= 73,3 % der Fraven mit Kind(ern) unter 18: 27,5 Wochenstunden

2> 69,6 % der Frauen mit Kind(ern) unter 10: 25,9 Wochenstunden
Es wird ersichtlich, dass ein Grofiteil der erwerbstatigen Frauen keiner Vollzeit-
beschaftigung nachgeht. Vielmehr hat der Anteil an Teilzeitbeschaftigungsverhalt-

nissen innerhalb der letzten Jahre stetig zugenommen (von 23,0 Prozent im Jahr
2000 auf 33,8 Prozent im Jahr 2010).

Verteilung der gewiinschten und tatsdchlichen Arbeitszeiten von Mittern
25

20

A e

10— —

Anteil in Prozent

0-5 510 10-15 15-20 20-25 25-30 30-35 35-40 40-45 45-50 50-55 55-60

Wochentliche Arbeitsstunden von ... bisunter ... Stunden

tatsachliche Arbeitszeit B gewiinschte Arbeitszeit

Nach: Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend

Viele der erwerbstatigen Frauen, die in Teilzeit beschaftigt sind, wirden gern lénger
arbeiten: sei es nur, ein paar Stunden aufzustocken oder in Vollzeit zu wechseln. Im
hohen Anteil der Teilzeitbeschaftigung und dem Wunsch nach langeren Arbeits-
zeiten steckt ein Potenzial, welches es zu erschlieBen gilt. Bundesweit kann dies in
etwa 900.000 Vollzeitstellen umgerechnet werden. Auch in Sachsen kénnen durch
die Aktivierung dieser Reserven kurzfristig einige Engpésse beseitigt werden.
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Frauen verdienen weniger als ihre ménnlichen Kollegen (vertikale Segregation)

Frauen erhalten generell fir die gleiche Leistung weniger Gehalt als ihre mannlichen
Kollegen. Bundesweit lag der Durchschnitt nach Berechnungen des Statistischen Bun-
desamtes im Mérz 2013 bei 22 Prozent. Der sogenannte ,Equal Pay Day” markiert
symbolisch die Lohnlicke zwischen Ménnern und Frauen in Arbeitszeit. Deutschland
rangiert dabei unter den 27 Mitgliedstaaten der EU auf Platz 24. Diese Lohn-
differenz entspricht 80 Tagen, d.h. die letzten 80 Tage des Jahres arbeiten Frauen
im Vergleich zu ihren mannlichen Kollegen ,gratis”.

In Sachsen wird dieser Schnitt im verarbeitenden Gewerbe erreicht. Im Handel- und
Dienstleistungsbereich fallt der Lohnunterschied geringer aus. Der Durchschnittswert
Uber alle Branchen lag 2011 bei sechs Prozent, wobei sich dieser Wert in den
letzten zehn Jahren immerhin halbiert hat.

Verdienstabstand von Frauen in Bezug auf Mdnnerverdienste*

In Prozent

Luftverkehrsberufe -42
Unternehmer/-, Geschaftsfihrer/-, Bereichsleiter/-innen 31
Bankfachleute -28
Architekten/Architektinnen, Bauingenieure/Bauingenieurinnen 25
Maschinenbautechniker/innen 25
Technische Zeichner/innen 23

* Vollzeitbeschéftigte Angestellte in Deutschland 2006 (Quelle: Bundesministerium fir Fami-
lie, Senioren, Frauen und Jugend: Entgeltungleichheit zwischen Frauen und Ménnern, 2010)

Die grof3en Lohnunterschiede sind jedoch nicht allein auf Fehler im System, Diskrimi-
nierung oder andere gern verwendete Schlagwarter zurickzufihren. Einen erheb-
lichen Einfluss hat die bereits angesprochene Berufswahl von Frauen. Die typisch
frauendominierten Berufe sind zumeist auch solche, in denen die Verdienstméglich-
keiten generell unterdurchschnittlich ausgepragt sind.

Frauen sind in Fihrungspositionen deutlich unterreprésentiert

Obwohl in der Vergangenheit mehr Frauen in die Fihrungsetagen der deutschen
Unternehmen eingezogen sind, stellen sie unter den Fihrungskraften nach wie vor
eine Minderheit dar. Im Juni 2013 lag der Anteil weiblicher Aufsichtsrats- und Vor-
standsmitglieder in den 30 Dax-Konzernen bei 21,5 beziehungsweise 7,4 Prozent
(im Vergleich dazu Anfang 2011: 13,6 und etwa 1 Prozent). Allerdings zeichnen
diese Angaben ein verzerrtes Bild: Die wenigen positiven Beispiele wie die Deutsche
Telekom, Siemens und die Deutsche Lufthansa mit Quoten von teilweise 50 Prozent
schénen das Ergebnis. In 19 von 30 Dax-Vorstanden ist beispielsweise keine Frau
vertreten. In den sdachsischen Unternehmen ist die Situation &hnlich. Trotz hoher
Erwerbstatigkeit allgemein stellen Frauen nur einen Bruchteil der Fihrungskrafte.

" Bundesministerium 87
GIetchste!.’en W ' firr Arbeit und Soziales iE F -
Bundesinitiative fir Fraven (1 nds

uropbischer Soziaifo
¥ schian:

in der Wirtschaft 0r Deutschland EUROPAISCHE UNICN



4

m

- /_.\4 :

FiT - Frauen in technische Berufe WATERBLDUNG G Bidungsorschung AT
Die Ursachen hierfir sind vielfaltig. In vielen typischen Frauenberufen fehlen Entwick-
lungs- und Aufstiegsmaglichkeiten haufig ganz. Auf der anderen Seite — bei den
MINT-Berufen — wird es dagegen schwer, geeignete Frauen fir héhere Positionen
zu finden. Wenn die Basis den Frauenanteil betreffend schon unterbesetzt ist, kénnen
kaum Frauen Fihrungspositionen bekleiden ohne Gefahr zu laufen, den Stempel der
,Quotenfrau” zu tragen.
Hemmschwellen, die das Gleichziehen der Frauen mit den Mdannern behindern,
kénnen ideologisch, persénlich und strukturell bedingt sein.
3.1.2 Gleichstellungshemmnisse
Gleichstellen bedeutet keineswegs eine Gleichbehandlung von Frauen und
Ménnern, sondern eher die Herstellung von Chancengerechtigkeit, die sich an der
Person und nicht am Geschlecht orientiert. In diesem Sinne sollen jedem die gleichen
Méglichkeiten fir Aufstieg und Karriere eingerdumt werden. Dazu gilt es, verschie-
dene, zum Teil historisch gewachsene Hemmnisse abzubauen.
Ideologische Hemmnisse
Traditionelle Rollenbilder und geschlechtsbezogene Stereotype beherrschen nach
wie vor die Denk- und Verhaltensweisen in Gesellschaft und Wirtschaft. Das Denken
in ,Mdnner-” und ,Frauendomdnen” beeinflusst nicht nur die individuelle Berufs-
wahl, sondern auch betriebliche Entscheider, wenn es darum geht, Positionen mit
Fuhrungsverantwortung neu zu besetzen. Frauen werden dabei haufig auBBen vor
gelassen.
Stimmen aus den Fihrungsetagen
JFraven ...

e ... suchen ihre Erfillung eher in Familie und Privatleben.”

e ... sind mehr an Teilzeit- bzw. geringfigiger Beschaftigung interessiert.”

e ... sind eher bescheiden und sozial, vermeiden daher Konkurrenz- und

Wettbewerbssituationen.”
e ... sind nicht so kompetent, weil weniger karriereorientiert.”
e ... sind weniger fGhrungskompetent - sie zeigen weniger
Entscheidungsstarke, Durchsetzungskraft, Risikobereitschaft.”
88
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Stereotype

Stereotype sind allgemeine und verbreitete Annahmen

Uber die Eigenschaften einer Personengruppe. Sie
dienen der Alltagsbewdltigung, indem sie komplexe
Sachverhalte vereinfachend darstellen. Die Reduktion
auf die Funktionen ,Hausfrau” und ,Mutter” mit den
entsprechenden, vermeintlich ,natirlichen” Eigen-
schaften hat sich als Stereotyp fir die Frau in den
letzten 30 Jahren kaum verdandert. Abweichungen
davon werden in Unterkategorien, die ,Ausnahme-

fraven”, ausgegliedert.

Geschlechterstereotype bilden und verfestigen sich in der Regel schon in der
Kindheit. Einmal ,gelernte” Geschlechterstereotype wirken jedoch haufig auch
noch im Erwachsenenalter — bewusst oder unbewusst.

Kindliche Stereotype: Warum ich gerne ein M&dchen bzw. Junge bin

Madchen sind verniinftiger
Wir kbnnen besser shoppen
Ich breche mir nicht so oft was
Weil Jungs brutal sind

Als Junge ist man ein Macho

Weil ich mich schon anziehen kann

Geschlechterstereotype im Erwachsenenalter

Ich kann besser mit Holz bauen
Wir haben ein gréRBeres Gehirn
Madchen sind Heulsusen
Madchen machen Ballett und so
Madchen mussen schén aussehen

Ich darf wildere Spiele machen

Aktiv, rational
Wunsch nach Dominanz
Geringere Sozialkompetenz

Fokus auf Karriere und Erfolg

Konfrontativ/ offensiv

Stark, durchsetzungsfahig

Passiv, emotional
Anlehnungsbedirftig
Hohere Sozialkompetenz

Fokus auf Familie und Beziehungen

Konsensorientiert/ defensiv

Schwach, leicht zu verunsichern

Das Bild der optimalen Fihrungskraft ist immer ein méannliches. Frauen, die sich
diesem Bild anpassen wollen, gelten daher meist als ,unweiblich”.

Bundesministerium

Gteichste!.'en L] [ iE

Bundesinitiative fir Fraven Tusophischér Suzlaianie
in der Wirtschaft T0r Deutachlan

EUROPAISCHE UNION

89



. . . BERATUNG, SERVICE &
FiT — Frauen in technische Berufe TN bl

Bildungsforschung

> b

-'n:;m:?:mw
Wtietichs Biing

Personliche Hemmnisse

Die in der eigenen Person liegenden Hemmnisse, die eine Gleichstellung verhindern,
hangen eng mit ideologischen und strukturellen Hemmnissen zusammen.

Beispielsweise sehen sich Frauen oft — selbst gepragt durch die gesellschaftlich
vorherrschenden Stereotype — nicht als Kfz-Mechanikerin oder gar in einer Macht-
position. Zudem erscheint es Frauen oft auch zu mihselig, andavernd gegen
geschlechtsbezogene Vorurteile und Vorbehalte ankdmpfen zu missen: In einer
frauentypischen” Berufsgruppe steht sie nicht permanent als Frau auf dem Prifstand.
In einer Mannerdomane hingegen ist sie einem viel hdheren Erfolgsdruck ausgesetzt
als ihre mannlichen Kollegen. Das sprichwértliche , Aus-der-Reihe-Tanzen” erfordert
viel Mut und Durchhaltevermégen.

Weiterhin entscheiden sich Frauen oft nicht aufgrund ihrer primaren Neigung fir die
Familie und gegen eine Karriere, sondern weil sich beides - ohne entsprechende
betriebliche Strukturen - rein praktisch fur sie nicht vereinbaren lasst.

Strukturelle Hemmnisse in den Unternehmen

Wahrend ideologische und persénliche Gleichstellungshemmnisse ein Umdenken
erfordern, immer nur Stick fur Stick in Angriff genommen werden kénnen und damit
langeren Verdanderungsprozessen unterliegen, sind strukturelle Hemmnisse kurzfristi-
ger beeinflussbar. Sie liegen haufig auf der Ebene der Arbeitsorganisation und
Unternehmenskultur, beispielsweise:

o fehlende Ausrichtung der Organisationsstrukturen auf die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie, beispielsweise durch zu starre Arbeitszeitregelungen

e geringere Investitionen in Karrieren weiblicher Beschaftigter

e Erwartung uneingeschrankter Flexibilitat und Mobilitat von Fach- und
Fuhrungskraften (Sichtbarkeit der Fihrungsfahigkeiten durch Prasenzzeit
statt durch Arbeitsergebnisse)

e geringere Entlohnung der weiblichen Beschaftigten
e Fehlen weiblicher Vorbilder in Spitzenpositionen

e ,Claserne Decke” (Nichtbericksichtigung von Frauen bei Besetzung von
FGhrungspositionen)

An diesen Punkten kann unmittelbar und kurzfristig angesetzt werden, um vorhan-
dene Potenziale auszuschdpfen und gleichzeitig eine langfristige Verbesserung der
Integration von Frauen zu gewdhrleisten.

Fazit: Die Leistungspotenziale der Frauen werden von den Unternehmen bislang
nicht ausreichend (an)erkannt und ausgeschdpft. Unternehmen kénnen diese
Potenziale durch geschlechtsneutrale und familienférderliche Personalpolitik besser
nutzen. Das (neue) Leitbild des Zwei-Verdiener-Modells macht die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf zu einem Thema fir Frauen und Manner. Unternehmen werden
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kinftig starker mit Beschaftigten konfrontiert sein, die Firsorgepflichten (Betreuung
von Kindern, pflegebedirftigen Angehdrigen) nachkommen missen. Dafir missen
sie rechtzeitig geeignete Strategien entwickeln. Auch Gbernehmen immer mehr Méan-
ner Familienverantwortung, z.B. in Form von Elternzeit, womit sie ebenfalls in den
Blickpunkt fur Vereinbarkeitsmodelle ricken.

Betriebliche Gleichstellungspolitik férdert das Arbeitgeberimage.

Gerade fir kleine und mittlere Unternehmen ist eine frauen- und familienforderliche
Unternehmenskultur ein wichtiger Hebel zur Gewinnung und Bindung guter Fach-
krafte. Finanzielle Aspekte spielen zwar immer noch eine grof3e Rolle bei der Ent-
scheidung fir einen bestimmten Arbeitgeber, werden aber zunehmend durch andere
Werte wie Familienfreundlichkeit verdrangt.

3.1.3 Gender Management als Unternehmensstrategie

Um Gleichstellung im Unternehmen zu verankern, ist eine Gesamtstrategie Gber alle
Unternehmensbereiche und -ebenen notwendig: Gender Management.

Was bedeutet ,Gender*?

g e _ i T
T . B

. i
i b -
e
/

y
S aSex

/

11

Y ,2aender A

/ * biologisches /'/ » soziales Geschlecht

J Geschlecht ’ » Zuschreibung

|‘ + z.B.: Anatomie, | bestimmter geschlechts-
\ Chromosomen \ spezifischer Rollen und
+ geringes \-\ Eigenschaften
Veranderungs- und + hohes Veranderungs-

\ Gestaltungspotenzial \>\ und Gestaltungs- /,/'

A ’ potenzial 4

Gender Management zielt auf die bessere Nutzung vorhandener Kompetenzen und
Potenziale ab, durch:

o die Identifikation und die Nutzung der personellen Vielfalt,
o die Uberwindung geschlechtsspezifischer Rollenzuschreibungen,
e den Abbau diskriminierender Strukturen, Prozesse und Regelungen.

Gender Management bezieht sich daher grundsatzlich auf weibliche und méannliche
Beschaftigte.
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Handlungsfelder des Gender Management

s T "l N
1. Kommunikation 2. Gendergerechte 3. Vereinbarkeit von
- nach innen und Personalentwicklung Beruf und Privatleben
auflen
Gendergerechte Personalpolitik
. A A y

Ansatzpunkte in der Praxis

Gleichstellungspolitik ist eine Querschnittsthematik, bei der eine Vielfalt von Ansatz-
punkten und MaBBnahmen auf verschiedenen Ebenen und in unterschiedlichen per-
sonalpolitischen Handlungsfeldern adressiert wird. Ein entscheidender Punkt ist, dass
Gender Management die Gleichstellung von Frauen und Mannern gleichermaf3en
im Blick hat und entsprechende Aktivitaten auf beide Personengruppen gerichtet
sind.

Besonders wichtig ist dabei der Einbezug und die aktive Beteiligung der Belegschaft
bei der Analyse neuralgischer Punkte und bei der Entwicklung von Lésungen. Eine
gemeinsame Entwicklung von Lésungsstrategien hat den Vorteil, dass diese unter-
nehmensweit von der obersten Fihrungsebene bis hin zum einzelnen Mitarbeiter mit
Uberzeugung gelebt werden. Entstehende Kosten, bspw. fir das Bewerben und
Kommunizieren neuer MafBnahmen, kénnen auf diese Weise auf ein Minimum re-
duziert werden. Betriebliche Gleichstellungspolitik kann und sollte in den verschie-
densten Themenfeldern ansetzen.

Thema Arbeitszeitgestaltung

Neben dem klassischen Vollzeitarbeitsplatz hat in den meisten Unternehmen bereits
das eine oder andere Teilzeitmodell Einzug gefunden. Damit der einzelne Mitarbei-
ter, ob nun weiblich oder mannlich, auch den entsprechenden Nutzen aus diesem
Angebot ziehen kann, sollte ein Teilzeitangebot nicht nur vorhanden, sondern auch
den entsprechenden individuellen Bedirfnissen angepasst sein. Auch sollte eine
familienbedingte Teilzeitarbeit die entsprechenden familiaren Verhaltnisse berick-
sichtigen (z.B. Vater in Betreuungsverantwortung und Offnungszeiten der Kinder-
betreuungsstatten).
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Mégliche Mafinahmen sind demnach:
e Orientierung am ,Zwei-Verdiener-Modell”
e Bericksichtigung individueller Zeitoptionen
e Einplanung lebensphasenorientierter Arbeitszeiten

e Vorsehen von Wechselméglichkeiten von Vollzeit zu Teilzeit und umgekehrt

e Einbeziehung der Mitarbeiter/innen bei der Konzeption, Umsetzung und
Evaluierung von Arbeitszeitmodellen

e Schaffung einer familienfreundlichen Arbeitszeitkultur
Um verschiedene Teilzeitregelungen im Unternehmen optimal gestalten zu kénnen,
missen die Mitarbeiter also aktiv in den Gestaltungsprozess einbezogen werden.

Denn nur, wenn die Bedirfnisse der Mitarbeitenden bekannt sind, kann entspre-
chend auf sie eingegangen werden.

Nachfolgend ein Beispiel aus der Praxis.

GESUNDHEITNORD
KLINIKVERBUND BREMEN

Mit 150 Arbeitszeitmodellen kontra Fachkraftemangel

Mit dem Ziel, dass das Personal mit Familienverantwortung - in der Frauen vielfach stehen - ihren
Beruf ausiiben kann, bietet das Klinikum Links der Weser (Bremen) ein besonders breit gefachertes
MaRnahmenpaket an. 150 verschiedene Arbeitszeitmodelle zahlen dazu, wie klassische Schichtdiens-
te, aber auch flexible Zwischendienste, durch die der Personaleinsatz an das Patientenaufkommen
gekoppelt werden kann. Eingerichtet ist ein Springerpool, der eine optimale Personalsteuerung auch
bei Ausfall und Krankheit ermoglicht. Dienstpldne werden unter den Mitarbeitern - unter Berucksich-
tigung der Winsche nach arbeitsfreien Zeiten - ausgemacht. Beschaftigte haben die Moglichkeit,
Teilzeit einzusteigen und ihre Wochenstundenzahl langsam aufzustocken. Dies giit auch fir Eitern-
zeitler oder Mitarbeiter mit Sonderuriaub, auf deren Wiedereinstieg zudem beispielsweise mit der
kostenlosen Teilnahme an WeiterbildungsmaRnahmen in der Urlaubszeit hingearbeitet wird. Die
MaBnahmen haben nach Einschatzung des Klinikums deutlich dazu beigetragen, dass die Mitarbeiter-
fluktuation gering ist und die Fehlzeiten sowie die Wiedereinstiegskosten gesenkt werden konnten.

Quelle: www.beruf-und-familie.de

Thema Familienservice

Um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dabei zu unterstiitzen, Familie und Beruf besser
zu vereinbaren gibt es neben flexiblen Arbeitszeitldsungen eine Fille weiterer
mdglicher MaBnahmen, die sich in Unternehmen bewdhrt haben, z.B.:
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o Offnung der Betriebskantine fir Familienmitglieder, Bereitstellung von
Lunchpaketen

e Informationen iber oder Vermittlung von haushaltsnahen Diensten

o Zuschuss zur Kinderbetreuung

o Betriebskindergarten oder Belegplatze in Kindergarten

e Unterstitzung bei der Kinderbetreuung in Notsituationen

o Zuschuss fir hauswirtschaftliche Leistungen, fir Ferienbetreuungen

e Seminare und Schulungen sowie psychosoziale Beratung fir pflegende
Angehérige

e Beratung zum Pflegearrangement und Vermittlung externer
Unterstitzungsdienste

Die Bereitstellung von Informationen und Materialien zu familienbezogenen Frage-
stellungen (z.B. Adressen regionaler haushaltsnaher Dienstleister) Gber die haus-
eigenen Kommunikationswege (Intranet, Mitarbeiterzeitung), stellt beispielsweise
eine relativ unaufwandige, aber effektive Unterstitzungsleistung dar.

Zum Thema Familienservice im folgenden ein Beispiel aus der Unternehmenspraxis:

L
W T D e el aven e

Anschluss an vorhandene Ferienbetreuung
eine Ferienbetreuung anbieten zu konnen, schloss sich das Unternehmen 2007 dem Programm des

die b.i.t. GmbH der Gestaltung der Programmflyer annahm. Zwei Wochen lang konnten somit jeden
Tag betreute Ausflige in Bremerhaven und im Umkreis angeboten werden. Die Kosten betrugen je
nach Ausflug 2 bis 12 Euro pro Tag und wurden von den Eltern Gbernommen. Zwar beschaftigte die
b.i.t. GmbH zum Zeitpunkt der Initilerung nur wenige Eltern kleinerer Kindern, dennoch wurde die
Kinderferienbetreuung als wichtiger Baustein fur die zukunftige Entwicklung des Unternehmens ge-
sehen und daruber hinaus als Vorteil bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter.

Die b.i.t. GmbH ist ein junges Unternehmen mit nunmehr 27 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Um

Magistrats der Stadt Bremerhaven an. Der Magistrat ibernahm dabei die Organisation, wahrend sich

Quelle: www.beruf-und-familie.de

Thema Gleichstellungskultur

Die Gleichstellung von Frauen und Mdnnern in einem Betrieb kann nur gelingen,
wenn die Idee systematisch in der Unternehmenskultur verankert wird. Den Be-
schaftigten muss dies als Unternehmensziel kommuniziert werden, und sie mussen
seine Verfolgung in der Alltagspraxis wahrnehmen kdnnen.

Wichtige MaBBnahmen fir die Entwicklung einer betrieblichen Gleichstellungskultur
sind:

= ”l $ Bundesministerium
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e Information und Sensibilisierung der Fihrungskrafte fir gleichstellungs- und
familienférderliche Aspekte der Fihrungsarbeit

e Sensibilisierung aller Beschaftigten fir geschlechtsbezogene Denk- und
Verhaltensweisen

e Verankerung des Themas in der internen Kommunikation (Aushdnge, Intra-
net)

e Verankerung des Themas im betrieblichen Verbesserungswesen

e Verankerung in den Handlungsleitlinien des Unternehmens

e Ernennung einer Gleichstellungsbeauftragten

Dazu zwei weitere Best-Practice-Beispiele:

) BOSCH

Leitlinien fiir eine flexible und familienbewusste Arbeitskultur

Um intensiv an der Weiterentwicklung der Arbeitskultur zu arbeiten, hat Bosch die Leitlinien fur eine
flexable und familienbewusste Arbeitskultur entwickelt. Diese sind ein klares Bekenntnis der
Geschaftsfuhrung fur mehr Flexibilitat und Familienfreundlichkeit im Unternehmen und unterstutzen
den Wandel weg von einer Prasenz hin zu einer ergebnisorientierten Arbeitskultur. Sie sind als
Selbstverpflichtung fur Fuhrungskrafte und Mitarbeiter zu verstehen, stellen aber keine Regelung im
eigentlichen Sinne dar. Vielmehr sollen sie als Orientierung fur eine Kultur dienen, in der Beruf und
Privatleben erfolgreich zu vereinbaren sind. Getreu diesem Leitgedanken bietet die Robert Bosch
GmbH den Beschaftigten u.a. zahlreiche Teilzeit- und Elternzeitmodelle an. Einige Best-Practice-
Beispiele werden Uber die Internetseite http://vour.bosch-

career.com/de/web/de/de/arbeiten bosch/work life balance/work-life-balance kommuniziert. So
werden auf der Internetseite Fihrungskrafte, Mitter sowie Vater, aus dem Unternehmen vorgestelit,
die im Rahmen von Kurzinterviews ihre Erfahrungen mit familienbedingter Teilzeit oder Eiternzeit
weitergeben.

Quelle: www.beruf-und-familie.de

A

ArcelorMittal

Besser informieren und kommunizieren

Die Arcelor Eisenhittenstadt GmbH betreibt seit Jahren mit dem Engagement auf dem Gebiet Corpo-
rate Social Responsibility (CSR) eine offensive Informationspolitik. Kontinuierliche, unternehmerische
und individuelle Lern- und Erkenntnisprozesse sind dafur eine unabdingbare Vorraussetzung, die in
der Folge als Ergebnis in handlungsrelevantem Wissen der Beschaftigten und Akteure minden sollen.
Um dies zu gewahrleisten, besteht seit April 2007 eine betriebliche Anlaufstelle zu Fragen rund um
das Thema Beruf und Familie. Des Weiteren gibt es in der Mitarbeiterzeitung eine eigene Rubrik, in
der Fragen zu Beruf und Familie thematisiert werden. Die Intra- und Internetseite informiert regel-
méRig zum Thema Beruf und Familie sowie Gber familienrelevante Regelungen im Unternehmen und
in der Region.

Quelle: www.beruf-und-familie.de

Gleichstellen B |oieinine AESF - 95

Bundesinitiative fir Fraven Europbischer Soziabfor
in der Wirtschaft for Deutschiand EUROPAISCHE UNION



Eizz \ b

11~
npSw="
s | | ol
FiT = Frauen in technische Berufe ARATUNG SERVIER. H—— g

Hidng

3.2 Instrumente

3.2.1 Eine betriebliche Gleichstellungspolitik implementieren —
erste Schritte

Wie bereits dargestellt, ist fir die Entwicklung einer betrieblichen Gleichstellungs-
politik und -kultur der aktive Einbezug sowohl der Fihrungskrafte als auch der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter unerl@sslich. Nur durch die Kooperation aller Unter-
nehmensbeteiligten lasst sich der betriebsspezifische Handlungsbedarf sorgfaltig
ermitteln und lassen sich passgenaue Verbesserungsmafinahmen entwickeln. Dieser
partizipative Ansatz unterstitzt zudem den Umsetzungserfolg.

Im Folgenden wird kurz skizziert, wie Sie in Ihrem Unternehmen dabei vorgehen
kénnen:

Schritt 1:

Durchfiihrung eines Workshops mit ausgewdhlten weiblichen Beschaftigten aus
allen Abteilungen
e Information Uber die Bedeutung des Themas fir das Unternehmen

e Sammlung relevanter betriebsspezifischer Probleme aus Sicht der
Beschaftigten (welche Aspekte behindern die Gleichstellung von Frauen und
Mannerng)

e Sammlung gleichstellungsférderlicher Aspekte
e Sortierung nach Handlungsebenen und Analyse

e Entwicklung von Lsungsvorschlagen (Abbau von Gleichstellunghemmnissen
und Ausbau gleichstellungsférderlicher Faktoren im Unternehmen)

e Zusammenfassen der Ergebnisse

o Rickspiegelung an den Fihrungskreis

Schritt 2:
Durchfiihrung eines Strategieworkshops im Fishrungskreis

Analyse des Ist-Stands im Unternehmen aus Fuhrungskraftesicht durch systematische
Uberprifung des Interventionsbedarfs in allen personalpolitischen Handlungsfeldern:
e Fihrung
e Arbeitsorganisation
e Personalentwicklung und Weiterbildung
e Gesundheitsforderung

e Unternehmenskultur

Und weiter:
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Auswertung und Einbezug der Ergebnisse aus dem Mitarbeiterinnen-
Workshop

Ableitung des Handlungsbedarfs

Priorisierung nach Wichtigkeit und Dringlichkeit

Entwicklung eines Strategiefahrplans

Ableitung von Einzelprojekten und Aktionsplanen

Festlegung von Projektverantwortlichen und Prozessmanagement

Sicherstellung der notwendigen Ressourcen

Schritt 3:

MaBnahmen zur Verankerung von Gleichstellung und Familienférderung im
Unternehmen

Benennung eines/einer Gleichstellungbeauftragten
Etablierung der erarbeiteten Unterstitzungsstrukturen

Fortschreibung des Verbesserungsprozesses durch Etablierung eines
Gender-Management-Systems

Kontinuierliche Kommunikation zum Thema im Unternehmen

Sicherung der Nachhaltigkeit durch Verankerung in der Unternehmens-
strategie

. ,, * Bl.:ndfny:i:islerinu;hs
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3.2.2 Geschlechterkulturen und ihre Ausprégungen

Unternehmen zeichen sich durch ganz unterschiedliche Geschlechterkulturen aus.
Dies zeigt sich zum einen in praktischen MaBnahmen und Umgehensweisen mit der
Geschlecherfrage, zum anderen in der Art ihrer Thematisierung im Unternehmens-
alltag und in den vorherrschenden Einstellungen der Betriebsangehdrigen.

Zwei zentrale Fragestellungen machen dies sichtbar:
o Wie explizit wird im Unternehmen iber Geschlechterfragen gesprochen?

e Welche Auffassungen gibt es im Unternehmen zum Geschlechetrverhaltnis?

Geschlechterkulturen in KMU: Exemplarische Auffassungen und Uberzeugungen

Uber Geschlecht
wird bei uns offen
diskutiert. Das Geschlecht spielt keine Rolle.
Wie explizit wird bei Jede/-r setzt sich so durch, wie es
uns iiber Geschlechter- ihrer/seiner Leistung entspricht.
verhaltnis gesprochen? ) ) -
Das Unternehmen
sorgt daftir, dass
E sich individuelle
Frauen sind Frauen Fadhigkeiten entfal-
und Mannersind ten, das hat mitdem
Mdnner! Die Unter- Geschlechtnichts zu
schiede habenschon — fun.
ihre Berechtigung.
Welche Auffassungen
gibt es zum Geschlechter
verhaltnis?

Im Folgenden finden sie eine Zusammenstellung der Merkmale unterschiedlicher
Geschlechterkulturtypen.
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Tabellarische Ubersicht zu den Merkmalen der Geschlechterkulturtypen

Geschlechter-
kulturtyp

restriktiv

liberal

egalitir

Merkmale

* Die Gleichheitsnorm fehit.

» Grundannahime ist die Geschlechterdifferenz; davon ausgehend werden
traditionelle Rollenmuster und Bewertungen aufrechterhalten.

* Kompetenzen werden qua Geschlecht zugeschrieben.

* Die Zuweisung von Arbeitsbereichen erfolgt geschlechtsspezifisch.

* Mdnnlich konnotierte Arbeitsbereiche werden hther bewertet.

» Teilzeitangebote richten sich explizit an Frauen.

* Flhrungspositionen sind mannlich dominiert.

= Esexistiert die Ausrichtung an der Norm der Gleichheit bei gleichzeitiger
Reproduktion der Geschlechterdifferenzierung.

* Esbesteht Sensibilisierung fiir Geschlechterasymmetrien.

* Dennoch bleiben ungleiche Ausgangslagen und strukturelle Differenzen von Frauen
und Mannern unberticksichiigt.

* Der Leistungsbegriff ist mdnnlich normiert— Tatigkeiten, die Manner
verrichten, erhalten hhere Wertigkeit als andere (unterstiitzende)
Aufgabenbereiche.

= Vereinbarungen tiber Teilzeit werden individuell getroffen. Sie sind an Frauen und
Méinner adressiert, werden aber eher von Frauen wahrgenommei.

+ Esgibt Frauen in Filhrungspositionen, dennoch bleiben Filhrungs-
positionen mannlich dominiert.

* Neutralisierung der Geschlechterdifferenz ist angestrebt
beziehungsweise findet statt.

= Esfindet Orientierung an und weitgehende Verankerung von Geschlechteregalitit
statt.

* Ungleiche Ausgangslagen von Frauen/Mannern werden beriicksichtigt,
Klischees tiber typisch weibliche/mannliche Kompetenzen vermieden.

» Aufgaben und Positionen werden konsequent nach Leistung und
Eignung zugewiesen.

* Esbesteht keine Aufwertung von technischen Fahigkeiten und mannlich

konnotierten Arbeitsbereichen.

Die Vollzeitnormist durchbrochen.

* Flihrungspositionen sind anndhernd egalitir verteilt.

Unbezahlte Familienarbeit wird Frauen und Mannern zugewiesen.

Quelle: Frauenkarrieren in Unternehmen — Forschungsergebnisse und Handlungsoptionen.

Dokumentation der BMBF-Tagung vom 18.-19. November 2010 in Berlin
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Wie wiirden Sie lhr Unternehmen einordnen?

Geschlechterkulturen in KMU und ihre Ausprégungen

reflektiert

unreflektiert
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restriktiv liberal eqalitdr

dominante Normativitat
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3.2.3 Geschlechterunterschiede — Schwarz-WeiB3-Malerei?

Frauen sehen sich im Zentrum einer Organisation (kreisférmiges Management-
modell, konzentrische Kreise, Verstarkungen-Spinnennetz), immer in der Mitte des
Geschehens. Sie ...

o sehen Privat- und Berufsleben als gleichrangig,

o arbeiten bindungsorientiert,

e organisieren frei flieBende, lockere Kommunikation,

e achten auf Atmosphdre.

Ménner sehen sich an der Spitze einer Organisation (hierarchisch, ,Schornstein-
Karrieren”). Sie ...

o kénnen nur Manager sein,

e arbeiten zielorientiert,

o filtern auf dem ,Weg nach oben” Information,

e achten auf Status.

Im Folgenden finden Sie weitere — weit verbreitete — typisierende Vergleiche von
von geschlechterbezogenen Denk- und Verhaltensmerkmalen. Reflektieren und
diskutieren Sie diese im Kollegen- oder Freundeskreis:

Welche Aussagen iberzeugen Sie2 Warum?

Selbstdarstellung

Frauen

e verzichten auf reprasentative Biros und Dienstwagen.

e erkennen ihre Kompetenzen haufig nicht selbst.

e geben Schwachen offen zu und reden (zu) haufig davon.
Manner

e bauen das groBte Gebaude der Welt.

o fahren das schnellste (groBte) Auto.

e prahlen mit ihren Erfolgen.

Kommunikationsverhalten

Fraven
e bevorzugen Beziehungssprache.
e sammeln Informationen.
e geben gerne Informationen weiter.
o kénnen zuhdren.

o fihren haufig zwanglose Gesprdche um anderen Wertigkeit zu signalisieren
und Beziehungen zu starken.
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Manner
e bevorzugen Berichtssprache.
e horten Informationen, die auf dem Weg nach oben gefiltert wurden.

e geben Anweisungen.

Fihrungsmotivation/Karriere

Frauen sehen in der Karriere oft
e einen Weg zum persénlichen Wachstum.
o Selbstverwirklichung.
Manner wissen, dass sie sich
e an den Werten des Vorgesetzten orientieren missen.
o akzeptieren Autoritaten.

e stellen die Frage nach dem persdnlichen Gewinn.

Fihrungsverhalten

Fraven
e arbeiten prozessorientiert (siehe Zitat aus Buch ,Frauen fihren anders”).
e rdumen der Qualitat der Beziehungen hochste Prioritat ein.
o fdrdern gerne die persdnliche Entwicklung anderer.

e haben eine offene Tiir und wollen, dass Mitarbeiter keine Scheu haben,
hereinzukommen.

e konnen anleiten, beaufsichtigen, anderen etwas beibringen,
unvorhergesehene Zwischenfdlle meistern und Informationen weitergeben.

o fdrdern Wechsel in den Funktionen, um Gemeinsamkeitsgefihl zu erzeugen
und personlichen Machtbereichen vorzubeugen.

o forden Teambildung, Zusammenkunft, Information.
o treffen Entscheidungen gemeinsam.
o &uBern Respekt und Wertschatzung, loben.
e sorgen sich um andere.
Manner
e arbeiten zielorientiert.
e empfinden Unterbrechungen oft als Stérungen.
e konzentrieren sich auf die persénliche Karriere.
e entscheiden selbst.

e bewerten anhand von Kontrollen.
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Konkurrenzverhalten
Frauen durchbrechen Hierarchien. Sie ...
e zeigen wenig Verstandnis fir protokollarische Regeln.
o halten Beziehungen aufrecht. (Wann hat der Mann seinen besten Freund
zuletzt gesprochen?)
e messen Kooperation und Ubernahme von Verantwortung einen hohen
ethischen Wert bei (MutterKind-Spiele).
Ménner festigen Hierarchien. Sie ...
e achten auf Regeln und Abgrenzung.
o entscheiden Streitigkeiten durch ,Sieg” (RGuber und Gendarm, Cowboy und
Indianer, Computerspiele).
o fordern Rituale (Fahneneid, Sitzungen, Hackordnungen).
o fdrdern Statussymbole (Dienstwagen, Biroausstattung).
Umgang mit Konflikten
Fraven
e arbeiten gemeinsam an L3sungen.
o fordern menschliches Gemeinschaftsgefuhl.
e sehen Losungen im Kontext langerfristiger Beziehungen.
Manner
e zielen auf Gewinn (Sport: Sieger, Punkten, Erster sein; Kriegssprache:
Schlacht gewonnen, im Schussfeld stehen, im Visier haben).
Hilfsbereitschaft
Fraven
e lernen zu kooperieren und wollen Harmonie.
e sind fir andere da.
e nehmen teil.
e helfen.
Manner
e lernen es, ihre Individualitat um eines grofBeren Zieles willen zuriickzustellen.
e streben nach Sieg.
Change-Verhalten
Fraven
e nehmen sich Zeit fir Aktivitaten, die nicht im Zusammenhang mit Arbeit
stehen (Kinder, Literatur, Kultur).
o fihren Gesprache, informieren.
Manner
e haben Visionen.
e fihren straffer, verstarken Kontrolle.
Gleichste!len @Iﬁﬁ“.fmiﬁiﬂmm AE - 103
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4. Potenziale nutzen — Kompetenzen ausbauen

Durch die Ermittlung und den Abgleich von Kompetenz-Soll und Kompetenz-Ist wird
mdglicher Bedarf an Personalentwicklungs- und WeiterbildungsmaBBnahmen im
Unternehmen transparent. Dieser Bedarf kann auf ganz unterschiedlichen Ebenen
liegen und neben fachlichen auch verschiedene Uberfachliche Kompetenzen betref-
fen, deren Stellenwert — wie im Einfhrungskapitel bereits dargelegt — im modernen
Arbeitsleben deutlich zugenommen hat.

Um den kontinuierlichen Veranderungen der Arbeitsanforderungen gerecht werden
zu kénnen, wird es zunehmend wichtiger, die im Unternehmen vorhandenen Poten-
ziale voll auszuschépfen und bedarfsnah zu nutzen.

Im Projekt ,Frauen in technische Berufe” wurde daher auf Grundlage der vorgenom-
menen Kompetenzbilanzierungen und der Auseinandersetzung mit dem Thema
,Gleichstellung von Frauen” eine Reihe zusatzlicher Qualifizierungsworkshops ent-
wickelt und angeboten.

Im folgenden Kapitel finden Sie Informationen und Instrumente zu ausgewdhlten
Themen aus dieser Reihe. Die thematische Bandbreite soll auch die Vielzahl még-
licher Ansatzpunkte veranschaulichen, die - je nach betriebsspezifischer Situation —
gewdhlt werden kénnen, um durch gezielten Kompetenzausbau die im Unternehmen
vorhandenen Potenziale nutzbar zu machen.

Die vorgestellten Materialien und Tools zu den Themen

e  Work-life-Balance und Vereinbarkeit von Familie und Beruf
o Gesundheitskompetenz und Gesundheitsférderung

o Zeit und Selbstmanagement

e Rhetorik und Kdrpersprache

e Mentoring

kénnen fir die Qualifizierung sowohl von Fihrungskraften als auch von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern genutzt werden.

Einem ersten Unterkapitel zur Frage ,Was ist das, und warum ist das wichtige” folgt
dabei jeweils ein Kapitel mit ,Instrumenten und Ubungen”.
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4.1 Work-Life-Balance und Vereinbarkeit von Beruf und
Familie

4.1.1 Was ist das, und warum ist das wichtig?

Work-Life-Balance heif}t, die Bedeutung der Arbeit in eine geeignete Perspektive zum
Leben als Ganzes zu riicken, mit dem Ziel, private Bedirfnisse und Notwendigkeiten
mit den Anforderungen der Arbeitswelt in Einklang zu bringen. Anders formuliert:
+Work-Life-Balance bedeutet eine neue, intelligente Verzahnung von Arbeits- und
Privatleben vor dem Hintergrund einer veranderten und sich dynamisch veréndern-
den Arbeits- und Lebenswelt” (Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend).

Woarum sich die Férderung der Work-Life-Balance rechnet:

e Weniger Fehlzeiten

e Schnellerer Wiedereinstieg nach der Elternzeit
e Produktivere Beschaftigte

e Bessere Bindung ans Unternehmen

e Foérderung der Chancengerechtigkeit

¢ Imagegewinn

Das Modell der Work-Life-Balance

Gesundheit [ K& Entspannung
er
Ernahrung L Fitness
Erholung Lebenserwartung

Schdner Beruf
Geld
Erfolg

Philosophie
Religion
Liebe

Leistung, Arbeit

Karriere
Wohlstand
Vermagen

Erfillung
Zukunftsfragen
Selbstverwirklichung

Freunde
Familie

Zuwendung
Anerkennung

Kontakt

Grafik nach Seiwert
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Auf die Ausgewogenheit kommt es an: Alle vier der oben dargestellten Lebens-
bereiche sind wichtig fir personliche Erfillung und Erfolg, wenn auch nicht zu glei-
chen Anteilen. Ein ausgewogenes Verhdlinis der Lebensbereiche zueinander ist wich-
tige Voraussetzung, um auf Daver leistungsfahig, motiviert und gesund zu bleiben.

Das Konzept der Work-life-Balance beinhaltet ...

.. zwei Dimensionen:
» Privatleben
«  Arbeitsleben
.. und zwei Akteursebenen:
* Individuum
+ Betrieb

Folgen einer dauerhaft unausgewogenen Work-Life-Balance fiir den Einzelnen:

+ Allgemeine Einschrankung der Lebensqualitat

+ Konzentration auf die Arbeit: Vernachldssigung von Familie,
Freunden, Sport, Kérper, Gesundheit; Erkrankungen als Folge von
Dauerstress, z.B. Burnout, Tinnitus

+ Konzentration auf das Privatleben: Vernachlassigung des Berufs,
mangelndes Engagement, Kompetenzverlust, wenig Erfolg, fehlende
Anerkennung, Unzufriedenheit, Motivationslosigkeit

Folgen einer daverhaft unausgewogenen Work-Life-Balance fiir den Betrieb:

» Abnahme von Arbeitszufriedenheit und Motivation
» Abnahme der Leistungsfahigkeit und Produktivitt
»  Zunahme der Fehlzeiten und Krankheiten
 Verschlechterung des Betriebsklimas

Erhéhung der Fluktuation
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JKrafte”, die auf uns wirken
Beruf,
Arbeitsaufgaben Eltern,
Berufliche Ziele Verwandte
Interessen,
Hobbys
Vorgesetzte, /
Kollegen \
! Ch g Ehepartner,
Kinder

Arbeitsumfeld,
-bedingungen

Haushalt,
Finanzen

Personliche

Werie, Normen... Persénliche
Freunde, Ziele
Bekannte
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Butriebli

4.1.2 Instrumente und Ubungen

4.1.2.1 Die individuelle Seite der Work-Life-Balance verbessern

Selbstreflexion zur Work-Life-Balance

Bin ich selbst zufrieden mit meiner Work-Life- Balance2 Warum?/Warum nichte

Woas sind meine beruflichen und privaten Ziele? Sind meine beruflichen mit den
privaten Zielen vereinbar?

In welchen Bereichen ist mein Zeitaufwand zu hoch/zu niedrig?

Sind Veranderungen nétig bzw. méglich? Was genau soll verandert werden und
wie?

Muss ich meine bisherigen Prioritaten veréndern, damit ich meine (Lebens-)Ziele ver-
wirklichen kann2 Wenn ja: wie?

Welche Methoden und Techniken kann ich nutzen, um meine Work-Life-Balance zu
verbessern?
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Vier Grundfragen zur individuellen Standortbestimmung
e  Wo will ich hin2

e  Was will ich erreichen?

e Was ist mir wichtig?

e Wie investiere ich meine kostbare Zeit?

Zukunftsorientierung - Zeiteinteilung unter Beriicksichtigung der eigenen Lebensziele

Lebensziele Lebensbereich

Beantworten Sie folgende Fragen fiir jeden Lebensbereich:

e st mein Zeitaufwand fir mich in diesem Bereich zu hoch/zu niedrig?

e Sind Verénderungen nétig bzw. mégliche Was und wie soll genau
verdndert werden? (Formulieren Sie lhre Ziele SMART!)

e Wie muss ich meine bisherigen Prioritaten in diesem Bereich verandern,
damit ich meine Lebensziele verwirklichen kann?

Mein Kérper, meine Gesundheit

................................................................................................

................................................................................................

Quelle: www.akademie.de/wissen/work-life-balance

Gleichstellen ® I e ...‘2 E - 7

Bundesinitiative fir Fraven Europbischer Sorisifonds
¥ ac

of
in der Wirtschaft 0r Deutschland EUROPAISCHE UNICN



S |
f h ¥
S ] iy -
BERATUNG, SERVICE &

FiT — Frauen in technische Berufe AERATING, SERRCER. Bildungsforschung g

Hidng

Umgang mit Stress

Mit der Verscharfung des globalen Wettbewerbs steigen auch die Anspriiche an die
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter. Neben der immer hdheren Arbeitsintensitat
stellt die zunehmende Komplexitat der Arbeitsinhalte standig neue Anforderungen
an die Kompetenz der Mitarbeiter, die infolge flacher Hierarchien zudem immer
mehr Verantwortung fir ihre Arbeit tragen.

Hinzu kommen psychische Belastungen infolge kontinuierlicher Veranderungen der
Beschaftigungsverhalinisse (z.B. befristete Arbeit, Teilzeitarbeit, Telearbeit) bzw.
Angst vor drohendem Verlust des Arbeitsplatzes. Folge davon sind unter anderem
die Zunahme von Stresssymptomen, Mobbing oder auch der Konsum bzw. Miss-
brauch von Alkohol und Medikamenten.

Wesentliche Auswirkungen auf die Gesundheit der Arbeitnehmer hat auch die in
den ndchsten 20 Jahren zu erwartende Alterung der Erwerbsbevolkerung. Aktuelle
Untersuchungen zeigen eine deutliche Zunahme von Erkrankungen des Bewegungs-
apparates, des HerzKreislauf-Systems sowie psychischer Beschwerden ab dem
50. Lebensjahr.

Nicht vergessen werden sollten private Faktoren wie beispielsweise das Gesund-
heitsbewusstsein der Mitarbeiter oder die Auswirkungen der Doppelbelastung
Familie/Beruf.

Was ist Stress?

e Positiver Stress (Eustress): Ein gewisser Druck kann dafir sorgen, dass wir
besser arbeiten und kreativer sind. Die Sinne sind hellwach und aufnahme-
bereit. Positiver Stress ist lebensnotwendig und ungeféhrlich.

o Negativer Stress (Dysstress): Standiger Druck und permanente Anspannung
fihren zu kérperlicher, mentaler und psychischer Uberlastung und zu
Leistungsverlust.

Folgen dauerhafte Dysbalance: Wichtig ist, einen Ausgleich zu finden, das heif3t

eine persdnliche Balance zwischen den verschiedenen Lebensbereichen. Besteht ein
permanentes Ungleichgewicht, entsteht Stress.

Arbeit 100 %

3

Sinn 100 % 3¢ Kontakte 100 %

Korper 100 %
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Entstehung von negativem Stress

Dauerhaft hohe

Soziale Konflikte Arbeitsbelastung

Familiare Zeitdruck,
Probleme Uberforderung
Entgrenzung des Finanzielle
Berufslebens Probleme

Gesundheitliche
Probleme

Reaktionen auf negativen Stress

Das nachstehende Schaubild zeigt lhnen wichtige Indikatoren nicht nur fir die
eigene Work-life-Balance, sondern auch fir lhre Funktion als Fihrungskraft: Stress
macht krank, und ein frihzeitiges Erkennen ermoglicht rechtzeitiges Gegensteuern
und damit Verhinderung von Leistungsverlust.

> Erhdhung der 4
Herz- und Atmungs<
- frequenz

~_Unkonzentriertheit, Selbstzweifel ™
“Unkoordiniertheit ™ L5 R <)
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Techniken zur Unterstitzung der Work-Life-Balance bzw. zur Stressbewdltigung
Ziele:
o Erhalt der Leistungsfahigkeit durch physische und psychische Gesundheit
e Erhalt der Motivation durch Zufriedenheit und erkennbaren Sinngehalt
Zeit- und Selbstmanagement
Einsatz von Techniken und Methoden der selbststandigen ...
e Motivation
o Zielsetzung
e Planung
e Organisation
e Weiterbildung
e Erfolgskontrolle
Bewegung
e Sport vertreibt belastende Gedanken durch Konzentration auf Bewegungs-
ablaufe
e Sport aktiviert und starkt die korperlichen Ressourcen
o RegelmaBige karperliche Bewegung lasst auch den Geist nicht einrosten und
bringt Bewegung in festgefahrene Gedankenablaufe; Sauverstoff versorgt die
Gehirnzellen mit never Energie
e Sport macht Spaf3
- RegelmafBige Bewegung ist gesund, vereinzeltes ,Auspowern” nicht!
Entspannung
e Meditation
e Yoga
o Progressive Muskelentspannung
e Autogenes Training
e Rickzug an einen ruhigen Ort
e Spazieren gehen
e Musik héren
- Jeden Tag 10 Min. wirklich loszulassen, ist wirkungsvoller als T h pro Woche!
Kognitives Training
o Kritische Reflexion der eigenen Gedanken, Einstellungen, Bewertungen und
Uberzeugungen
o Uberprifung ihrer Angemessenheit und Schlussfolgerungen
o Korrektur von irrationalen Einstellungen
o Ubertragung der korrigierten Einstellungen ins konkrete Verhalten
112
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4.1.2.2 Die betriebliche Seite der Work-Life-Balance verbessern

Forderung der Work-Life-Balance im Unternehmen

Betriebliche Handlungsfelder zur Férderung der Work-Life-Balance

Arbeitszeitregelung (z.B. freie Pausenregelung, Urlaubsregelung, Gleitzeit,
Teilzeit, Jahresarbeitszeit, Sonderurlaub)

Arbeitsorganisation (z.B. Arbeit mit nach Hause nehmen, Eltern-Kind-
Arbeitszimmer, alternierende Telearbeit)

Gesundheitsmanagement
Weiterbildung und Personalentwicklung

Unternehmenskultur (z.B. Akzeptanz wechselnder Prioritét von Karriere- und
Familienphasen, Thematisierung der Balance von Familie und Arbeitswelt,
Kontakthalten in Elternzeit, Wiedereinstiegsmanagement, Familienservice,
Gesundheitsforderung)

3 Schwerpunkte:

MaBnahmen zur intelligenten Verteilung der Arbeitszeit im Lebensverlauf
und zu einer ergebnisorientierten Leistungserbringung

MafBnahmen zur Flexibilisierung von Zeit und Ort der Leistungserbringung

e MafBnahmen, die auf Mitarbeiterbindung zielen
= ”' * Bundesministerium 'l ]3
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Forderung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Zur Situation

Zur Work-life-Balance gehort wesentlich auch die Frage der Vereinbarkeit von Beruf
und Familie. Bei einer reprasentativen Umfrage zu diesem Thema waren 2011
jedoch nur 17 Prozent der befragten Eltern der Meinung, Familie und Beruf lie3en
sich in Deutschland gut miteinander vereinbaren. 67 Prozent waren dagegen mit
der derzeitigen Situation unzufrieden (Quelle: Institut fir Demoskopie Allensbach:

Monitor Familienleben 2011).

Problematisch ist etwa, dass ein Kind bei vielen Frauen zur Reduktion (Teilzeit) oder
gar zur Einstellung der Berufstatigkeit fihrt, wahrend bei Ménnern offenbar der
Druck zu hdherem Einkommen steigt — daraus folgt ein traditionelles ,Ernghrer-
modell” und eine Tendenz zur Re-Traditionalisierung.

Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf bedarf also der Férderung, bspw. mittels
folgender MaBBnahmen:

e Flexible, familienfreundliche Arbeitszeitgestaltung

o Betriebskindergarten, ElternKind-Arbeitszimmer

e Randzeitenbetreuung, Ferienbetreuung

e Einbezug der Familien bei Betriebsfesten und -ausfligen

e Bereitstellung von Informationen Gber haushaltsnahe Dienstleistungen
o Moglichkeit der Mitnahme von Kantinenessen

o Betrieblicher Ansprechpartner fir familiare Notfalle

o Effiziente Gestaltung der Elternzeit

Ubersicht: Ansatzpunkte zur Férderung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Notlagen und Ausnahmefdlle

Tritt eine Notlage ein, zum Beispiel die Erkrankung des Kindes oder der zu betreuen-
den Person nach Ausschdpfen der arbeitsrechtlich garantierten Pflegefreistellungen,
so kann es entlastend sein, wenn die betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
an diesem Tag zu Hause arbeiten oder, wenn es sich um die Betreuung eines Kindes
handelt, dieses in den Betrieb mitbringen kdnnen.

Manche Unternehmen haben bereits eine betriebsinterne Anlaufstelle eingerichtet,
die gemeinsam mit der betroffenen Person kurzfristig Lésungen erarbeitet, oder sie
kaufen diesbezigliche Serviceleistungen zu, um Fehlzeiten zu vermeiden.

Aus Gleichstellungsperspektive ist es auch wichtig, das innerbetriebliche Recht auf
Pflegefreistellung auf gleichgeschlechtliche Partnerinnen und Partner und deren
Kinder zu erweitern.
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Urlaub und Schul- und Betriebsferien

Haufig stellt es fur Eltern ein Problem dar, dass Kindergarten einen gesamten Monat
geschlossen haben beziehungsweise die schulpflichtigen Kinder in den Ferien zu
beaufsichtigen sind. Hier kann eine rechtzeitige Abstimmung der Urlaubsplanung
oder die Einrichtung von betrieblichen Betreuungsprogrammen entlastend wirken.
Auch die Férderung von betriebsinternen Elterninitiativen fir eine bedarfsgerechte
Kinderbetreuung kann hier eine Lésung sein.

Dienstreisen, Weiterbildung

Auch hier ist eine entsprechende Planung der Abwesenheitszeiten wesentlich.
Eventuell entstehende Mehrkosten fir die Betreuungsleistungen kdnnten seitens des
Betriebs (zumindest zum Teil) Gbernommen werden, um Eltern den nétigen Spielraum
fir die Teilnahme zu verschaffen.

Arbeitszeitregelungen

Eine flexible Arbeitszeitgestaltung, wie die Mdglichkeit von Gleitzeit oder voriber-
gehender Teilzeitarbeit, bietet insbesondere auch fir Menschen mit Betreuungs- und
Pflegeaufgaben eine wesentliche Entlastung. Von Personalverantwortlichen in gleich-
stellungsorientierten Betrieben sollte jedoch darauf geachtet werden, dass der Um-
stieg von voribergehender Teilzeitarbeit auf Vollzeit maglich ist, um Teilzeitarbeit
nicht zur Karrieresackgasse werden zu lassen. Entsprechende Angebote missen
Frauen wie Mannern gewdhrt werden.

Arbeitsort

Die Heimarbeitstage oder die (tempordre) Einrichtung von Telearbeitsplatzen kénnen
fir Eltern oder Personen mit anderen Betreuungsaufgaben eine wesentliche Erleichte-
rung bringen, da Wegzeiten oder Betreuungskosten eingespart werden kénnen.
Gleichzeitig bleibt die oder der Angestellte lhrem Betrieb erhalten.

Betriebskindergdrten und Kooperationen

Die Einrichtung von Betriebskindergarten muss nicht nur etwas fir Gro3betriebe sein.
Durch die Kooperation mehrerer Betriebe kénnen Synergieeffekte genutzt werden,
und es kann sich ein Standort- und Wettbewerbsvorteil fir die beteiligten Betriebe
ergeben. Die Investitionskosten kénnen als Betriebsausgaben geltend gemacht
werden.

Pllege von kranken und von alten Menschen

Auch im Fall der Pflege von kranken und von alten Menschen kann sich |hr Betrieb
entsprechende MaBBnahmen Uberlegen, die den Arbeitnehmerinnen und -nehmern
Handlungsspielrdume erdffnen und sie in der Bewdaltigung ihrer taglichen Aufgaben
entlasten (zum Beispiel Bereitstellung eines Informationspools fir die Betreuung von
Angehdrigen).
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Gestaltung der Elternzeit

Gleichstellungsmaf3nahmen im Bereich von Elternzeiten missen so frih wie méglich
die Weichen fir einen reibungsarmen Aus- und Wiedereinstieg von qualifiziertem
Personal stellen. Gleichzeitig sind der Erhalt von Qualifikationen beziehungsweise
deren Erweiterung wahrend der Elternzeit zu unterstitzen.

Auch in diesem Bereich richten sich die konkreten MafBnahmen wieder nach dem
Bedarf und den Mdglichkeiten (Ressourcen) lhres Unternehmens. Kleinere Betriebe
haben hier gegeniiber den gréBeren haufig aufgrund der eher gegebenen Uber-
schaubarkeit den Vorteil, die persénlichen Kontakte zu ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern nutzen zu kénnen und Uber kirzere Prozesse beziehungsweise Wege
zu verfigen. Dadurch kénnen oft schneller bedarfsorientierte Wege gefunden wer-
den, die sowohl dem Betrieb als auch der Arbeitnehmerin oder dem Arbeitnehmer
zugutekommen. Grundsatzlich gilt: Je friher in Ihrem Betrieb die gemeinsame
Planung von Elternzeiten begonnen wird, desto reibungsloser verlaufen der Aus- und
der Wiedereinstieg der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Planung von MaBBnahmen

Fir die konkrete Planung von VereinbarkeitsmafBnahmen sind zumindest zwei
Fragen zu klaren:

e Welcher Bedarf besteht bei den Beschaftigten im Hinblick auf Pflege- und
Betreuungsfragen?

e Wie kénnen im Hinblick auf diesen Bedarf Losungen gefunden werden, die
Kosten unter anderem aufgrund von Fehlzeiten oder Personalsuche
und -einschulung vermeiden helfen?

Ubersicht: Betriebliche MaBBnahmen zur Gestaltung der Elternzeit

Kontakt und Informationsaustausch

Im Hinblick auf Elternzeiten férdern mehr und mehr Unternehmen die Aufrechterhal-
tung des Kontakts und des Informationsaustauschs zwischen dem Betrieb und der
karenzierten Person, wodurch die in Elternzeit befindlichen iiber die fachlichen und
die betrieblichen Entwicklungen auf dem Laufenden bleiben und der Wiedereinstieg
erleichtert wird. Die EinfGhrung von Patinnen und Paten, Einladungen zu betriebs-
infernen Veranstaltungen, die Zusendung von Informationen (Betriebszeitung etc.),
regelmdaBige Besuche im Betrieb, die gezielt mit Informationsgespréchen gekoppelt
werden kénnen, sind MaBnahmen, die wenig kosten, aber viel bringen.

Bewahrt hat es sich zudem, die Méglichkeit anzubieten, im Bedarfsfall (Urlaubs-)Ver-
tretungen zu Ubernehmen, denn auch so bleiben die Mitarbeiter/innen Uber die
Elternzeit in den Betrieb integriert und kdnnen zudem ihr Einkommen aufbessern.
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Weiterqualifizierung wéhrend der Elfernzeit

Freiwillige Weiterbildung im Rahmen der Elternzeit kann eine sinnvolle MaBnahme
sein, um einer durch die langere Abwesenheit bedingten Gefahr der Dequalifizie-
rung entgegenzuwirken. |hr Betrieb sollte daher auch Mitarbeiter/innen in Erzie-
hungszeit in der Personalentwicklungsplanung bzw. bei Qualifizierungsmaf3nahmen
bericksichtigen. Die Einrichtung von E-learning, sofern dies méglich ist, oder ein
dem Bedarf entsprechendes, modular aufgebautes Weiterbildungsprogramm mit
flexibler Zeitstruktur kommt Frauen und Mannern in der Elternzeit bzw. gleich nach
der Rickkehr besonders entgegen.

Mehr Unterstitzung von Vditern

Immer mehr M@nner, insbesondere junge, gut ausgebildete, wollen eine aktive Rolle
im Leben ihrer Kinder Gbernehmen. Das damit verbundene Durchbrechen von (immer
noch vorhandenen) traditionellen Rollenerwartungen kann |hr Betrieb gezielt unter-
stitzen, indem Mdanner dazu ermutigt werden. Eine solcherart geprégte Unter-
nehmenskultur macht lhren Betrieb fir qualifiziertes Personal attraktiver. Eine solche
Kultur muss jedoch wachsen, was beispielsweise durch Fihrungskraftetrainings
unterstitzt werden kann, in denen dieses Thema behandelt wird.

Wiedereinstiegsvereinbarungen

Teil der Planung sollte eine Vereinbarung Gber die Bedingungen der Rickkehr sein.
Die Aussicht, dass die Elternzeit-Rickkehrer auf ihren alten bzw. auf einen gleich-
wertigen Arbeitsplatz zuriickkehren kénnen, sichert lhrem Betrieb deren Loyalitét und
die Motivation, die Arbeitsaufgaben an die Vertretung optimal zu Gbergeben und
dem Betrieb wdhrend der Elternzeit entsprechend verbunden zu bleiben. Der
Wiedereinstieg kann auch durch den Einsatz von Mentoring erleichtert werden.
Zentral fir einen optimalen Wiedereinstieg im Sinne von Gleichstellung sind verléss-
liche Vereinbarungen zwischen Arbeitnehmernehmer/in und Arbeitgeber/in sowie
das bewusste Vermeiden von Einkommensverlusten bzw. von Nachteilen im Hinblick
auf die berufliche Weiterentwicklung.

Vereinbarkeit ist mehr

Wenn auch haufig Betreuungs- und Pflegeaspekte hinsichtlich der Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben im Vordergrund stehen, so ist hier in Zukunft wohl eine weitere
Perspektive einzunehmen. Aufgrund der in vielen Branchen zunehmenden Arbeits-
belastungen muss zur Aufrechterhaltung von Arbeitstahigkeit und Produktivitat auch
darauf Ricksicht genommen werden, dass Angestellten (und Unternehmerinnen und
Unternehmern) ein entsprechender Ausgleich in ihrer Freizeit moglich ist. Ihr Unter-
nehmen kann hier beispielsweise durch Gesundheitsprogramme, Sabbaticals oder
individuelle Auszeiten unterstitzend tatig werden.
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4.2 Gesundheitskompetenz und Gesundheitsforderung

4.2.1 Was ist das, und warum ist das wichtig?

4.2.1.1 Gesundheit - was ist das eigentlich?

,Gesundheit ist der Zustand des umfassenden korperlichen, seelischen und sozialen
Wohlbefindens und nicht allein des Fehlens von Krankheiten und Gebrechen.”

Diese Definition von Gesundheit wurde im Jahr 1976 von der Weltgesundheits-
organisation (WHO) entwickelt. Wahrend vorher Gesundheit lediglich als Abwesen-
heit von Krankheit beschrieben wurde, etablierte sich hier erstmals ein Gesundheits-
begriff, der sich ganzheitlich am Menschen orientiert. Kérperliches, seelisches und
soziales Wohlbefinden werden als gleichwertig angesehen.

Diese Definition der WHO ist seit der 50. Gesundheitsministerkonferenz 1982 ver-
bindlich fir die deutschen Gesundheitsamter, d.h. sie ist eine wesentliche Grundlage
fir die Ausgestaltung des Gesundheitswesens.

Im Laufe der Zeit geriet die Definition jedoch zunehmend in die Kritik. Bemangelt
wurde vor allem, dass Gesundheit hier als statischer Zustand dargestellt wird, der
zudem kaum jemals erreichbar ist, und nicht als Prozess. Zudem wird kritisiert, dass
vor allem die subjektive Sicht des Menschen in den Vordergrund gestellt wird, wah-
rend objektive Daten - wie zufriedenstellende Umweltbedingungen, soziale Bezie-
hungen und die Existenzsicherung - nur eine untergeordnete Rolle spielen.

Gesundheitsférderung

Die gestiegenen Erwartungen an eine neue &ffentliche Gesundheitsbewegung waren
zentraler Gegenstand der ,Ersten internationalen WHO-Konferenz zur Gesundheits-
forderung” in Ottawa. Am 11. November 1986 wurde die sogenannte Ottawa-
Charta verabschiedet. Diese beinhaltet einen Aufruf zum aktiven Handeln mit dem

Ziel der ,Gesundheit fir alle bis zum Jahr 2000” und dariiber hinaus.

Die in dieser Charta proklamierte Definition von Gesundheit zielt auf einen komple-
xen Begriff von Gesundheit, der erweitert ist um psychosoziale, umfeld- und verhalt-
nisbezogene Faktoren. In diesem Zusammenhang wurde erstmals der Begriff
,Gesundheitsforderung” definiert:

e ,Gesundheitsférderung zielt auf einen Prozess, allen Menschen ein hdheres
MafB3 an Selbstbestimmung Uber ihre Gesundheit zu erméglichen und sie
damit zur Starkung ihrer Gesundheit zu befghigen.”

e ,Die Art und Weise, wie eine Gesellschaft die Arbeit, die Arbeitsbedingun-
gen und die Freizeit organisiert, sollte eine Quelle der Gesundheit und nicht
der Krankheit sein. Gesundheitsférderung schafft sichere, anregende, befrie-
digende und angenehme Arbeits- und Lebensbedingungen.”
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4.2.1.2 Die gesundheitliche Lage von Arbeitnehmern

Mit der Verscharfung des globalen Wettbewerbs steigen auch die Anspriiche an die
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter. Neben der immer hdheren Arbeitsintensitat
stellt die zunehmende Komplexitat der Arbeitsinhalte standig neue Anforderungen
an die Kompetenz der Mitarbeiter, die infolge flacher Hierarchien zudem immer
mehr Verantwortung fir ihre Arbeit tragen.

Hinzu kommen psychische Belastungen infolge kontinuierlicher Veranderungen der
Beschaftigungsverhdlinisse (z.B. befristete Arbeit, Teilzeitarbeit, Telearbeit) bzw.
Angst vor drohendem Verlust des Arbeitsplatzes. Folge davon sind unter anderem
die Zunahme von Stresssymptomen, Mobbing oder auch der Konsum bzw. Miss-
brauch von Alkohol und Medikamenten.

Wesentliche Auswirkungen auf die Gesundheit der Arbeitnehmer hat auch die in
den ndchsten 20 Jahren zu erwartende Alterung der Erwerbsbevélkerung. Aktuelle
Untersuchungen zeigen eine deutliche Zunahme von Erkrankungen des Bewegungs-
apparates, des Herz-Kreislauf-Systems sowie psychischer Beschwerden ab dem
50. Lebensjahr. Nicht vergessen werden sollten private Faktoren wie beispielsweise
das Gesundheitsbewusstsein  der Mitarbeiter oder die Auswirkungen der
Doppelbelastung Familie-Beruf.

Arbeitsbezogene Risikofaktoren

Soziale Konflikte EDigEhaling ven

. Berufs- und
am Arbeitsplatz Brivatieben
Doppelbelastung Zunehmende
durch Familie und Arbeitsintensitat /
Beruf Leistungsdruck
Belastende Zunehmende
Umfeld- Flexibilitats-
bedingungen anforderungen
Mangelndes -
Gesundheits- LU
. Unterforderung
bewusstsein

Die Folgen

Die kérperliche Uber- oder Fehlbeanspruchung ebenso wie die gestiegene psychi-
sche Belastung der Arbeitnehmer haben weitreichende Folgen. Neben der Zunahme
chronischer Krankheiten sind soziale Konflikte im Betrieb oder Alkohol- und Medika-
mentenmissbrauch immer haufiger zu beobachten. Viele Arbeitnehmer verlieren
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infolge von Uberbeanspruchung und Stress zudem ihr Vertraven in die Unterneh-
mensfihrung - mit entsprechenden Auswirkungen auf die Arbeitsmotivation. Eine
Untersuchung der GALLUP-Studie kommt fir das Jahr 2004 zu folgendem Ergebnis:
,Nur 13 Prozent der Arbeitnehmer in Deutschland sind engagiert am Arbeitsplatz.
Der gesamtwirtschaftliche Schaden dadurch belauft sich auf ca. 234 Milliarden Euro
im Jahr.”

Mittel- bis langfristig drohen erhebliche
betriebswirtschaftliche Auswirkungen durch

w w

Uber- und Fehlbeanspruchung der Psychische Erkrankungen/
Mitarbeiter im Betrieb Burnout

Abnahme der Leistungs- Alkohol- und Medikamenten-
motivation missbrauch

Abnahme der Loyalitat zum Zunahme sozialer Konflikte
Unternehmen bis hin zu Mobbing

Quelle: WIAO-Presseinformation vom 11.04.2005
(www.wido.de/meldungakt+M52a37cc7786.html; 04.10.2005)

Besonders problematisch ist die deutliche Zunahme psychischer Erkrankungen —
nicht zuletzt, weil diese die langsten Arbeitsausflle verursachen (siehe die beiden

folgenden Grafiken).

Arbeitsunfihigkeit durch psychische Erkrankungen 2000-2010,
AOK-Mitglieder
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Arbeitsunfahigkeitsféalle und Dauer nach Krankheitsarten 2011,
AOK-Mitglieder
AU-FZlle je 100 AOK-Mitglieder AU-Tage je Fall
Atemwege 433 6.4
Muskel/Skelett 33,4
Verdauung 20,0
Verletzungen 17:8
9,5 225
Herz/Kreislauf 8,1
60 SIO 4ID 3,0 2‘!} 1 ID (I) 1ID 2IO 30
Quelle: Fehlzeiten-Report 2012 © WIdO 2012

Ressourcenorientierung statt Defizitperspektive!

Aus den beschriebenen Umstanden bzw. Entwicklungen ergibt sich die Notwendig-
keit eines Perspektivwechsels in den Unternehmen: Investitionen in die Gesundheit
der Belegschaft kénnen nicht langer als ,nice to have” und damit (vielleicht) als
Thema fur wirtschaftlich starke Zeiten betrachtet werden.

Gesunde, zufriedene — und damit leistungsfahige und motivierte — Mitarbeiter sind
als entscheidender Wettbewerbsfaktor zu begreifen. Nachhaltige betriebliche
Gesundheitsforderung muss daher darauf abzielen, die Erfordernisse und Zweck-
setzungen der Organisation so weit wie mdglich mit denen der Beschaftigten in
Einklang zu bringen.

Aus dieser Perspektive kann die Krankenstandsstatistik nicht der vorrangige Maf3stab
der betrieblichen Gesundheitssituation sein. Allzu oft wird Arbeitsunfahigkeit noch
mit Arbeitsunwillen gleichgesetzt — allen Forschungsergebnissen zum Trotz, die be-
legen, welch hohen Stellenwert fir ihre Lebensqualitat Beschaftigte der Arbeit zu-
sprechen.

Das ,gesunde Unternehmen” muss dagegen Wohlbefinden und Arbeitszufriedenheit
zum Maf3stab nehmen und sich nicht an den kranken, sondern an den gesunden
Mitarbeitern orientieren. Deren Einschatzung, welche Aspekte der Arbeit zu ihrer
Gesunderhaltung beitragen, liefern wichtige Ansatzpunkte fir eine proaktive
Gesundheitspolitik.
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Von der Defizit- zur Ressourcenorientierung

Defizitorientierung

Fokussierung auf Fehl-
zeiten

Ansetzen, wo der
(individuelle und
betriebliche) Schaden
bereits manifest ist

=)

Gesundheitsférderung wird
auf Kompensation und
Sekundarpravention
reduziert

Ressourcenorientierung

Fokussierung auf Wohl-
befinden und Leistungskraft

Ansetzen an den
Potenzialen, die gesund-
heitsférderndes Arbeiten
ermdglichen
Gesundheitsférderung wird
systematisch, proaktiv und
ganzheitlich betrieben

Gesundheitsforderung muss als Strategie der optimalen Entwicklung und Nutzung
der personellen und organisationalen Ressourcen im Unternehmen fest verankert
sein. Ein gesundheitskompetentes Unternehmen sichert die Entfaltung individueller
Gesundheitskompetenz durch komplementare MaBnahmen auf der organisationalen

Ebene.

Individuelle und organisationale Gesundheitskompetenz

Wie lasst sich ermitteln, ob eine Person gesundheitskompetent ist2 Dazu kann man
sich ebenfalls an dem bewdhrten Schema des allgemeinen Kompetenzmodells
orientieren: Gesundheitskompetenz hat eine fachliche, methodische, soziale und

personale Dimension:

Fachliche
Kompetenz
Wissen Uber gesunde
Lebensfilhrung und
Gesundheitsgefahren

Soziale
Kompetenz
gezielt gesund-
heitsférderliches
Sozialverhalten

Individuelle
Gesundheitskompetenz

Methoden-
kompetenz
Beherrschen
gesundheitsdienlicher
Strategien

Personale
Kompetenz
Disposition zu

gesundem Leben
und Arbeiten
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Merkmale individueller Gesundheitskompetenz

Fachwissen

Kennt die Arbeits-
schutzbestimmun-
gen

Methodenkompetenz ‘ Soziale Kompetenz

Weif3 die Sicher-

heitsvorkehrungen
in der Arbeit zu
nutzen

Informiert und
unterstitzt Kollegen
in Fragen des
Arbeitsschutzes

Personale Kompetenz

Halt auch unter
hohem Arbeits-
druck diszipliniert
die Sicherheits-
bestimmungen ein

Hat Kenntnisse
Uber latente
arbeitsbedingte

Gesundheits-
risiken

Weif3, wie er sich
bei Gesundheits-
gefahren verhalten
muss

Weif3, wo er sich
informieren kann

Macht Kollegen auf
latente Gesund-
heitsgefahren
aufmerksam

Ubt sachliche Kritik
bei defizitdrem Ge-
sundheitsverhalten

Zeigt Verant-
wortung fir die
Vermeidung von
Gesundheitsrisiken
in seinem

Arbeitsbereich

* Hat Kenntnisse » Beherrscht Techni- | = Leistet soziale » Betreibt konsequent
Uber arbeits- ken des Zeit- Unterstitzung stressverringernden
bedingte managements und | = Reagiert empa- Ausgleichssport
Stressoren und der Entspannung thisch, aber sach- | = Achtet auf eine
ihre Gefahren lich auf Stress- ausgewogene

reaktionen anderer Work-life-Balance

* Weif3 um die » Kennt Techniken = Pflegt einen = Bleibt in Konflikt-

gesundheitliche
Bedeutung des

der Konfliktlésung

kollegialen und
respekivollen

situationen ruhig
und sachlich

Sozialverhaltens Umgang

* Kennt die » Kennt Strategien * Behandelt das The- | = Zeigt Selbstdiszi-
Gefahren und der Vermeidung ma mit der ndtigen plin im Umgang
Wirkungen von von Suchtmitteln Sensibilitat und mit Alkohol und
Suchtmitteln bietet kollegiale Nikotin

Unterstitzung an

Individuelle und organisationale Gesundheitskompetenz

Individuelle und organisationale Gesundheitskompetenz bilden die beiden Grund-

pfeiler des Modells eines ,gesunden Unternehmens” (siehe Grafik auf der Folge-
seite).

Auf Grundlage dieses Modells kénnen die betriebsspezifischen Interventionsfelder

identifiziert und der jeweilige Handlungsbedarf ermittelt werden, um daraus geeig-
nete Strategien und Maf3nahmen abzuleiten.
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Individuelle und organisationale Gesundheitskompetenz

"Kompetenz
zur Gesundheit

Individuelle Organisationale
Gesundheitskompetenz Koppelung

Fach- Methoden-
kompetenz kompetenz
Sozial- Personale
kompetenz Kompetenz

4.2.1.3 Gesundheitskompetenz entwickeln, Gesundheit im Betrieb fordern

Was gilt es nach den bisherigen Erkenntnissen und Uberlegungen nun genau zu
fordern, wenn ,Gesundheitskompetenz” aufgebaut oder gestarkt werden soll2 Zu-
sammenfassend lasst sich sagen, dass Gesundheitskompetenz bedeutet:

o konsequente selbstkritische Auseinandersetzung mit dem eigenen gesund-
heitsbezogenen Denken und Handeln

e adaquater Umgang mit den eigenen Ressourcen und gesundheitlichen
Belastungen

o Engagement zur gesundheitsdienlichen Verbesserung der Lebens- und
Arbeitsbedingungen

Dies beinhaltet auch:
e Nutzung von Gesundheitsquellen

o (Lebenslange) Lernbereitschaft

Im Kapitel 4.2.2. Instrumente und Ubungen finden Sie hierzu u.a. einen Selbst-Check
zu lhrem Gesundheitsverhalten sowie Materialien zur Nutzung von Gesundheits-
quellen.

Um zu gewdhrleisten, dass auch Arbeitnehmer/innen in belastenden Tatigkeitsfel-
dern gesund alt werden kénnen, bedarf es eines umfassenden Verstandnisses von
betrieblicher Gesundheitsférderung. Betriebliche Gesundheitsférderung (BGF) um-
fasst demnach alle gemeinsamen MaBBnahmen von Arbeitgebern, Arbeitnehmern

Bundesminister
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und Gesellschaft zur Verbesserung von Gesundheit und Wohlbefinden am Arbeits-
platz. Dies wird durch eine Verknipfung folgender Ansatze erreicht:

Betriebliche Gesundheitsférderung

Verbesserung der Férderung einer Starkung
Arbeitsorganisation aktiven Mitarbeiter- personlicher
und -bedingungen beteiligung Kompetenzen

Quelle: ,Luxemburger Deklaration” des Europdischen Netzwerks fir Betriebliche Gesund-
heitsférderung

Es geht also um ,Verhélinisprévention” auf der sachlichen, betrieblichen Seite (eben
den GuBeren Verhdltnissen/Arbeitsbedingungen) und um ,Verhaltensprévention”
(also das Gesundheitsverhalten der Mitarbeiter) auf der individuellen Seite:

Forderung individueller Gesundheitsgerechte
Gesundheit Arbeitsgestaltung

Entwicklung von Ergonomische
Gesundheitskompetenz Arbeitsbedingungen

Unterstutzung der korperlichen Tatigkeits- und
Fithess Belastungswechsel

Forderung der gesunden Qualifizierung,
Erndahrung Laufbahngestaltung

Stressbewailtigung und

Siichtprayention Reduzierung von Stressoren

Erhalt und Férderung von Gesundheit
und Leistungsfihigkeit

Hinsichtlich der Férderung individueller Gesundheit ist es wichtig, die Beschaftigten
zu einer aktiven und gesunden Lebensfihrung anzuregen und zu befdhigen. Dies
kann z.B. erreicht werden durch Angebote zur Steigerung der Fitness, zum Umstieg
auf gesunde Erndhrungsweisen oder durch Hilfen zur Bewdltigung von Alkohol-,
Nikotin- oder Drogensucht. Auch Kurse, die dabei helfen, Stress und dessen Folgen
besser zu bewaltigen, kdnnen hierzu einen wesentlichen Beitrag leisten.

Dariber hinaus bedarf es auch einer gesundheitsgerechten Arbeitsgestaltung (Ver-
halinispravention). Geeignete MaBnahmen hierfir sind etwa die Einrichtung von
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Arbeitsplatzen nach ergonomischen Richtlinien, der Abbau einseitiger Belastungen
durch regelmaBige Belastungs- bzw. Tatigkeitswechsel, eine alternsgerechte Lauf-
bahngestaltung oder die Einfihrung kooperativer Arbeitsbedingungen zum Abbau
von psychischem Stress am Arbeitsplatz.

Schliisselstellung der Fiihrungskrdfte in der betrieblichen Gesundheitsférderung

Fihrungskrafte nehmen in der betrieblichen Gesundheitsférderung eine Schlusselstel-
lung ein. Sie kénnen wesentlich zur Leistungskraft und Produktivitat ihrer Mitarbeiter
beitragen, indem sie

+ Risikofaktoren sowohl auf der Verhaltnis- wie auf der Verhaltensseite
erkennen und MafBBnahmen zu ihrer Beseitigung initiieren und stevern.

*  Frihindikatoren von Gesundheitsschdden erkennen und Praventions-
mafBnamen einleiten.

» Konflikte kanalisieren und |6sen, ein wertschdtzendes soziales Miteinander

und ein Klima des Vertrauens beférdern.

+ als ,Kimmerer” soziale Unterstitzung leisten.

 als Multiplikatoren und Treiber gesundheitsdienlicher Verbesserungen

fungieren.

» eine Vorbildrolle ibernehmen, durch ihr unmittelbares Gesundheits-
verhalten ebenso wie durch ihr Sozialverhalten.

Rollen und Aufgaben der Fiihrungskrafte in der BGF

Gesundheits-
treiber

Vorbild

¢

Verantwortlich
fiir soziale
Faktoren

+Kimmerer®

Abwehr von Erkennen von ‘
Gesundheits- Frith-
risiken indikatoren
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4.2.2 Instrumente und Ubungen
4.2.2.1 Entwicklung individueller Gesundheitskompetenz
Selbst-Check: Mein Gesundheitsverhalten
Die Entwicklung von Gesundheitskompetenz ist ein Prozess, an dessen Ausgangs-
punkt eine ehrliche Bestandsaufnahme stehen muss. Diese hat den eigenen Umgang
mit den Gesundheitsrisiken des Lebens und Arbeitens ebenso zu reflektieren wie die
ihm zugrunde liegenden Motivlagen. Der ,Selbst-Check Gesundheitsverhalten” auf
der folgenden Seite kann dabei helfen.
Gesundheit ist eine wichtige Grundlage fir die berufliche Leistungsfahigkeit und fir
ein positives Lebensgefihl. Gesundheit ist auch abhangig von individuellen Ein-
stellungen und Verhaltensweisen. Mit diesem Instrument kénnen Sie Ihr Gesundheits-
verhalten Gberprifen.
Anmerkung zur Auswertung
Beachten Sie vor allem lhre Ergebnisse in der mittleren und rechten Spalte. Sie
geben Hinweise darauf, was Sie noch verbessern kénnen. — Die ritische Reflexion
der Ergebnisse in der mittleren und rechten Spalte ist der erste Schritt zur
Veranderung lhres Gesundheitsverhaltens.
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Mein Gesundheitsverhalten Trifft voll zu  Trifft teilweise zu  Trifft nicht zu

Ich informiere mich Gber Gesundheitsgefahren und
ihre Auswirkungen.

Ich achte auf gesunde Erndhrung.

Ich achte auf ausreichende Flussigkeitszufuhr.
Ich meide Tabak und alkoholische Getranke.
Ich achte auf regelmaBige koérperliche Bewegung.

Ich gehe regelmaBig an die frische Luft.

Ich benutze meist die Treppe statt den Aufzug.

Ich gehe moglichst zu Fu3 oder fahre mit dem Rad.

Ich nehme nicht bei jedem Unwohlsein gleich
Medikamente.

Medikamente nehme ich streng nach Vorschrift.

Ich versuche Gesundheitsbeschwerden nicht
auszusitzen, sondern gehe beizeiten zum Arzt.

Ich nehme notwendige Impfungen und
Vorsorgeuntersuchungen wahr.

Ich achte auf ausreichenden Schlaf.

Ich achte darauf, mich von beruflichen und
privaten Beanspruchungen zu erholen.

Ich achte auf mégliche Gesundheitsgefahren in der

Arbeit.
Wenn meine Arbeitsbelastung zunimmt, Gberlege

ich, woran es liegt und was ich dagegen tun kann.

Wenn meine Arbeitsbelastung zu hoch wird,
spreche ich meinen Vorgesetzten an.

Ich versuche, Gesundheitsgefahren in der Arbeit —
wo moglich — zu vermeiden oder zu reduzieren.

Ich achte darauf, Stress oder schlechte Stimmung
nicht an anderen auszulassen.

Ich achte auf ein mdglichst ausgewogenes
Verhaltnis von Arbeit und Privatleben.

Ich achte an meinem Arbeitsplatz auf Einhaltung
der Arbeitschutzbestimmungen.

Ich achte auf eine ergonomische Arbeitshaltung.

Ich achte darauf, wann ich mich weiterbilden
muss, um meine Aufgaben bewdltigen zu kénnen.

Ich weise meine Kollegen auf Gesundheitsgefahren
hin.

Ich achte darauf, dass sich mein Verhalten nicht
belastend auf meine Kollegen auswirkt.

Ich unterstitze Kollegen im Bedarfsfall.
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Gesundheitsquellen nutzen

., Wenn ich kaputt aus der Arbeit komme, setz ich mich an meine Gitarre — das baut
mich wieder auf”

Gesundheitskompetenz zeigt sich nicht nur in einem addquaten Umgang mit Ge-
sundheitsrisiken, sondern auch in der bewussten Nutzung von Gesundheitsquellen.
Der Medizinsoziologe Antonowsky hat mit der Entwicklung des Modells der Saluto-
genese diesen Perspektivenwechsel angesto3en: die produktive Bezugnahme auf die
unterstitzende Funktion physischer, psychischer und sozialer Ressourcen zur Bewdlti-
gung von Belastungen.

Die salutogenetische Perspektive

Antonowsky kritisiert das Selbstversténdnis der klassischen westlichen Medizin,
die sich ausschlieBlich der Bekdmpfung von krank machenden Einflissen auf den
menschlichen Organismus verschreibt. Mit dem salutogenetischen Ansatz pladiert
er dafir, ergdnzend die Ressourcen zu starken, die den Organismus gegen
belastende Einflisse widerstandsfahig machen. Seine zentralen Fragen lauten:
Was halt Menschen trotz vielfacher Krankheitsrisiken gesund2 Warum bleiben
manche gesund, wahrend andere bei gleicher Belastung krank werden? (vgl.
Antonowsky 1997)

Gesundheitsquellen sind vielfaltig und vielschichtig. Im privaten Bereich kénnen
Familie und Freunde ebenso dazu zahlen wie sportliche Betatigung oder Hobbys.
Was als Quelle des eigenen Wohlbefindens gesehen wird, ist natirlich abhéngig
von den Dispositionen und Vorlieben des Einzelnen. Dies ist leicht herauszufinden,
wenn man die privaten und beruflichen Lebensbedingungen entlang der folgenden
Fragestellungen einer Uberprifung unterzieht:

e Was tut mir gut?
e Was macht mir Freude?
e  Was empfinde ich als befriedigend?
e  Was tragt zu meinem Wohlbefinden bei?
Gesundheitskompetente Beschaftigte machen sich diese Quellen bewusst, beziehen

sich gezielt auf sie und versuchen, wo immer méglich, sie zu starken. Positive
Erfahrungen Ubertragen sie auf andere Bereiche.
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Betriebliche Gesundheitsquellen nutzen
Bei der betrieblichen Behandlung des Themas Gesundheit und Arbeit reicht eine
ausschlieBliche Fokussierung auf die negativen Belastungsaspekte nicht aus. Minde-
stens ebenso wichtig ist auch im betrieblichen Kontext die bewusste Wahrnehmung
und produktive Nutzung von Gesundheitsquellen (,Salutogenetischer Ansatz”, siehe
oben).
Das Berufsleben bietet unterschiedlichste Quellen des Wohlbefindens, wie das
folgende Beispiel zeigt:
Fallbeispiel
In einem Unternehmen, dessen Mitarbeiter Gber hohe Belastungen und Unzufriedenheit
klagten, wurden bei der gemeinsamen Analyse der Gesundheitssituation auch die
Fragen gestellt:
e Was schdtzen wir an unserer Arbeit?
e Was tragt zu unserem Wobhlbefinden bei?
Die Nennungen waren ebenso zahlreich wie unterschiedlich. Hier eine Auswahl:
e interessante, abwechslungsreiche Aufgabe
e das Team
e schone, helle Biroraume
e Einbezug der Familie beim letzten Firmenausflug
e gutes Produkt
e Unterstitzung durch die Kollegen
e Stolz auf die Firma
o die Montagsbesprechungen laufen jetzt viel effizienter
e Eigenverantwortung
e Handlungs- und Entscheidungsspielraume
e kann von den Kollegen viel lernen
o Verpflegung durch die Firma bei Samstagsarbeit
Unternehmen, die ihre betriebsspezifischen Gesundheitsquellen kennen, kénnen
diese ,Wohlfihlfaktoren” starken, ausbauen und sinnvoll erganzen.
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Die Arbeitsaufgaben als Gesundheitsquelle

Die Qualitat der Arbeitsaufgaben entscheidet dariber, inwieweit die Beschaftigten

ihre Interessen und Motive einbringen, sich persdnlich und ihre Fahigkeiten ent-

wickeln kénnen. Dies macht ihre Tatigkeit zu einer wesentlichen Quelle von Gesund-
heit — oder auch Krankheit.

Folgende Merkmale machen Arbeitsaufgaben zur Gesundheitsressource:

Sinn und Verwertungsbezug
Die Tatigkeit wird als subjektiv sinnvoll und objektiv nitzlich empfunden.

Vollstandigkeit

Eine Aufgabe stellt ein logisch in sich geschlossenes, sinnvolles Ganzes
dar, wenn sie zielsetzende, planende, vorbereitende, durchfihrende und
kontrollierende Bestandteile umfasst. Vollstandige Aufgaben férdern und
fordern die Entfaltung individueller Kompetenzen und dadurch die
Zufriedenheit.

Tatigkeitsspielraum

Der Tatigkeitsspielraum bestimmt den Grad der Autonomie und
personlichen Flexibilitat in der Aufgabenerfillung. Er umfasst Handlungs-,
Gestaltungs- und EntscheidungsspielrGume, die ein addquates Maf3 an
individueller Freiheit in der Organisation, im Einsatz der Mittel und im
Vorgehen ermdglichen.

Anforderungsvielfalt

Aufgaben, die eine Vielzahl unterschiedlicher kérperlicher und geistiger
Leistungsbestandteile beinhalten, wirken dem Gefihl von Monotonie und
,Ubersdttigung” entgegen.

Aufgabenschwierigkeit

Die Qualitat einer Arbeitsaufgabe muss dem Leistungsvermagen des
Beschdftigten entsprechen. Qualitative und quantitative Uber- wie Unter-
forderung wirken sich physisch und psychisch belastend aus.

Lernhaltigkeit

Lernhaltige Aufgaben, die I6sungsorientiertes, kreatives Denken erfordern,
fordern die geistige Flexibilitat und erméglichen den Einsatz und die
Weiterentwicklung von Qualifikationen und Kompetenzen. Lernhaltige
Aufgaben beinhalten in der Regel einen hohen Tatigkeitsspielraum.

Soziale Interaktion

Kooperations- und kommunikationsbasierte Tatigkeiten ermdglichen soziale
Unterstitzung und férdern eine auch iber die unmittelbare Aufgabe
hinausgehende soziale Interaktion.

(vgl. Rudow 2003, S. 75-77)
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4.2.2.2 Betriebliche Gesundheitsférderung (BGF)

Gesundheitsforderliche Arbeitsplétze

Ergonomische Gesichtspunkte

Beleuchtung

Larmbelastigung

Frischluft, Staub, Geriiche,
Raumtemperatur

keine permanente Zwangstaktung

keine Zwangshaltungen (Uber Kopf, gebickt, standige einseitige
Verdrehungen des Rickgrats efc.)

Hilfsvorrichtungen zum Bewegen schwerer Lasten
rickengerechte Birostihle
strahlungsarme, flimmerfreie Monitore

Wechsel zwischen Sitzen, Stehen, Gehen

Gesundheitsforderliche Aufgabengestaltung

klar umrissene, eindeutige Aufgabenbeschreibung

Vermeidung monotoner, eindimensionaler Routinen; Tatigkeitsvielfalt,
Abwechslung

erfahrungs- und fahigkeitsadaquate Aufgabenstellung

Handlungs- und Entscheidungsspielrdume bei der Ausfihrung
Méglichkeiten zur Kommunikation und Zusammenarbeit mit Kollegen
lernférderliche Aufgabenstellungen

Verfigbarkeit von Informations- und Lernmitteln und -medien

Zugriff auf Unterstitzer (Experten, Fihrungskrafte)

realistischer Arbeitsumfang, Vermeidung von permanentem Zeitdruck

Gesundheitsférderung im betrieblichen Alltag verankern

Hierzu finden sie auf den ndchsten Seiten einige hilfreiche Checklisten.
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BGF-Checkliste: Sensibilisieren und Informieren

Poster und Aushange, die Gber Gesundheitsthemen und -gefahren
informieren, Angebote der Kassen oder anderer Gesundheitsanbieter.

Férderung von Bewegungspausen, unterstitzt durch Anleitungsmaterialien
oder Bildschirmtrainer, Gesundheitscoaching am Arbeitsplatz.

Durchfihrung von Gesundheitstagen mit Information und Beratung zu
Gesundheitsthemen, HerzKreislauf-Check u.A. (Unterstiitzung bieten auch
hier die Krankenkassen.)

RegelmaBige Informationen Uber die Gesundheitssituation im Unternehmen,
z.B. Veroffentlichung von Krankenstandsstatistiken, Aushang der Unter-
nehmensleitlinien zur Gesundheitspolitik.

Einrichtung einer festen Rubrik oder Seite im Intranet oder in der
Mitarbeiterzeitung, die Uber interne und externe Gesundheitsaktivitaten
berichtet.
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BGF-Checkliste: Gesundheitsangebote bereitstellen

Schulung zu Gesundheitsthemen (Ernghrung, ergonomisches Arbeiten,
Entspannungstechniken, Stressbewdltigung)

Zuschisse zu Sportvereinen und Fitnesscentern

Bereitstellung von nichtalkoholischen Getranken, Obst und gesundem
Kantinenessen (unterstitzt durch Informationen Gber den Nahrwert der
angebotenen Gerichte)

Teilnahme an 6ffentlichen Aktionen wie ,Firmenlauf” oder ,Mit dem Rad
zur Arbeit”

Einrichtung betriebseigener Sportgruppen

Allgemeine Gesundheitschecks im Betrieb mit Risikoprofil und Beratung
durch den Betriebsarzt

Durchfihrung von Gesundheitstagen
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BGF-Checkliste: Arbeit gesund gestalten

o zeitliche Begrenzung belastender Tatigkeiten

Forderung der Aufgabenvielfalt
e Einsatz in verschiedenen Arbeitsbereichen
e Rotationskonzepte

e Optimierung der Aufgabenverteilung zur Verminderung einseitiger
Belastungen

e Weiterbildungsangebote und lernhaltige Arbeitsaufgaben
e Forderung der sozialen Kompetenz von Gruppen

e Entwicklungsplanung und Laufbahngestaltung

Hintergriinde:

Langfristig einseitige Belastungen erhdhen die Wahrscheinlichkeit gesundheitlicher
Beeintrachtigungen. Dies gilt nicht nur fir Berufe, in denen schwere kérperliche
Arbeit gefordert wird, sondern ebenso fir solche, in denen einseitige Kérperhaltun-
gen Uberwiegen, z.B. bei der Datenerfassung am Computer. Dabei fihrt eine kérper-
liche Unterforderung durch einférmige Kérperhaltung wie standiges Sitzen ebenso
zu physischem Stress wie eine Uberlastung durch schweres Heben.

Die Vereinbarung einer von vornherein begrenzten Tatigkeitsdauer insbesondere an
Verschlei3- und Routinearbeitspldtzen kann dabei helfen, Gesundheitsschaden und
Qualifikationsverluste, die mit der daverhaften Ausibung gesundheitsgefahrdender
Tatigkeiten verbunden sind, zu vermeiden. Absehbare und gewiinschte Neuanfange
kénnen die Betreffenden zudem stark motivieren und auch dadurch gesund erhalten.

Weitere geeignete MafBnahmen bestehen darin, die Aufgabenvielfalt am Arbeits-
platz beispielweise durch Job Enrichment oder Job Enlargement zu erhdhen oder
den Einsatz in anderen, weniger belastenden Arbeitsbereichen durch frihzeitige
Qualifizierung zu erméglichen. Auch die Ausarbeitung von Rotationskonzepten fir
neu eingestellte Mitarbeiter, die einen langfristig angelegten Durchlauf durch unter-
schiedliche Fertigungs- oder Dienstleistungsbereiche beinhalten, tragt dazu bei, den
Aufenthalt in besonders gesundheitsbelastenden Bereichen zu verkirzen und die
Mitarbeiter zur Ubernahme unterschiedlich belastender Arbeiten zu befahigen.
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BGF-Schaubild: Stressoren am Arbeitsplatz reduzieren

Stressoren Maogliche Aktivitaten

| Anderung der
Umgebungsbedingungen

Physikalische Stressoren
(L&rm, Hitze, Zugluft etc.) §

Physische Stressoren
(Kdérperhaltung, Sitzposition etc.) I}

| Ergonomische Gestaltung von
Arbeitsplatzen, Tatigkeitswechsel

Leistungsstressoren (Termin-
druck, Verantwortung etc.) g

| Pausen, Zeitmanagement,
Weiterbildungsangebote

Soziale Stressoren (FUhrungs- Interventionen im psychosozialen
verhalten, Mobbing etc.) 9 Bereich

Yy V VYV

Hintergrinde:

Psychische Belastungen am Arbeitsplatz gelten heute mit als schwerwiegendste Ge-
fahrdung der Gesundheit im Betrieb. Wahrend physikalische und physische Stresso-
ren relativ leicht zu diagnostizieren und mit entsprechenden Mitteln auch zu beheben
sind, erfordert der Abbau von Leistungsstressoren und sozialen Stressoren eher die
EinfGhrung langfristiger Strategien. Hilfreich zur Bewdaltigung von Leistungsstressoren
am Arbeitsplatz ist neben der Reduktion Gbermafligen Zeitdrucks oder das Ansetzen
regelmaBiger Pausen auch die Qualifizierung von Mitarbeitern dahingehend, die
zunehmend komplexen Arbeitsanforderungen und den gewachsenen Verantwor-
tungsdruck besser bewdltigen zu kénnen. Bewdahrt hat sich hier z.B. die Vermittlung
von Zeitmanagementmethoden oder von geeigneten Problemlésungsstrategien.

Viele Untersuchungen zeigen, dass ein Grofiteil der Arbeitnehmer besonders unter
unkooperativem Verhalten der Fihrungskrafte, mangelhafter Information oder ein-
geschrankten Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen leidet. Von besonderer Be-
deutung fir den Abbau von sozialem Stress am Arbeitsplatz ist daher die Einfihrung
partizipativer Fihrungsstrukturen sowie die konsequente Férderung der Mitarbeiter-
beteiligung. Wer seine Arbeit selbst einteilen kann und weniger den Entscheidungen
anderer ausgeliefert ist, kommt mit starkem Druck meist besser zurecht.

Zusatzlich kénnen Interventionen, die die Zusammenarbeit auf Teamebene fordern,
zu mehr Verstandnis der Kollegen fireinander, damit zu mehr Zusammenhalt und
letztendlich zu einem besseren Arbeitsklima beitragen. Stresssituationen kénnen im
Allgemeinen besser bewadltigt werden, wenn die gegenseitige soziale Unterstitzung
bei der Arbeit funktioniert. Die erlebte soziale Unterstitzung bewirkt dabei nicht nur
eine unmittelbare Reduzierung der Stressoren, sondern reduziert auch die Wirkung
von Arbeitsbelastung und arbeitsbezogenen Stressreaktionen auf das psychische
Befinden.
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BGF-Checkliste: Suchtpravention

e Information iber Gefahren des Missbrauchs von Suchtmitteln
e Angebot von anonymen Entwdhnungsverfahren
e Aufbau eines Hilfsnetzwerks mit Arzten, Kliniken usw.

e EinfGhrung einer von Betriebsleitung und Mitarbeitern gemeinsam
getragenen ,Betriebsvereinbarung Sucht”.

Hintergriinde:

Um den Missbrauch von Suchtmitteln im Betrieb zu reduzieren, ist es wichtig, die
Mitarbeiter Uber die Gefahren des Suchtmittelmissbrauchs zu informieren. Geeignet
hierfir sind Informationsveranstaltungen des Betriebsarztes oder externer Experten
sowie die Verteilung von Informationsmaterial. Auch das Angebot (anonymer)
Alkohol- oder Raucherentwdhnungsprogramme im Betrieb oder die Herstellung von
Kontakten zu Arzten oder Entwohnungskliniken kann zum Ausstieg aus der Sucht
beiragen.

Ein bewdhrtes Mittel der Suchtpravention ist die Entwicklung einer von Betriebs-
leitung und Arbeitnehmervertretung gemeinsam ausgearbeiteten ,Betriebsvereinba-
rung Sucht”. Diese hilft dabei, Mitarbeiter mit Suchtproblemen frih zu erkennen und
die Betreuung fachibergreifend zu organisieren. Im einzelnen werden folgende
Punkte geregelt:

e Interventionsmaglichkeiten des Betriebs bei Auffalligkeiten, die auf
Suchtmittelmissbrauch zuriickzufhren sind

e mogliche Hilfen des Arbeitgebers wie die Vermittlung von Beratungsstellen
oder eine Entwdhnungstherapie

e mogliche Konsequenzen, wenn die angebotenen Hilfen nicht genutzt
werden

e Vereinbarung, dass alkoholische Getranke oder andere Drogen vor und
wdhrend der Arbeitszeit nicht konsumiert werden dirfen

e Vereinbarung, dass auf dem Betriebsgeldnde keine alkoholischen Getréanke
verkauft und diese auch nicht in den Betrieb mitgebracht werden dirfen

e Vereinbarung, dass sich jeder Verdachtige einem freiwilligen Drogen- oder
Alkoholtest unterziehen wird
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Der Gesundheitscheck fiir lhr Unternehmen

Hier kénnen Sie Gberprifen, wie gesund ihr Unternehmen ist. Beantworten Sie dazu
die folgenden Fragen:

Arbeitsschutz

e Werden die Vorgaben des Arbeitschutzes konsequent beachtet
(Gefahrstoffverordnung etc.)?

o Werden regelmafige Arbeitsplatzbegehungen mit
Gefahrdungsbeurteilungen vorgenommen?

e Werden daraus konsequent MafBnahmen abgeleitet?

e Wird deren Umsetzung konsequent verfolgte

Datenanalyse

e Werden die im Unternehmen vorhandenen Daten zu Fehlzeiten regelméBig
ausgewertet?

e  Wird regelmaBig ein betrieblicher Gesundheitsbericht erstellt2
e Werden daraus konsequent MaBnahmen abgeleitete

e Wird deren Umsetzung konsequent verfolgte

Ermittlung individueller Gesundheitsbelastungen

e Sind gesundheitliche Aspekte explizit Gegenstand von
Mitarbeitergesprachen?

Fihren Sie Mitarbeiterbefragungen zur Gesundheitssituation im Betrieb
durch?

Gibt es einen ,Kummerkasten”?

Werden daraus konsequent MaBnahmen abgeleitete

Wird deren Umsetzung konsequent verfolgt2

Aktiver Einbezug der Mitarbeiter zur Problemlésung

o Ist Gesundheit als expliziter Gesichtspunkt im betrieblichen
Vorschlagswesen eingefihrt?

e Fihren Sie Gesundheitsworkshops durch?

e Gibt es Gesundheitszirkel2
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Gestaltung von Arbeitsplatzen und -aufgaben

e Wird auf ergonomische Gestaltung der Arbeitsplatze geachtete

e Kdnnen die Mitarbeiter bei der Ausgestaltung ihrer Arbeitsplatze mitreden?

e Werden dauerhaft einseitige Belastungen und monotone Routinetatigkeiten
vermieden?

e Wird darauf geachtet, dass die Mitarbeiter nicht Gber- oder unterfordert
sind?

e Wird darauf geachtet, dass die Mitarbeiter ihre Erfahrungen und
Fahigkeiten voll einbringen kdnnen?

e Sind die Arbeitsaufgaben und Arbeitsplatze lernforderlich gestaltet?

Arbeitszeiten

e  Werden bei der Arbeitszeitregelung die Bedurfnisse verschiedener
Mitarbeitergruppen (Mitter, Altere) beriicksichtigt?

e Sind die Mitarbeiter in die Zeitplanung mit eingebunden?

e Haben die Mitarbeiter genigend Erholungspausen?

Mitarbeiterentwicklung

e Wird in den Mitarbeitergesprachen der Weiterbildungsbedarf erhoben?

e Werden in lhrem Unternehmen Gesprache zur Laufbahnplanung
durchgefihrt?

e Wird darauf geachtet, dass die Mitarbeiter die fir ihre Arbeit nétige
Qualifizierung bekommen (Coaching, Schulungen etc.)?

e Wird auf eine zielgruppengerechte didaktische Gestaltung von
Weiterbildungsangeboten geachtet?

Gesundheitsangebote

e Fordern Sie die Gesundheitskompetenz (Gesundheitsbewusstsein
und -verhalten) Ihrer Mitarbeiter (Info-Veranstaltungen, Aushdnge,
Gesundheitsseminare und -tage)?

e Gibt es konkrete Gesundheitsangebote (Betriebssport, gesundes
Kantinenessen, Stressbewdltigungsseminare, Rickenschule,
Preisreduktionen bei Fitnesscentern)?

e Gibt es gesundheitsférderliche Umfeldbedingungen (ruhige Besprechungs-
und Pausenrdume, rauchfreie Zonen)2

e Gibt es medizinische Unterstitzungsangebote (betrieblicher Impfschutz,
Risikoprofilanalysen fir Herz-Kreislauferkrankungen, Gesundheitschecks)?
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Gesundheitsforderliche Fihrung

Verstehen sich die Fihrungskrafte als Ansprechpartner fir die
Arbeitsprobleme ihrer Mitarbeiter?

Sind die Fihrungskrafte im Konfliktmanagement geschult?

Sind die Fihrungskrafte im Fihren von Zielvereinbarungs-, Fehlzeiten- und
Rickkehrgesprachen geschulte

Sind lhre Fihrungskrafte selbst gesundheitskompetent?

Sehen sich die Fihrungskréfte auch in ihrem Gesundheitsverhalten in einer
Vorbildfunktion?

Management und Kultur

Ist Gesundheitsférderung im Unternehmensleitbild verankert2
Ist Gesundheitsférderung in die Unternehmensstrategien integriert?

Ist Gesundheitsférderung im Unternehmen strukturell verankert
(Gesundheitsleitlinien, Arbeitskreis/Steuerkreis Gesundheit,
Gesundheitsbudget)?

Gibt es eine Betriebsvereinbarung zur Gesundheitsférderung?
Wird kollegiale Unterstitzung im Unternehmen geférdert?

Herrscht ein Klima des Vertrauens und der Offenheit?
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4.2.2.3 Fraven und Gesundheit

Gesundheitliches Befinden — Unterschiede zwischen den Geschlechtern?

Einige Fakten:

e Frauen geben fast doppelt so haufig wie Manner Kopfschmerzen,
Verspannungen und Kreislaufprobleme als gesundheitliche Belastungen an.

e Frauen zeigen haufiger sog. somatoforme Beschwerden, zeigen also
Symptome, die wie korperlich verursachte Erkrankungen aussehen, es aber
in ihrem Grundsatz nicht sind (auch: ,funktionelle Stérungen”). Es handelt
sich um kérperliche Beschwerden, die sich nicht oder nicht hinreichend auf
eine organische Erkrankung zurickfihren lassen.

e Frauen gehen haufiger zum Arzt als Manner.

e Frauven finden Zufriedenheit eher in familienbezogenen Aspekten, Manner
dagegen in einem erfillten Berufsleben.

- Gesundheit hangt auch von der individuellen Wahrnehmung und dem

Selbstbild ab.

Quelle: Studie ,Gesundheitliche Pravention bei Frauen in der 2. Lebenshdlfte”, (Uni Heidel-
berg, Institut fir Gerontologie 2007) - Befragung von Arzten (600), Pflegefachkraften (200),
Fraven (160) und Méannern (40).

Welche Faktoren belasten die Gesundheit von Frauen?

Frauen ...

e fihlen sich fter bei Entscheidungen Gbergangen.

e empfinden haufiger, dass ihre Fahigkeiten nicht bericksichtigt werden.

e spiren eine grof3ere Verpflichtung, zeitlich verfigbar zu sein, wenn sie im
Betrieb weiter kommen wollen.

e werden starker durch familigre Probleme belastet und durch den Beruf in
der Verwirklichung von Vorstellungen zu Familie und Partnerschaft ein-
geschrankt.

e koénnen haufiger ihre Berufs- und Familienpflichten nicht gleichermaf3en
erfillen.

e kdnnen neben Familie und Beruf weniger eigenen Interessen nachgehen.

e GuBern haufiger, dass die Arbeit ihnen wenig freie Zeit zur Erholung l&sst.
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Chancengleichheit in der betrieblichen Gesundheitsférderung

Quelle:

Ermitteln von Gefdhrdungen an vorwiegend von Frauen bzw. Méannern
besetzten Arbeitsplatzen

Festlegen von Maf3nahmen, die auch die Bedarfe Teilzeitbeschaftigter und
von Personen mit Vereinbarkeitsaufgaben etc. beriicksichtigen

Bei Belastungsanalysen eine starkere Beriicksichtigung von Arbeiten, die
tatséchlich von Frauen bzw. Mannern ausgeibt werden und wie die
Geschlechter in unterschiedlicher Weise von Belastungen und Arbeits-
bedingungen betroffen werden.

Die starkere Einbeziehung insbesondere von Frauen in Entscheidungs-
prozesse im Handlungsfeld von Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit.
Generell sollte ein Ansatz der Beteiligung gewdhlt werden, der die tatséch-
lichen Arbeitsbedingungen von Frauen und Mdannern einbezieht und beide
Geschlechter gleichermaf3en bericksichtigt.

Ein ganzheitliches betriebliches Gesundheitsmanagement, in dem auch
Schnittstellen von Arbeit und Privatem und Fragen der Arbeitsorganisation
eine Rolle spielen. Dies verbessert die Risikoprévention und kommt weib-
lichen und mannlichen Beschaftigten zugute.

Eine starkere Binnendifferenzierung innerhalb der Gruppe von Frauen und
Mé&nnern in Betrieben und Branchen, um damit insgesamt der zunehmen:-
den Vielfaltigkeit (Geschlecht, Alter etc.) von Belegschaften Rechnung zu
tragen.

IGM, Chancengleichheit in der betrieblichen Gesundheitsférderung
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4.3 Zeit- und Selbstmanagement

4.3.1 Was ist das, und warum ist das wichtig?

Zeit ist nicht nur im Berufsleben ein wertvolles und begrenztes Gut, das entgegen
manchen Redewendungen weder ,gekauft” noch ,gespart” oder ,vermehrt” werden
kann. Vielmehr verrint die Zeit kontinuierlich und unwiderruflich. Dennoch verpufft
ein Grofteil unserer Zeit und Energie weitgehend wirkungslos. Dies liegt oft daran,
dass angesichts verdnderter Lebens- und Arbeitsbedingungen (siehe Grafik) klare
Ziele, Planung, Prioritaten und Ubersicht in unserem (Arbeits-)Alltag fehlen oder nicht
hinreichend ausgepragt sind.

Warum Zeitmanagement?

Steigender
Leistungs-
druck, Stress,
Zeitnot

Wachsende
Verantwor-
tung fir zu
betreuende
Angehdrige

Ein kontinuierliches und konsequentes Zeitmanagement kann demgegenuber helfen,
die Zeit besser zu nutzen. Dabei handelt es sich um ein systematisches und diszipli-
niertes Planen der eigenen Zeit mittels verschiedener Strategien und Techniken. Zeit-
management soll einerseits dazu in die Lage versetzen, Aufgaben und Termine inner-
halb der zur Verfigung stehenden Zeit zu organisieren und damit negativen Stress
zu vermeiden. Andererseits zielt es im weiteren Sinn auf eine ausgewogene Gestal-
tung von Berufs- und Privatleben im Ganzen.

,Zeitmanagement bedeutet, die eigene Zeit und Arbeit zu beherrschen, anstatt
sich von ihnen beherrschen zu lassen.” (Lothar J. Seiwert)

Auf den folgenden Seiten finden Sie zahlreiche Ubungen und Instrumente zur Erwei-
terung von Zeitmanagement-Kompetenzen — seien es lhre eigenen oder jene Ihrer
Mitarbeiter.

Gleichste!len B . i E s F -

Bundesinitiative fur Frauen Europbischer Sozialonds
in der Wirtschaft for Deutschland EUROPAISCHE UNION

143



. . . BERATUNG, SERVICE &
FiT — Frauen in technische Berufe W TR AR A Gl

Bildungsforschung

o (o

fo:;:lu;i..i\mlu
Beiriebliche Bikdung

4.3.2 Instrumente und Ubungen
4.3.2.1 Storungen und Zeitfresser im Alltag

Am Anfang des Zeitmanagements stehen Bewusstmachung und Analyse: Welche
typischen ,Zeitfresser” und anderen Hindernisse fir ein gutes Zeitmanagement gibt
es generell und in meinem persénlichen Alltag? Und wie ist es um mein derzeitiges
Zeitmanagement Uberhaupt bestellt? Zu diesen Fragen finden Sie im Folgenden
einige Hinweise und Instrumente.

Der Ausgangspunkt der darin beschriebenen bzw. zum Ausruck kommenden Techni-
ken ist einfach:

o Akzeptieren Sie, dass Sie nicht den ganzen Tag tber die hdchste Leistungs-
bereitschaft bzw. fahigkeit haben. Nutzen Sie vielmehr diese Kenntnis, um
in leistungsstarken Zeiten die schwierigsten Aufgaben zu bearbeiten. Sie
werden diese Aufgaben dann in bedeutend kirzerer Zeit erledigen kdnnen.

e Versetzen Sie sich nicht in Stress — machen Sie Pausen! Etwas Stress kann
positiv sein, da Ihr Adrenalinspiegel steigt und Sie konzentrierter arbeiten.
Aber zu viel und zu lang andauernder Stress kann lhre Gesundheit angrei-
fen. Machen Sie lieber eine Pause mehr, dafiir ist die weitere Arbeitszeit viel
effektiver genutzt als ohne Pausen.

e Oftkommtes zu Zeitmangel, weil man zu viele Tatigkeiten gleichzeitig erledi-
gen mdchte. Es gilt daher: Planen Sie lhren Tag! Der Einsatz von Zeitplan-
biichern oder elekironischen Organizern hilft Ihnen, einen Uberblick iber die
anstehenden Aufgaben und Termine zu behalten.

Sie kdnnen die lhnen taglich zur Verfigung stehende Zeit also nicht verlangern, aber
Sie konnen lernen, die Zeit effektiver zu nutzen.

JParkinson-Gesetz":

JArbeit dehnt sich genau in dem MaB3 aus, wie Zeit fir ihre Erledigung zur
Verfigung steht” (C. Northcote Parkinson, 1955) — und nicht in dem MaB, wie
komplex sie tatscchlich ist.

= ’ ' Bundesministerium
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Selbsttest: Wie gut ist mein Zeitmanagement?

Nr. |Frage Stimmt |Stimmt  |Stimmt |Stimmt |Punkte
genau |meistens |kaum |nicht

1 [Manchmal wird mir alles zu viel. 4 3 2 1

2 |Haufig bin ich schon gestresst, wenn ich 4 3 2 1
morgens das Biro betrete.

3 |Beim Verlassen des Biros lege ich grofen 1 2 3 4
Wert auf einen aufgerdumten Schreibtisch.

4 |Ich versuche, maglichst viele Aufgaben zu 1 2 3 4
delegieren.

5 |Hin und wieder vergesse ich wichtige 4 3 2 1
Aufgaben.

6 |lch lasse mich leicht ablenken. 4 3 2 1

7 |In der Regel erreiche ich meine gesetzten 1 2 3 4
Ziele.

8 |Die Zeitplanung fallt mir leicht. 1 2 3 4

9 | Aufgaben erledige ich weitestigehend perfekt. 4 3 2 1

10 |Ich Gberlege haufig, wie ich Tatigkeiten 1 2 3 4
effizienter gestalten kann.

11 |Bereits morgens bin ich haufig mide und 4 3 2 1
gereizt.

12 |In meiner Arbeit werde ich haufig gestort. 4 3 2 1

13 |Unangenehme Aufgaben schiebe ich gerne 4 3 2 1

auf die lange Bank.

14 |Immer wieder kommen mir wichtige 4 3 2 1
Informationen, Dokumente abhanden.

15 |Termine und Besorgungen plane ich 1 2 3 4
weitestgehend so, dass ich sie in einem Block
erledigen kann.

16 |Meine Aufgaben erledige ich méglichst 4 3 2 1
selbst.
17 |Haufig leide ich an Vergesslichkeit. 4 3 2 1
18 |In der Flut an Aufgaben verliere ich leichtden | 4 3 2 1
Uberblick.
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Nr. |Frage Stimmt |Stimmt  |Stimmt |Stimmt |Punkte
genau |meistens |kaum |nicht
19 |Meinen Arbeitsplatz habe ich zweckmaBig 1 2 3 4
gestaltet.
20 |Uberfallige Aufgaben gehéren bei mir zur 4 3 2 1
Tagesordnung.
21 |Mein Privatleben kommt zu kurz. 4 3 2 1
22 |Den Zeitaufwand der anstehenden Aufgaben 1 2 3 4
kann ich gut abschatzen.
23 |Durch meine Arbeit bin ich haufig nervés und 4 3 2 1
gereizt.
24 |Mir fallt es schwer, Nein zu sagen. 4 3 2 1
25 |In bin in der Regel punktlich. 1 2 3 4
26 |Fir meine Hobbys finde ich ausreichend Zeit. 1 2 3 4
27 | Outsourcing habe ich so weit maglich in 1 2 3 4
Betracht gezogen.
28 |Ich setze mir bewusst Ziele. 4 3 2 1
29 |Ich stelle regelmaBig einen Zeitplan auf. 1 2 3
30 |Eine begonnene Aufgabe wird maglichst in 1 2 3 4
einem Zug zu Ende gebracht.
31 |lIch praktiziere haufig Multitasking. 4 3 2 1
32 |Ich suche haufig nach Unterlagen und 4 3 2 1
Dokumenten.
33 |Ich tendiere dazu, Aufgaben von anderen zu 4 3 2 1
Ubernehmen.
34 |Lastige Aufgaben werden erst einmal 4 3 2 1
aufgeschoben.
35 |Ich stehe haufig unter Stress. 4 3 2 1
36 |Ich arbeite dhnliche Aufgaben maglichst in 1 2 3 4
Blcken ab.
37 |Die Priorisierung von Aufgaben fallt mir 1 2 3 4
leicht.
SUMME
Quelle: http://www.zeitblueten.com/news/201 1 /test-zeitmanagement/
Avswertung auf der ndichsfen Seite.
146

Gleichstellen L l et s .& E S F -

Bundesinitiative for Fraven % gurophischer Sorialfonds
in der Wirtschaft T Bkt EUROPAISCHE UNION



FiT — Frauen in technische Berufe BRI, SRR, Bildungsforschung

-'n:;lu:?:mw
Wtietichs Biing

Auswertung zum Selbsttest ,Wie gut ist mein Zeitmanagement2”

0-52 Punkte

Sie gehen optimal mit lhrer Zeit um. Sie konzentrieren sich auf das Wesentliche und
gehen planvoll und effektiv an die gestellten Aufgaben. Somit haben Sie eine gute
Grundlage, um erfolgreich zu sein und eine hohe Leistung zu erzielen. Sie verlieren
auch an turbulenten Tagen nicht den Uberblick und behalten Ihre Ziele im Auge.

53-97 Punkte

Eine Zeitplanung ist bei lhnen zwar ansatzweise vorhanden, dennoch ist Sie nicht
konsequent genug. Das Kennenlernen never Methoden und deren Umsetzung in der
Praxis kdnnen lhnen deutliche Zeitvorteile und eine Entlastung bringen. Dabei ist es
wichtig, das System zu finden, welches Ihnen am meisten liegt.

98-148 Punkte

Auf Zeitnot und eine geballte Ladung an Aufgaben, die im Grunde alle gleichzeitig
erledigt werden missten, reagieren Sie eher uneffektiv. Sie fihlen sich oft
Uberfordert, sodass Sie sich resigniert zuriickziehen unter dem Motto ,Ich schaffe
das eh alles nicht!”. Dabei plagt Sie manchmal ein schlechtes Gewissen

— berufliche Nachteile bleiben i.d.R. nicht aus. Die Wahrscheinlichkeit, dass

Sie unter Stress oder Burnout leiden, ist hoch. lhnen bringen Zeitmanagement-
Methoden sicherlich einen grofien Nutzen, und bei deren konsequenter
Anwendung kénnen Sie eine wesentliche Steigerung lhrer Lebensqualitat erfahren.

Quelle: http://www.zeitblueten.com/news/201 1 /test-zeitmanagement/
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Stérungen und Zeitfresser identifizieren

Stérungen gehdren zur taglichen Arbeit. Bei der Planung von Arbeitszeit sollte man
daher Pufferzeit fir Unerwartetes einplanen (ca. 40 Prozent). Zudem ist eine
Identifizierung der personlichen ,Zeitfresser” wichtig, um diese gezielt bekampfen
zu kénnen. Hier ein Uberblick:

Stérungen und Zeitfresser

| Zeitplanung und
Arbeitsmethodik

N\

Personliche
Schwachstellen

Personlicher r Innerbetriebliche
Arbeitsstil = Zusammenarbeit

N\

+ Zeitplanung: z.B. unzureichende Tagesplanung und Zielsetzung, keine
Priorisierung, fehlende Ubersicht Gber anstehende Aktivitdten.

+ Stérungen durch Andere: z.B. unangemeldete Besucher, telefonische
Unterbrechungen, langwierige Besprechungen, Larm, Privatgesprache.

 Innerbetriebliche Zusammenarbeit: z.B. mangelnde Koordination und
Information, unprézise Kommunikation, zu wenig Delegation.

o Personlicher Arbeitsstil: z.B. Gberhdufter Schreibtisch, schlechtes
Ablagesystem, Papierkram, ausfhrliches Lesen aller Informationen.

 Persénliche Schwachstellen: z.B. Ungeduld, geringe Selbstmotivation und
Selbstkontrolle, Unfahigkeit, ,Nein” zu sagen, Aufschieberitis

Bundesministeri
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Persénliche Arbeitszeit- und Stérungsanalyse

FGhren Sie systematisch Protokoll Gber ihren Tagesablauf, um herauszufinden, wie
Sie eigentlich lhren Tag verbringen. Die untenstehende Tabelle hilft Ihnen dabei.
Beurteilen Sie Schwachstellen und Zeitverluste hinsichtlich Aufgaben, Zielsetzung,
Planung und Durchfihrung ihrer Arbeit. Stellen Sie sich folgende Fragen:

*  Welche Stérungen und , Zeitfresser” kann ich identifizieren?

*  Wo liegen die Ursachen?

»  Wie kann ich Stérungen entgegengewirken?

Wochentag: Datum:
Uhrzeit | Daver | Tatigkeit Stérung/Unterbrechung/ | Daver | Gegenmafinahme
von - bis | (Min.) Zeitverlust durch (Min.)

= "' * Bundesministerium
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Tipps zur Reduktion von Stérungen und Unterbrechungen
 In regelmafBigen Besprechungen Prioritaten festlegen.

* ,Management by Exception”: Eingreifen nur im ,Notfall”,
ansonsten relativ selbststandiges Agieren der Mitarbeiter.

« Abweisen von Stérern und Vorschlagen eines Alternativtermins;
Reduktion des personlichen Kontakts mit , Vielrednern”.

+ Festsetzung und Planung ,stiller Stunden”, geschlossene Tir, regel-
mafige ,Ansprechzeiten” festsetzen.

« Vereinbarung von Terminen mit sich selbst.

» Nach Unterbrechung sofortige Rickkehr zu begonnener Aufgabe.

Das Pareto-Prinzip

Hilfreich ist es, sich dabei immer wieder die Erkenntnis des sog. ,Pareto-Prinzips”
bewusst zu machen: 80 Prozent der Ergebnisse gehen auf 20 Prozent der An-
strengung zuriick. Ubertragen auf die Zeitverteilung bedeutet das: 80 Prozent der
Ergebnisse werden oft in nur 20 Prozent der Zeit erzielt. Es ist daher zeitékonomisch
sinnvoll, sich auf die wenigen entscheidenden Dinge zu konzentrieren.

80% der

| avfgewandtfen
Nebensachlich Eeﬂ:
viele
Situationen

ader Prableme

{E-bﬂnswichﬁg ’I}ﬁS PARETO-
S ZEITPRINZIP

Grafik: Haufe Zeitmanagement
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4.3.2.2 Zeitmanagement-Techniken
Ziele setzen

« Ziele geben Perspektive und dem Leben eine Richtung. Beispiel: Im Jahr
1953 wurden im Rahmen einer Studie die Ziele von Studenten eines Jahr-
gangs untersucht: Nur 3 Prozent von lhnen hatten klare, schriftlich formulierte
Ziele. 20 Jahre spater untersuchte man die Einkommen dieser Kandidaten:
Die 3 Prozent mit deutlichen Zielen hatten zusammen mehr Einkommen als
der Rest der Klasse insgesamt.

+ Ziele motivieren. Beispiel: Eine 34-jahrige Frau hatte sich vorgenommen, von
der Insel Catalina nach Kalifornien zu schwimmen und diese Strecke als erste
Frau zu bewdltigen.

+ Nicht die Dinge richtig tun, sondern die richtigen Dinge tun!

Woran Sie denken sollten

1. Sie brauchen kurzfristige Ziele, um zu wissen, was Sie heute tun.

2. Sie brauchen mittel- und langfristige Ziele, um lhrem Leben eine Richtung zu
geben.

3. Wenn Sie aus der Bahn geworfen wurden oder feststellen mussten, dass
Sie Fehler in lhrem Plan hatten, suchen Sie sich neue Wege um lhr Ziel zu

erreichen!

4. Stellen Sie sich immer wieder die Frage: ,Hilft mir das, was ich gerade tue,
um meine Ziele zu erreichen2”. Wenn nicht, wechseln Sie zu einer
Aktivitat, die Sie wirklich weiterbringt.

Kurz-, mittel- und langfristige Zeitplanung nach Zielreichweite

Aktuell dringende Aufgaben und
Bedurfnisse (Tagesziele)

Verbindung aktuell d.ringender.Aufgaben

mit langfristig wichtigen Lebenszielen
(Wochen- und Monatsziele)

Wichtige Jahres- und Lebensziele
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Das SMART-Prinzip
Nach den Kriterien des SMART-Prinzips kénnen Sie Ihre Ziele formulieren, beurteilen
und ggf. reformulieren. Dieses Vorgehen ist auf vielfdltige Arten der Planung tber-
tragbar, etwa auf die Planung der Aufgabenerledigung oder auf ein geplantes Dele-
gieren von Aufgaben (siehe Punkt 4.3.2.3).
Initiale Bedeutung Konkretisierung
S Spezifisch = Genau, konkret
= Verstandlich
» Eindeutig
M Messbar bzw. = Ergebnisse beschreiben (ggf. durch Zahlen)
beobachtbar = Konkrete Zwischenergebnisse
=  Ggf. Skala fir Zielerreichung
A Anspruchsvoll = Herausfordernd
= Inspirierend
R Realistisch = Beide Seiten sagen: ,Erreichbar!”
= Den Fahigkeiten entsprechend
» Den Bedingungen entsprechend
T Terminiert = Liefertermin
= Termin fir Ergebnisbeurteilung
= Termin fir Zwischenergebnisse
Ubung: Ziele SMART formulieren
Ich méchte irgendwann mal einen Urlaub in Amerika verbringen.
> SMART:
Ich mdchte eine Fihrungsposition in der Firma haben und mehr verdienen.
> SMART:
Gleichstellen ~ #]&iini. ANESF - 152
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Ubung: Meine Ziele im Leben

Eine Geschichte: Die Steine, auf die es ankommt

Vor einiger Zeit horte ich einen Vortrag eines Experten fir Zeitmanagement. Unter
den Zuhdrern war auch eine Gruppe von Wirtschaftsstudenten. Als der Vortragende
diese jungen, dynamischen Uberflieger so anschaute, schlug er ein Quiz vor. Er
nahm ein etwa finf Liter fassendes Einmachglas mit breiter Offnung und stellte es vor
sich auf den Tisch. Dann holte er ein Dutzend faustgroBer Steinbrocken hervor und
legte sie vorsichtig nacheinander in das Glas. Als kein Stein mehr hineinging, fragte
er: ,Ist das Glas voll2”

Wir nickten oder antworteten: ,Ja“. ,Wirkliche”, erkundigte er sich. Unter dem Tisch
griff er nach einem Eimer mit Kieselsteinen, legte einige in das Glas und schittelte
es, so dass die kleineren Steine in die Hohlrdume zwischen den gréBeren fielen.

Dann fragte er wieder: ,Ist das Glas voll2” Jetzt hatte jeder begriffen, worauf er
hinauswollte. ,Wahrscheinlich nicht”, antwortete jemand. ,Stimmt!”, bestatigte er.
Unter dem Tisch holte er einen Eimer Sand hervor. Als er ihn in das Glas schiittete,
fillten sich die Hohlrdume zwischen den Steinbrocken und den Kieseln. Und noch
einmal fragte er: ,Ist das Glas voll2” ,Nein!”, riefen die Zuhorer. Nun goss der
Zeitmanagement-Experte aus einem Krug Wasser in das Glas, bis es randvoll war.

An die Zuhdrer gewandt fragte er: ,Und was soll uns dieses Experiment zeigen2”
Ein Ubereifriger Student hob die Hand und meinte: ,Das heif3t, wie voll der Termin-
kalender auch sein mag, wenn man sich richtig Mihe gibt, kann man immer noch
ein paar Dinge unterbringen.”

.Nein”, antwortete der Redner, ,darum geht es nicht. Das Experiment soll uns
vielmehr klarmachen: Wenn man die groBen Steine nicht zuerst hineintut, wird man
sie nie ins Glas bekommen. Und was sind die groBen Steine in lhrem Leben? lhre
Kinder. lhre Ausbildung. lhre Frau oder lhr Mann. lhre Trdume. Die Menschen, die
Sie lieben. lhre Freundschaften. Eine Sache, fir die einzutreten sich lohnt. Kenntnisse
und Erfahrungen an andere weitergeben. Zeit fir sich selbst, fir die Dinge, die Sie
gern tun. lhre Gesundheit.”

Mir hat sein Rat eingeleuchtet: Die wichtigen Dinge kommen an erster Stelle oder
Sie werden sie nie unterbringen. Wenn Sie |hr Hauptaugenmerk auf die kleinen
Dinge oder das Flichtige, Unstete richten — also die Kieselsteine, den Sand oder das
Wasser — dann verschwenden Sie |hr Leben mit der Sorge um Nebensdachliches.
Und Sie werden nie genug ungestorte Zeit fir das Wichtige haben. Also, fragen Sie
sich doch mal: ,Was sind die ,Steinbrocken’ in meinem Leben2” Und die tun Sie
dann zuerst in das Glas.

Quelle: Heiko Springer

Ubung dazu auf der néchsten Seite.
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Welche ,Steinbrocken” sind lhnen in lhrem Leben am wichtigsten?

Leitfragen:
e  Woas will ich in meinem Leben erreichen?
e  Welche Trdume und Wiinsche habe ich?

e Wer sind die wichtigsten Personen in meinem Leben?

Notieren Sie lhre beruflichen und privaten Lebensziele:

Nachster Schritt auf der néchsten Seite...
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Ndchster Schritt: Ziele herunterbrechen
lhre Lebensziele erreichen Sie nur, wenn Sie kontinuierlich daran arbeiten. Schrei-
ben Sie am Beispiel eines beruflichen Lebensziels auf, was Sie dafir konkret tun
werden — in den ndchsten Tagen, Monaten, in diesem Jahr. Planen Sie dabei von
oben nach unten:
Was will ich in meinem Leben erreichen?
Was will ich in den néchsten sieben Jahren erreichen? | Periodenzielplan|
Was will ich im nachsten Jahr erreichen? Jahreszielplan
Was will ich im néchsten Monat erreichen? | Monatszielplan|
Was will ich morgen erreichen? Tageszielplan
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Die ALPEN-Methode

Die sog. ,Alpenmethode” bietet lhnen einen roten Faden fir lhre Tagesplanung. Sie
baut auf dem ManagementRegelkreis auf, der im Wesentlichen aus vier Schritten
besteht:

1. Ziele definieren (beruflich & privat)

2. Maf3nahmen planen

3. Aktivitaten realisieren

4. Zielerreichung kontrollieren

Management-Regelkreis

Zielformulierung

2 l.rf:..,. ) : - - '-- \\

Kontrolle/Feedback| / N\ Planung
é | i
: A N
S 7
.“« -t ;.
Durchfiihrung Entscheidung
s o w

Die Alpenmethode definiert folgende funf Schritte, deren Anfangsbuchstaben das
Wort ,Alpen” ergeben und sich so leichter merken lassen:

chenplanung, Unerledigtes vom Vortag, neu Hinzugekommenes, Periodisches)

A | Aufgaben, Termine und geplante Aktivitaten notieren (Aufgaben aus der Wo-

L | Lange/Daver der einzelnen Tatigkeiten schatzen (Basis: Erfahrungswerte)

Pufferzeiten einplanen (ca. 40% -> bei einem 8h-Tag max. 5h fest verplanen)

Entscheidungen treffen, z.B. iber Prioritat (> Eisenhower-Prinzip), Delegation

Z| m| T

gen mdglich)

Nachkontrolle & Notizen machen fir zukinftige Planungen (bessere Schétzun-

Dabei sollten Sie veranschlagen:

e 60% fur geplante Aktivitaten
e 20% fir unerwartete Aktivitaten, Stérungen, Zeitdiebe
e 20% fur spontane und soziale Aktivitaten
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Das Eisenhower-Prinzip
Beim Eisenhower-Prinzip geht es darum, geplante bzw. anstehende Aktivitdten syste-
matisch und sinnvoll nach Prioritéten einzuteilen. Denn wer seinen Arbeitsalltag nur
10 Minuten lang vorbereitet und konsequent in Angriff nimmt, kann taglich eine
Stunde Zeit fir das Wesentliche gewinnen. Fragen, die beim Organisieren helfen
konnen, sind vor allem:
1) Muss das jetzt sein? > Terminieren
2) Muss das so sein2 > Rationalisieren
3) Muss ich das machen? > Delegieren
4) Muss das Uberhaupt sein? > Eliminieren
Planung nach dem Eisenhower-Prinzip:
1. Schritt: Stellen Sie sich die Frage, ob die anliegenden Dinge wichtig oder drin-
gend sind? Diese Unterscheidung ist wichtig, weil haufig dringenden Angelegenhei-
ten Vorrang gegeben wird — doch selten ist Wichtiges dringend, und selten ist Drin-
gendes wichtig...
Wichtige Aktivitaten... Dringende Aktivitten...
 helfen mir, eigene Ziele zu erreichen + haben keinen grofien Einfluss auf Ziele
+ haben groBten Einfluss auf Erfolge + erfordern unmittelbare Aufmerksamkeit
» gehdren zu den 20% der » gehoren eher zu den 80% der
wesentlichen Pareto-Aufgaben unwichtigen Pareto-Aufgaben

2. Schritt: Einteilung aller anstehenden Aufgaben in vier Prioritatenklassen (A,B,C,D)

B-Aufgaben: A-Aufgaben: . .
) o . Fur die Planung missen
Wichtig, aber nicht Wichtig und dringend
WICHTIG e alle anstehenden Auf-
- Anpacken oder - Sofort erledigen gaben eingeordnet
Termin setzen (z.B. (z.B. Krisen) werden. So entsteht
Kundenumfrage) eine Rangfolge, was
wann und wie abzu-
arbeiten ist.
D-Aufgaben: C-Aufgaben:
Unwichtig und nicht Unwichtig, aber
dringend dringend Arbeiten Sie immer an
den A-Aufgaben und
- Papierkorb (z.B. - Delegieren (z.B. benfalls jeden Tag
Werbepost) Anzeige flr Praktikum e. enT ° f. e'n c onf
ey einer langfristigen B-Aut-

gabe.

Beispiel siehe Folgeseite
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Beispiel fir eine Planung nach dem Eisenhower-Prinzip

Prioritatenliste eines Produktmanagers:

Prioritat A:

o Projekt mit anstehendem Abgabetermin

e Fehler in Produktionsstraf3e vor Markistart des Neuprodukts

Prioritat B:

e Neue Produkte planen
o Verkaufszahlen prifen und analysieren
o Aktive Erholung

e Grof3kundenanfrage beantworten

Prioritat C:
» Rechnungen prifen
e Weniger wichtige Berichte lesen
e Einige Post
e Umlauf

e Fotos fir Projekiprasentation suchen

Prioritat D:
o Werbepost
e Unaufgefordert eingesandte Angebote fir nicht benétigte Produkte

o Kettenmails mit Witzvideos ansehen

Gleichstellen B | Vi ...‘LE F -
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Zeiteinteilung nach Leistungstyp
Es gibt zwei Hauptkategorien von ,Chronotypen” (Zeittypen):
e Die Spat-zu-Bett-Geher und daher Spat-Aufsteher >, Eulen”
e Die Frih-zu-Bett-Geher und daher Frih-Aufsteher > ,Lerchen”
Diese Unterschiede sind genetisch bedingt, daher ist ein ,Umerziehen” praktisch
ausgeschlossen. Dennoch bzw. gerade deswegen lebt in einer zeitlich noch wenig
flexibel organsierten Gesellschaft ein grofler Teil der Bevdlkerung standig wider
seine entsprechenden Anlagen. Dabei wdre es dem Einzelnen wie der Gesellschaft
und den Unternehmen zutrdglicher, wenn man die Arbeitsorganisation besser auf
den jeweiligen Typus abstimmen konnte, denn dies wirde Leistungsfahigkeit
und -bereitschaft erhohen — und damit die Produktivitdt.
Persdnliche Zeiteinteilung nach der Leistungskurve bzw. Leistungstyp
Der Morgenmensch erreicht sein Tageshoch frih am Morgen. Der Abendmensch ist
dagegen zwischen 20 und 23 Uhr am produktivsten. Welcher Leistungstyp sind Sie?
A Leistungskurve - Morgenmensch
=
-
=
£
G
=
=
B
[=k] .
Zi Uhrzeit
O T T T— >
g:00 10:00 14:00 18:00 22:00
A Leistungskurve - Ahendmensch
=
-
=
=
k7
=
=
B
2 Uhrzeit
T T T T T T T >
g:00 12:00 16:00 20:00 24:00
Tagesplanung: Seine persénliche Leistungskurve zu kennen, hilft die Arbeit besser
einzuteilen und effizienter zu arbeiten.
Quelle: www.anleiten.de
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Wochen- und Tagesplanung

Wochenplanung:

Die Grobplanung auf Wochenebene dient als Fundament fir die Tagesplanung. Die
Wochenplanung ist zudem der entscheidende Faktor, um langfristige Ziele besser
zu erreichen. Wichtig: Verplanen Sie nur 50 Prozent der Zeit im Rahmen der Wo-
chenplanung.

e Schritt 1: Planung der wichtigsten Prioritaten = A- und B-Aufgaben,
die Uber den Tag hinaus geplant werden missen (z.B. Steuer-
erklarung, Autokauf). Pufferzeiten beachten.

o Schritt 2: Auffillen der restlichen Zeit mit C- und D-Aufgaben

Wochenplanung vom bis 20

Uhrzeit Montag Dienstag ~ Mittwoch | Donnerstag Freitag  Samstag

6:00

7:00

8:00

9:00

10:00

11:00

12:00

13:00

14:00

15:00

16:00

17:00

18:00

19:00

20:00

21:00

22:00

23:00

Tagesplanung siehe Folgeseite.
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Tagesplanung:

e Arbeiten Sie mit To-do-Listen: Erstellen Sie am Vorabend eine Liste mit allen
Aufgaben, die am néachsten Tag zu erledigen sind, und ordnen Sie diese
nach Prioritat (A, B, C, D).

o Schatzen Sie, wie viel Zeit jede Tatigkeit in Anspruch nimmt, und planen Sie
Puffer ein.

e Fangen Sie frih und sofort mit der wichtigen Arbeit an.

Beispiel fir den Aufbau einer priorisierten To-do-Liste:

Entwurf Produktbeschreibung 60 Min. B
Verpackungsdesign prifen 10 Min. C
Monatsreporting fir Vorstand 180 Min. A
. Bundesministerium 161
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Ubung: Die neue Woche planen

Sie kommen am Montag ins Biro, und die folgenden Aufgaben stehen in den nach-
sten Tagen an. Hinter jeder Aufgabe steht die von lhnen geschatzte Gesamtdauer.

. Besprechung in der Abteilung um 10:30 (15 Minuten)
*  Mittagessen mit dem Kollegen vom anderen Standort (60 Minuten) um 12 Uhr

®  Planungskonzept fir ein neues Produkt erstellen (2-3 Tage)
e Eingangskorb E-Mail voll mit 47 Mails (30 Minuten)
e die wichtigsten Intranetbeitrage lesen (15 Minuten)

*  Projektmeeting (1 Stunde)

e  dringende Aufgaben im Tagesgeschaft, Telefonate, Mails (1 Stunde)
e einen Fachartikel konzentriert lesen (30 Minuten)

o Kurzprasentation fur ndchste Woche vorbereiten (2 Stunden)

e fir 14 Uhr hat ihr Vorgesetzter zu einer Besprechung eingeladen (30 Minuten)

private Aufgaben fir diese Woche:

e Mutter im Krankenhaus besuchen (2 Stunden)

. Kindergeburtstag (in 2 Tagen) vorbereiten (2 Stunden)
e  Termin beim Zahnarzt holen (3 Minuten)

e  Handwerker wegen der Heizung bestellen (3 Minuten)
e Termin mit Autowerkstatt machen (3 Minuten)

. Einkaufen (30 Minuten)

*  Geburtstagsgeschenk fir Freundin besorgen

Aufgabe:

Erstellen sie einen Tagesplan fir diesen Montag. Tragen Sie ein, welche Aufgaben

Sie zu welcher Zeit erledigen wollen. Sie kénnen sowohl Aufgaben weglassen als
auch auch die Bearbeitungszeiten verkirzen. Wenden Sie die bereits vorgestellten
Methoden an, um den Tag fir Sie optimal zu planen.

Achtung: Bei dieser Aufgabe gibt es kein Richtig oder Falsch!

Man nennt diese Ubung auch
,Postkorbibung”.

= ’, $ Bundesministerium
Gleichste!len e i S NESF
Bundesinitiative for Fraven % guropischer sozish fonds .
in der Wirtschaft 10 Deutachiand EUROPAISCHE UNION

162



FiT — Fraven in technische Berufe VG c  Bldwgslorschung  Siaati,
10 Zeitgewinn-Regeln

1. Zielen: Zeit gezielt einsetzen - tagliches Tun an eigenen Zielen ausrichten.

2. Vorbereiten: Am Abend den neuen Tag - schriftlich — planen! Zeit fir
Unerwartetes und Routine einplanen.

3. Prioritaten setzen: Wichtiges zuerst — Unwichtiges lassen. Vorsicht vor
Tyrannei der Dringlichkeit.

4. Zusammenfassen: Gleichartige Aufgaben im Zeitblock abhandeln
(z.B. Telefonate, Diktate, Post, Kurzbesprechungen).

5. Vereinfachen: Schwierige Aufgaben in kleine Schritte teilen, Reihenfolge
und Erledigungstermine festlegen.

6. Andere tun lassen: Delegieren: Wase Wer?2 Warum? Bis wann?

7. Abschirmen: Nicht immer fir alle erreichbar sein wollen! > Termine mit
sich selbst vereinbaren und nutzen. Und: Auch das Nein-Sagen lernen und
Zeitdiebe (z.B. Viel-Redner) freundlich abwehren.

8. Riicksicht nehmen: Kein Verlegen, kein Verspdten, kein Uberziehen. Vorher
Zielsetzung und Termine vereinbaren!

9. Telefonieren: Statt zu stéren, passende Zeit erfragen. Telefon-Termine und
Rickrufe vereinbaren.

10.Erfolge geniefen: Erledigtes als Erfolg wahrnehmen! Sich selbst und
andere belohnen! Anders herum: ,Nicht geschimpft ist genug gelobt!”

- Diese Einstellung nicht nur gegeniber seinen Mitarbeitern, sondern auch
gegenuber sich selbst ablegen.
163
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4.3.2.3 Grundsétze des Delegierens
Ein wichtiger und sinnvoller Aspekt des Zeitmanagements ist fir Fihrungskrafte das
Delegieren von Aufgaben an Mitarbeiter/innen. Allerdings eignen sich dafir weder
alle Arten von Aufgaben noch — je nach Aufgabe - alle Mitarbeiter/innen. Daher
im Folgenden zu beiden Fragen einige Hilfestellungen.
Welche Aufgaben kann ich delegieren? (nach Eisenhower-Prinzip)
Im Sinne des Eisenhower-Prinzips sollten Sie nur C-Aufgaben delegieren:
B-Aufgaben: A-Aufgaben:
4 Wichtig, aber nichnt  Wichtig und
WICHTIG | dringend dringend
- Anpacken oder
Termin setzen - Sofort erledigen
(z.B. (z.B. Krisen)
Kundenumfrage)
D-Aufgaben: C-Aufgaben:
Unwichtig und nicht | Unwichtig, aber
dringend dringend
= Papierkorb (z.B. | = Delegieren (z.B.
Werbepost) Anzeige fur
Praktikum
entwerfen)
DRINGEND
Delegieren konnen Sie demnach Aufgaben aus dem Tagesgeschaft, Routine-
aufgaben und fachlich-inhaltliche Aufgaben. Grundsatzliche Entscheidungen, die
Sie treffen missen, kdnnen Sie von Mitarbeitern vorbereifen lassen. Prinzipiell gilt:
Delegieren Sie herausfordernde und interessante Aufgaben, denn dies hat fir lhre
Mitarbeiter/innen einen = Motivationseffekt.
Diese Aufgaben diirfen sie nicht delegieren:
« Aufgaben, die an Sie delegiert wurden
» Aufgaben aus dem Bereich der strategischen Planung
« Offizielle Reprasentationen
+ Auswahl von Mitarbeitern
» Aufgaben im Kontext der Teamentwicklung
» Vertrauliche Aufgaben (sensible Informationen)
« Ubernahme der Gesamtverantwortung
164
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An wen kann ich wie delegieren?
Checkliste: Ist der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin geeignet?

Ist der Mitarbeiter fachlich Wenn nein, erst qualifizieren bzw.

qualifiziert? weiterbilden.

Verfigt er Gber ausreichend Wenn nein, Delegation mit engmaschigen

Erfahrung? Kontrollen und Berichten.

Ist er fir die Aufgabe motiviert2 Wenn nein, Anweisung geben mit

Kontrolle und Berichten

Neigt er dazu, sich zu Wenn ja, Delegation und engmaschig

Uberschétzen? kontrollieren.

Ist ihm der Umgang mit Verantwor-  Wenn ja, haufiger berichten lassen,

tung/Entscheidungsspielraum Unterstitzung bzw. Hilfestellung

zuzutrauen? sicherstellen, Bestatigung geben.

st er mit anderen Aufgaben und Wenn ja, andere Mitarbeiter einbinden,

Projekten Uberlastet? Unterstitzung delegieren.
Wie Sie an unterschiedliche Mitarbeitertypen delegieren:

Der sich Der Mitarbeiter als

G Uberschitzende Experte

2 Mitarbeiter

4

& Delegieren mit Delegieren und

E Meilensteinen. Endergebnis

= Zwischenergebnisse vereinbaren. Wenig bis

E priifen. keine Kontrolle.

N

L Der Mitarbeiter als Der fahige, aber

= »Lehrling® unwillige Mitarbeiter

g Eher anleiten als Anordnen, ggf.

O delegieren. Engmaschig anweisen. Verlauf priifen

= . .

kontrollieren. (ohne Details).

(o]

£

©

(@]

gering Kompetenz des Mitarbeiters hoch
Generell: Machen Sie sich klar, was genau Sie von lhrem Mitarbeiter erwarten.
Formulieren Sie diese Erwartungen explizit an lhren Mitarbeiter. Dazu kdnnen Sie
die bereits vorgestellte SMART-Formel benutzen (siehe Folgeseite).

Bundesministerium 165
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Aufgaben SMART delegieren

bung

Formulieren Sie einen fir Sie alltaglichen Arbeitsablauf so, dass eine geeignete
Person die Aufgabe iGbernehmen kann. Orientieren Sie sich dabei an der SMART-
Formel. Kontrollieren Sie im Anschluss (wenn méglich, mit einem Ubungspartner), ob
die Beschreibung umfangreich genug und verstandlich ist.

[

Auswertung der Ubung:

e Was fiel Ihnen beim Formulieren besonders leichte
e Wo gab es Schwierigkeiten?
e Welche Aspekte wurden hervorgehoben2 Welche vernachlassigt?

e Sofern als Partneribung: Was ist lhnen in der Partneribung besonders
positiv/negativ aufgefallen?

Einige Tipps und Tricks sowie eine Checkliste zum Delegieren finden Sie auf der
ndchsten Seite.
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Tipps und Tricks zum Delegieren
e Gewdhren Sie Ihren Mitarbeitern generell einen gewissen
Vertrauensvorschuss.
e Kontrollieren Sie so wenig wie maglich, aber so viel wie nétig.
e Vermeiden Sie das Prinzip der ,offenen Tir".
e Vereinbaren Sie Termine zur Unterstitzung von Mitarbeitern bei ihrer
Aufgabe und blocken Sie ,Uberfalle” ab.
e Kehren Sie die Hol- in eine Bringschuld.
Checkliste Delegation
WAS soll getan werden? (Inhalt)
e Was ist Uberhaupt alles zu tun?
e Welche Teilaufgaben sind im Einzelnen zu erledigen?
e Welches Ergebnis wird angestrebt?
e Welche Abweichungen vom Soll kdnnen in Kauf genommen werden?
e Welche Schwierigkeiten sind zu erwarten?
WER soll es tun2 (Person)
e Wer ist geeignet, diese Aufgabe oder Tatigkeit auszuiben?
e st der Betreffende verfigbar?
e Wer soll bei der Ausfihrung mitwirken?
WARUM soll er/sie es tun? (Ziel)
e Welchem Zweck dient die Aufgabe oder Tatigkeit (Motivation, Zielsetzung)?
e Was passiert, wenn die Aufgabe nicht oder nur unvollstandig ausgefihrt
wird?
WIE soll es gemacht werden? (Details)
e Wie soll bei der Ausfihrung vorgegangen werden?
e Welche Vorschriften und Richtlinien sind zu beachten?
e Welche Stellen/Abteilungen sind zu informieren?
e Welche Kosten dirfen entstehen?
WOMIT soll es gemacht werden? (Mittel)
e Welche Hilfsmittel sollen eingesetzt werden?
e Womit muss der Mitarbeiter ausgeristet werden?
e Welche Unterlagen werden benétigte
WANN soll es erledigt sein? (Termin)
e Wann soll/muss mit der Arbeit begonnen werden?
e Wann soll/muss die Arbeit abgeschlossen sein?
e Welche Zwischentermine sind einzuhalten?
e Wann will ich Gber den Fortschritt der Aufgabe vom Mitarbeiter informiert
werden?
e Wann muss ich kontrollieren, um ggf. einzugreifen?
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4.4 Rhetorik und Kérpersprache

4.4.1 Was ist das, und warum ist das wichtig?

Rhetorik ist die Art und Weise, wie wir bewusst und zielgerichtet kommunizieren —
im engeren Sinne die ,Redekunst”. Ein GroBteil unserer Kommunikation lauft jedoch
ganz oder teilweise unbewusst ab — sowohl seitens des ,Senders” von Kommunika-
tionssignalen als auch seitens des Empfangers. Zudem kénnen wir sozusagen nicht
nicht kommunizieren. Vielmehr senden und empfangen wir permanent Kommunika-
tionssignale auf verschiedenen Ebenen:

e der sprachlichen Ebene
e der akustischen Ebene
e der visuellen Ebene

Dies muss man wissen und beachten, wenn man das eigene sprachliche und nicht-
sprachliche (,nonverbale”) Kommunikationsverhalten verstehen, analysieren und
verbessern will, etwa um Uberzeugender verhandeln, vortragen, diskutieren oder
bspw. in Bewerbungs- oder Mitarbeitergespréchen auftreten zu kénnen. Selbst-
verstandlich ist es auch hiflreich, in diesem Zuge die Kommunikation seiner
Kommunikationspartner besser verstehen zu lernen.

Wie wirken wir in der Kommunikation auf Andere?

38% durch die

Sprechweise

7% durch den
Inhalt der Worte

Ein groBBer Teil unserer Kommunikation geschieht ohne Worte — durch Mimik, Gestik
und Kérpersprache. Nonverbale Signale sind meist unbewusst und werden universell
verstanden. Kdrpersprachliche Zeichen kénnen auch bewusst eingesetzt werden, um
Woérter beispielsweise mit Gesten zu betonen oder lautsprachliche Ausdricke zu
ersetzen.

Der Verarbeitungsprozess bei der emotionalen Gesichtserkennung erfolgt auf3er-
ordentlich schnell. Bereits nach 170 Millisekunden hat das Gehirn eine erste Re-
prasentation des gesehenen Gesichtsausdruckes erzeugt. Nach 350 Millisekunden
|6sen im Gehirn Signale der sog. Mandelkerne (,Amygdalae”), die an der emotiona-
len Bewertung von Sinnesinformationen beteiligt sind, korperliche Reaktionen aus.
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4.4.1.1 Nicht-sprachliche Kommunikation

Wir kommunizieren auch ohne Worte auf viellfaltige Weise, bewusst wie unbewusst
(wobei bei der nonverbalen Kommunikation die unbewusste Kommunikation iber-
wiegt). Dies geschieht insbesondere durch unsere Kérperhaltung, die Gestik, den
Blickkontakt sowie durch unsere Mimik.

Kérperhaltung
Die Kérperhaltung bestimmt sich v.a. durch:

o Aufgerichtetheit

e Kodrperneigung

e Armhaltung

e Beinstellung

e FuBstellung

e Positionierung zum Gegeniiber

e Positionierung im Raum
Doch Vorsicht vor der ,Schubladenfalle”! - Kérpersprache muss immer im Kontext
gesehen werden. So ist zum Beispiel die verbreitete ,Formel”, dass verschrankte
Arme ein Ausdruck von Unsicherheit, Ablehnung oder Abwehr seien, eher ein Aus-

druck von Schwarz-Weif3- bzw. Schubladen-Denken. Frauen verschranken ihre Arme
z.B. auch haufig, weil sie leichter frieren und sich durch die enge Kdrperhaltung zu

wdrmen versuchen. Oder der Gespréchspartner nimmt sich schlicht zuriick, um bes-
ser zuhdren zu kdnnen.

Gestik

Gesten sind nonverbale Sprachhandlungen und prégen das kommunikative ,Erschei-
nungsbild” eines Menschen wesentlich. Sie kénnen Verschiedenes ausdriicken:

e Die Qualitat der Beziehung zum Zuhérer (z.B. Bejahung oder Verneinung -
nach oben gedffnete Hande; Zurickweisung per Handflache)

e Emotionen (z.B. geballte Faust, Zeigefinger [ausgestreckt, erhoben])

e Beschreibungen (verleihen Anschaulichkeit durch ,Zeichnen”

[Wendeltreppe, Kreis, Frau], férdern Lebendigkeit der Rede)

e Interpretationen (unterstitzen das Verstehen der Gedanken/Einstellungen
des Redners [Klatschen, Stakkato-Klopfen auf Tisch])

o Selbstreflexionen (gefestigte individuelle Gewohnheitsgesten -> driicken
personliche Bewertung der aktuellen Kommunikationssituation aus, z.B.: Am
Ohr zupfen, Brille zurechtriicken)

Wichtig: Vermeiden Sie kinstliche, nachgeahmte Gesten! Stattdessen: Mut zur
Offnung, Authentizitét!
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Gesten ...
e brauchen Sprache, aber Sprache braucht auch Gesten.
e unterscheiden sich in individuelle und konventionalisierte Gesten (z.B.
Beifallklatschen von Hérenden und Gehérlosen).
e ahmen Handlungen, Objekte oder deren Eigenschaften nach.
e bieten den Zuhérern eine Identifikationsgrundlage.
Gesten als solche gehdren zwar einerseits zum natirlichen Kommunikationsreper-
toire des Menschen. So gibt es keine Gesprache, bei denen nicht in irgendeiner
Form gestikuliert wird: Wenn Sie die Hande nicht bewegen dirfen, bewegen Sie
den Kopf, und wenn Sie den nicht bewegen dirfen, hemmt das irgendwann Ihren
Sprachfluss.
Andererseits sind aber konkrefe Gesten und/oder ihre Bedeu-
tung auch kulturell unterschiedlich. So bedeutet etwa der nach
oben gestreckte Daumen in Deutschland soviel wie ,super”
oder (bei leichter Schraghaltung) ,bitte anhalten” - in Austra-
lien und Nigeria dagegen gilt er als eine sehr vulgére Be-
schimpfung.
Blickkontakt
Der Blickkontakt ist die kommunikative Briicke zwischen Redner und Zuhérer.
Wenn er fehlt, dann vermittelt dies den Eindruck sozialer und/oder inhaltlicher
Distanz. Damit kann verbunden sein bzw. beim Anderen ,,ankommen”:
e Ablehnung (bewusst oder unbewusst); mégliche Wirkung beim Gegeniber
bzw. auf der ,Zuhorer”-Seite: ebenfalls soziale/stoffliche Distanz
e Angst (vor der Begegnung mit dem Gegeniber; Minderwertigkeitsgefihle;
Angst, den eigenen oder fremden Erwartungen nicht gerecht zu werden)
e Verschlossenheit (Hemmungen, sich in seiner Persdnlichkeit zu &ffnen;
mangelnde Identifikation mit der Zuhérerschaft/dem Gegeniber)
Bei Vortragen etc. daher immer:
e Bewusst Blickkontakt aufnehmen
e Ansprechen der Gruppe
> Wahrnehmung des Einzelnen signalisieren
Mimik
Das Mienenspiel ist ein wichtiger Teil menschlicher Kommunikation und Interaktion.
Die Mimik bringt Gberkulturell Gefihle zum Ausdruck: Die Basisemotionen Trauer,
Wut, Ekel, Angst, Freude und Uberroschung dufBern sich in allen Kulturen mimisch
auf die gleiche Weise — und bereits Babys erkennen grundlegende mimische Signo-
170
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le. Besonders aussagekraftig sind generell die Augen und Mundpartie. Soziale Kon-
ventionen verlangen zwar haufig, Emotionen zu verbergen — aber gespielte Mimik
ist erkennbar, sie wirkt auf andere gekinstelt und unaufrichtig.

Das richtige Deuten von Emotionen in der Mimik anderer ist ein
evolutiondrer Vorteil, der vor Gefahren schiitzte und auch heute

im sozialen Umgang von grundlegender Bedeutung ist. Im Gehirn

gibt es spezialisierte Areale, die fir die Erkennung von Gesichts-
ausdricken zustandig sind. Sog. ,Spiegelneuronen” helfen dabei,
die Gefihle anderer nicht nur zu erkennen, sondern diese auch nach-
zuempfinden und zu interpretieren.

> Das Verstandnis der Mimik anderer erleichtert das soziale Zusammenleben.

4.4.1.2 Sprachliche Kommunikation

Sprechen ist der Ausdruck unseres Denkens, Fishlens und Wollens. Bei einer Présen-

tation, einem Vortrag, einer Diskussion etc. ist nicht schauspielerisches Vortragen
gefragt, sondern deutliches und sinnvolles Sprechen. Dabei spielen Lautstarke, Be-
tonung, Tempo und Klangfarbe eine wesentliche Rolle. Auch Sprechen kann durch
gezielte Ubungen geschult werden (> Sprechtechnik).

Die Sprachmelodie ist die Vervollkommnung der Sprechtechnik. Eine abwechslungs-
reiche Sprachmelodie bringt Farbe und Leben in unsere Rede. Wir mischen eine
Sprachmelodie aus 5 Elementen: Lautstarke, Klangfarbe, Tonhdhe, Sprechtempo und
Pausen.

Stimme und Sprachmelodie (paraverbale Kommunikation)

Sprech-

Ton-
i tempo
Klang hohe ? Pausen

Laut-
starke
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Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Artikulation (Aussprache). Eine gute Artikulation
hilft gegen Ermidung. Sie sorgt fir eine verstandliche Sprache, auch wenn wir nicht
sehr laut sprechen. Voraussetzung sind ein lockerer Unterkiefer und die schnelle,
deutliche Veranderung der Mundform. Dabei kommen viele Muskeln zum Einsatz,
die sich trainieren lassen.

Ebenfalls von grofier Bedeutung ist die richtige Atmung, denn ohne eine gute Atem-
technik gerdt man schnell auBer Atem. Zu vermeiden ist die Atmung in die Brust,
denn dabei atmet man flach und mit verkrampftem Zwerchfell. Eine solche falsche
Atmung macht unruhig und kann den Eindruck von Unsicherheit erwecken. Die
richtige Sprechatmung ist eine gefihrte Bauchatmung. Deren Beherrschung ist die
Voraussetzung fir ein gutes und resonanzreiches Reden.

Tipp: Sind Sie beim Reden aufgeregt, konzentrieren Sie sich auf das Ausatmen.
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4.4.2 Instrumente und Ubungen

Ubung zur nonverbalen und verbalen Kommunikation
Sagen Sie lhrem Gegeniber - ohne Worte ...

e Ich freu mich sol!

e Das glaube ich nicht!

e Ich habe furchtbare Kopfschmerzen!

e Ist das Wetter schon!

e |hr macht mir Angst!

e Ich bin sehr zufrieden!

e Ich bin erschrocken!

e Ich finde euch so nett!

Sagen Sie nun lhrem Gegeniber — nur mit Worten ...

e Ich freu mich so!

e Das glaube ich nichtl

e Ich habe furchtbare Kopfschmerzen!
o Ist das Wetter schon!

e |hr macht mir Angst!

e Ich bin sehr zufrieden!

e Ich bin erschrocken!

e |Ich finde euch so nettl

Vergleichen Sie: Was fallt lhnen schwerer? Warum?
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Ubungen zur Sprechweise

Ubungen zur Atmung

Aufrecht hinstellen und

e tief in den Bauch atmen, langsam ausatmen;

e dann beim Ausatmen die Laute s, sch und f langsam flieflend
ausstrémen lassen;

e anschlieBend beim Ausatmen die Laute s, sch und f stoBweise
ausstromen lassen.

Im Raum herumgehen und

o die Schritte von einem Einatmen bis zum ndchsten zdhlen;

e dann beim Gehen und Schrittezghlen ein ,A” singen.

Ubungen zur Artikulation

Die ,Rissel-Clown-Ubung”: Spitzmund und breites Grinsen im Wechsel
Kussmindchen nach rechts und links
da - du - do - di — de (zum Training der Zunge)
ma — mo — mu — mi — me (zum Training der Lippen)
Sprechen Sie die Silben:
o kam - zahm - lahm - Rahm
hohl - Wohl - Pol - Mol
Weh - Zeh - Fee - Klee

Glut - Wut - Mut - Ruth
Kiel - fiel - Nil - Ziel

O O o o

Sprechen Sie:
Der Kottbusser Postkutscher putzt den Kotbusser Postkutschkasten.
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Ubungen zur Sprachmelodie

Finden Sie lhre Stimmlage! — Sagen Sie mit erst hohem, dann immer tiefer werden-
dem Ton ein

Wiederholen Sie die Ubung, aber verharren Sie diesmal in der Stimmlage, bei der
Sie sich am wohlsten fihlen.

Ein Tipp fir Redner: Trainieren Sie moglichst oft, in lhrer Stimmlage zu sprechen. Sie
werden feststellen, dass Sie das Sprechen so weniger anstrengt. Und auf lhre
Zuhdrer wirken sie dadurch nicht nur klarer sondern auch viel entspannter.

Um Ihr Gefihl fir Betonung und Bedeutung zu trainieren, lesen Sie den folgenden
Satz und betonen Sie die jeweils unterstrichenen Warter

o Also gut, warum nicht?
e Also gut, warum nicht?
e Also gut, warum nicht?

e Also gut, warum nicht?

- Vergleichen Sie: Wie wirkt sich die Betonung auf die Bedeutung aus?

Um den Zusammenhang von Stimme, Sprechweise Kérpersprache geht es in der
folgenden Ubung:

e Stellen Sie sich aufrecht hin. Sagen Sie mit stark angespanntem Kérper
und geballten Fausten ,WUT". Wiederholen Sie dies 5-mal.

¢ Sagen Sie dann - ohne angespannten Kérper - ,ODE”. Wiederholen Sie
dies 5-mal.

e Zum Schluss sagen Sie mit leicht angespanntem Kérper ,SCHON".

- Vergleichen Sie: Wie wirken Stimme, Sprechweise und Kérpersprache
zusammen?
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Rhetorik - ein Thema speziell fir Fraven?

Frauen haben oft das Gefihl, eher Gbersehen oder weniger ernst genommen zu
werden als ihre mannlichen Kollegen. Warum ist das so2 Und wie kdnnen Frauen
sich Wahrnehmung und Gehér verschaffen?

Kommunizieren Frauen anders als Mdnner?

Frauen verwenden oft verbale ,Weichspiiler”

= Mit dieser Ausdrucksweise haben es Frauen schwer, sich durchzusetzen!
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Wie behaupten Sie sich im Gesprdch (nicht nur) mit ménnlichen Kollegen?

e Machen Sie sich im Vorfeld Ihre Zielsetzung klar.
o Beziehen Sie Position!

o Reden Sie Klartext!

o Uberzeugen Sie durch Argumente!

e Sprechen Sie zielorientiert.

Wie reden Sie Klartexte

e verstandlich

e einfach

e konkret und sachlich
e kurz und prazise

o zielgerichtet

e ergebnisorientiert

e mit anschaulichen Beispielen

Vermeiden Sie verbale ,Rickzieher”

o Unsichere Menschen vermeiden harte Forderungen, um die Beziehung zu
anderen nicht zu gefahrden.

e Das Problem: Damit schwachen Sie ihre eigene Aussagekraft und werten
die eigenen Belange als nebensdachlich ab.

e Nehmen sie sich nicht von vorneherein zuriick! Verharmlosen Sie Ihre
Interessen nicht!

2> Mit welcher Formulierung setzen Sie lhre Interessen eher durch:

So?... ,lhre Mithilfe am Donnerstag ist mir wichtig. Wir brauchen Sie, damit
das Projekt ein Erfolg wird2 Kann ich am Donnerstag mit lhnen rechnen@”

Oder so2... ,Hatten Sie am Donnerstag Zeit, um uns etwas im Projekt zu

unterstUtzeng”
s Bun:nyninislerinmh ] 77
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Sprechen Sie eine deutliche Sprache!

Dricken Sie lhre Gedanken und Forderungen sachlich und klar aus!
Sprechen Sie mit klarer, deutlicher Stimmel!

Formulieren Sie kurze Satze!

Konzentrieren Sie sich auf das Wesentliche!

Gliedern Sie lhren Gedankenaufbau logisch!

Argumentieren Sie ziel- und ergebnisorientiert!

Achten Sie auf lhre kérpersprachlichen Signale!

Trotz der oben bereits angesprochenen ,Schubladenfalle” lassen sich einige Regeln

aufstellen, wie Sie im Gespréach (nicht nur) mit mannlichen Kollegen Selbstsicherheit
und ,Standfestigkeit” signalisieren kdnnen:

Sitzen bzw. stehen Sie ruhig und aufrecht!

Achten sie auf eine entspannte Kérperhaltung!
Halten sie den Kopf gerade!

Vermeiden Sie es, mit den FiBen/Beinen zu wippen!
Achten sie auf einen offene Arm- und Handhaltung!
Vermeiden Sie heftiges Gestikulieren!

Weichen Sie dem Blick ihres Gegenibers nicht aus; suchen Sie selbst den
Blickkontakt!

Lacheln Sie nur, wenn es wirklich Anlass dazu gibt!

Last but not least: Frauen sind nicht die besseren Mdnner!

Versuchen Sie nicht, ménnliches Dominanzgebaren zu imitieren! Breitbeiniges Platz-

hirschgehabe, offensives Anstarren und abwertende Rhetorik hat frau nicht nétig.
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Einfache Regeln fir die Vortragssprache

Kurze, einfache Satze

Mir-wurde-gesagl
Verben im Aktiv, nicht im Passiv
in Stiddeutschland Perfekt statt Imperfekt
Ich habe gesagt
wortliche Rede, statt indirekter Er-sagte-er-sei—
Er sagte, ich BIN ...
keine (dem Zuhdrer) ungelaufigen Kirzel HR-ORNVKMU——
wenig Fremdwarter; keine, die man selbst nicht Handling, Performance,
genau kennt Koryphae, verifizieren ...
Stakeholder Value, Corporate
wenn Fachbegriffe notwendig sind, diese erlautern Identity, Brain Drain, Bologna-
Prozess...
kurze Wérter sind besser als lange Rindhslschathanisrungsthbemachung

unnotige/falsche Anglizismen vermeiden : ; v
ungeldufige, veraltete Wérter weglassen

Wiederholungen dirfen sein und kdnnen gezielt

eingesetzt werden. .. und in diesem Fall, in diesem Fall...

,Fullsel” vermeiden! Bl SOZUERGER

Starken Dialekt vermeiden, nur als Stilmittel nutzen. ——mei-Hochdaitssh-is-plenningguad—

. ’, Bl.:miny‘lll'zislerim_l; "
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Einen Vortrag systematisch vorbereiten

Organisatorische Vorbereitung

Sammeln von Informationen Uber:

den Veranstalter

das Thema der Veranstaltung

die Zuhérer (Zielgruppe)

den Veranstaltungsort

den Beginn und Ablauf der Veranstaltung — technisch, organisatorisch
den Zeitpunkt und Zeitraum meines Beitrags

Eigen- oder Fremdvorstellung

die Tagesordnung — wer spricht noch, und woriber

geplante Diskussion im Anschluss

Inhaltliche Vorbereitung

Thema definieren

Redeziel festlegen: Die Kernbotschaft, die ,Message”

Das Thema formulieren: Arbeitstitel

Stoff sammeln

So frih wie maglich beginnen.

Der Stoff ,reift” in unserem Kopf heran, je langer wir uns damit
beschaftigen.

.Reifungsprozess” im Dialog, im Gedankenaustausch mit Fachleuten,
Freunden etc. vorantreiben.

Jederzeit Notizen machen, damit gute Einfalle nicht verloren gehen.

Die beste Stoffgrundlage sind gute Fachliteratur und Internet.

Stoff ordnen

geht mit der Sammlung einher

Gliederung erstellen

3-5 mal so viel Stoff parat halten, wie wir letztendlich wiedergeben werden
neuen Stoff integrieren

das Wesentliche festhalten, Unwesentliches mutig verwerfen
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Roh-Fassung erstellen
« Thema prazisieren, sinnvoll eingrenzen
 ausfihrliche Gliederung

* Inhalte schriftlich ausgefihrt oder mit Stichpunkten, Zitaten, Fakten,
Graphiken

« Zwei Tage ruhen lassen!

Endredaktion — den letzten Schliff verpassen. Das bedeutet vor allem:

+ Verlebendigen: persénliche Erlebnisse, Geschichten, Anekdoten etc.
einbauen

 Sprachlich Gberarbeiten, kirzen, glatten, ergénzen, eventuell neu ordnen.

Prdsentation vorbereiten

 Visualisierungen einbauen: Merksatze, Beispiele, Bilder, Schaubilder

Rhetorische Vorbereitung

e Formulieren Sie das Thema so werbewirksam wie mdglich, ohne markt-
schreierisch zu wirken.

e Prifen Sie den Inhalt des Vortrags dahingehend, ob er sich durch folgende
Aspekte charakterisieren lasst: Sachlichkeit, Klarheit, Anschaulichkeit, Ziel-
orientierung, Steigerung, Wiederholung, Uberraschung, sinnvolle Kiirze und
nicht zuletzt Humor.

o Erstellen Sie ein Manuskript, damit Sie beim Vortrag nicht ins Schleudern
kommen.

e Notieren Sie sich lhren Einleitungssatz und lernen ihn am besten auswendig.

o Uben Sie den Vortrag vor dem Spiegel oder besser vor Freunden/Bekannten.
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Checkliste: Erfolgreich vortragen
Achten Sie auf lhre Kérpersprache.
e Menschliche Kommunikation lauft Gberwiegend nonverbal ab.
e Halten Sie Blickkontakt zu Ihrem Publikum und seien Sie offen und freundlich.
Achten Sie auf lhre Sprache.
o Sprechen Sie klar: ohne Wortballast, unmissverstandlich (Fremdwarter, Fach-
begriffe nur in MaBen), treffend, das spezielle Wort sollte das allgemeine
Wort ersetzen.
o Sprechen Sie knapp: so lang wie nétig, so kurz wie maglich.
e Sprechen Sie konkret: sachlich, Gberzeugend, kraftvoll, anschaulich.
e Sprechen Sie kontakistark: persdnlich, natirlich, richtig im Ton, freundlich.
o Sprechen Sie verstandlich: kaum Dialekt, kein gestelztes Hochdeutsch.
Achten Sie auf lhre Sprechtechnik.
e Werden Sie nicht hastig beim Reden - ein schneller Vortrag ist nicht ein
guter.
e Spreche ich zu laut oder leise?
e Habe ich eine Melodie in meiner Stimme?
e Betonung, Tempo und Lautstarke verstarken die Wirkung.
Bauen Sie rhetorische Fragen ein.
e Rhetorische Fragen bringen Wirze und Dramatik.
e Formulieren Sie einen Kerngedanken als rhetorische Frage.
Bauen Sie bewusst Pausen ein.
e Erholungspausen fir Redner und Publikum
o Uberlegungspausen zur Ordnung der Gedanken
e Dramaturgische Pausen zum Erzeugen von Spannung und Aufmerksamkeit
e Wirkungspausen zum Erreichen eines Aha-Effektes beim Publikum
e Fangpause zum Gewinnen des Publikums
Sprechen Sie nach Méglichkeit frei.
e Verwenden Sie Manuskripte oder Stichwortkarten als Geddchtnisstitze.
e Nichts kommt schlechter und langweiliger an als ein abgelesener Vortrag...
182
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Setzen Sie sinnvoll visuelle Hilfsmittel ein.

e Ein Bild, eine Zeichnung oder ein Plakat helfen lhnen wie den Zuhérern,
sich zu orientieren > visuelle Hilfsmittel zeigen den roten Faden.

e Medien lockern auf und geben ,Pep”.

Verwenden Sie rhetorische Stilfiquren — sie machen die Rede ,bunt”

o Vergleiche (z.B. ,ein Mann wie ein Baum”)
o Ubertreibungen (z.B. ,1.000 Mal berishrt”, ,Berge von Akten”)
e Metaphern (z.B. ,Himmelszelt”)

e Begriffspaare (z.B. ,beliebt bei Grof3 und Klein”, ,Erfolg und Misserfolg
liegen in ihrer Hand!”)

e Pars pro Toto = ein Teil firs Ganze (z.B. ,Paris” [fur Frankreich], ,unter
einem Dach” [fir ,in einem Haus"], ,pro Kopf” [fir ,pro Mensch”])
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4.5 Mentoring

4.5.1 Was ist das, und warum ist das wichtig?

Mentoring ist ein Begleitkonzept fir Nachwuchskrafte im Unternehmen. Genauer
handelt es sich um ein Patenkonzept: Eine erfahrene, kompetente Fihrungskraft
(Mentor/-in) und eine junge Nachwuchskraft (Mentee) bilden fir eine bestimmte Zeit
ein ,Tandem”. Als zeitlicher Rahmen werden mindestens 6 Monate als ideal an-
gesehen. Im Mittelpunkt steht dabei die gezielte Weitergabe von beruflichem und
personlichem Erfahrungswissen vom Mentor an den Mentee.

Der Mentor ist in diesem Verhdaltnis informeller Berater, Vermittler von Informationen,
Erfahrungen und Kontakten, Rollenmodell und Vorbild, Feedback-Geber, emotio-
naler Beistand und ,Schleusendffner” (nicht: ,Gatekeeper”) — das heif3t, er hilft dem
Mentee bei der Entschlisselung der Unternehmens- bzw. Branchenkultur, vermittelt
ihm die Kenntnis und ggf. Ubernahme dominanter Werte und Normen und verschafft
ihm Zugang zu informellen Netzwerken, was insbesondere fir Neuzugénge wichtig
ist.

Mentor und Mentee

Mentor war in der griechischen Mythologie ein Freund von Odysseus, welcher
dessen Sohn Telemach betreut und erzogen hat. Allgemein versteht man heute
darunter einen Ratgeber oder erfahrenen Berater.

Der Mentee (auch: Protegé) ist eine unerfahrene Person, die durch einen Mentor
betreut und in der persdnlichen und beruflichen Entwicklung unterstitzt wird.

Ziele des Mentorings
e Begleitung der Kompetenzentwicklung einer Nachwuchskraft

e Erleichterung des Sozialisationsprozesses der Nachwuchskraft durch den
Transfer von Fach- und Erfahrungswissen

e Unterstitzung des Praxistransfers erlernter Kompetenzen

e Berufliche und persénliche Weiterentwicklung von Mentor und Mentee
(Reziprozitat)

e Bindung der Mitarbeiter

érfahirung
7 Augtaugech
Untergtutzung
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Positive Effekte fiir den Mentor
o Reflektion des eigenen Arbeitsstils und FGhrungsverhaltens
e Nevue Ideen und Perspektiven durch die Auseinandersetzung mit
jingeren/neuen Mitarbeitern
o Erfahrungen weiterzugeben, macht Spaf3
o Sichtbarkeit, Wertschatzung und Imagegewinn im Unternehmen
Positive Effekte fir den Mentee
o Berufliche Entwicklungsmdglichkeiten werden geklart, Chancen und
Perspektiven realistisch eingeschatzt
e Aufbau eines informellen Netzwerks
e Sichtbarkeit im Unternehmen
e Besseres Verstandnis von Organisationszusammenhdngen und der
Unternehmenskultur
o Verbesserte Selbsteinschatzung
Rahmenbedingungen fir ein Mentorenkonzept
Mentor: Erfahrene und kompetente Person/Fihrungskraft
Mentee: Vom Mentor in ihrer Kompetenzentwicklung begleitete
Nachwuchskraft
Kennzeichen:  Zweierbeziehung auflerhalb der Hierarchie
Ziel: Berufliche und persdnliche Weiterentwicklung, Transfer
beruflichen Erfahrungswissens (auch informelles), offenes
Feedback, Kompetenzentwicklung beim Mentee, ,Lernen am
Modell”, Motivation, Vermittlung forderlicher Kontakte
Zeitumfang: Feste regelmafBige Treffen (1-2h) Gber einen vereinbarten
Zeitraum (zahlt zur Arbeitszeit)
Organisation:  Inhaltliche und methodische Vorbereitung beider Beteiligten,
Verankerung im betrieblichen Ablauf
185
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Voraussetzungen fir ein erfolgreiches Mentoring

Freiwilligkeit und Motivation: Suche geeigneter Teilnehmer Gber

Personalgesprache
Hierarchiefreiheit in der Beziehung (,auf Augenhdhe”, gleichberechtigt)

Gegenseitiges Vertrauen, Respekt, Ehrlichkeit und Offenheit zwischen

Mentor und Mentee (,die Chemie muss stimmen”)
Verbindlichkeit und Regelméafigkeit

Schaffung betrieblicher Rahmenbedingungen fir Mentoring
Vorbereitung und Unterstitzung der Mentoren (Feedback)

Verbindlicher und transparenter Zeitplan (vereinbar mit

Arbeitsablaufen) sowie Vereinbarungen hinsichtlich Zeitaufwand
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4.5.2 Instrumente und Ubungen

Vorbereitung und Durchfilhrung eines Mentoringprogramms

Checkliste: Vorbereitung und Durchfihrung eines Mentorings

Ziele des Mentorings festgelegt?

Kriterien fir die Teilnehmerauswahl definiert?

Unterstitzung durch die Unternehmensfihrung gesicherte

Ziele des Mentorings und Auswahlkriterien transparent gemacht
und im Unternehmen kommuniziert2

Geeignete Mitarbeiter identifiziert, die vom Mentoring profitieren
kdnnen?

Mentees vorbereitet und mit Grundsatzen und Ablauf des
Prozesses vertraut gemacht?

Geeignete Mentoren im eigenen Unternehmen gefunden?

Maglichkeiten zum Cross-Mentoring im Verbund mit anderen
Unternehmen gesucht?

Mentoren auf ihre Aufgabe/n vorbereitete

+Matching” zwischen potenziellen Tandempartnern durchgefihrt?

Auf Hierarchiefreiheit” zwischen den Tandempartnern geachtete

Tandems gebildete

Daver des Mentorings und Anrechnung des Zeitaufwandes auf
Arbeitszeit geklart?

Individuelle Vereinbarungen tber die Ziele des Mentorings
getroffen?

Mentoring-Vereinbarung zwischen Mentee und Mentor
geschlossen?

Ggf. Unterstitzungsangebote und Erfahrungsaustausch fur
Mentees und Mentoren organisiert?

Ggf. Mentee-Gruppen und/oder Tandem-Workshops zum
Erfahrungsaustausch organisiert?

Wege festgelegt, wie sich nach Abschluss des Mentorings die
Erfahrungen von Mentoren und Mentees durch die Einbeziehung
in kinftige Mentoring-Partnerschaften nutzen lassen?

Quelle: Herz, G./Junge, A. (2009): Nachwuchsfihrungskrafte férdern. Buchreihe: Leitfaden

for die Bildungspraxis. Bertelsmann Verlag.
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Matchingprozess Mentor — Mentee

Eine optimale Passung von Mentee und Mentor hat entscheidenden Einfluss auf den
Erfolg des Mentorings. Folgende Faktoren gilt es, bei der Zusammenstellung der
Tandems zu bericksichtigen:

e Passfahigkeit der Starken, Voraussetzungen und Erwartungen von Mentee
und Mentor

o ausreichender Hierarchieabstand zwischen Mentee und Mentor (optimal:
Mentor zwei Hierarchiestufen hoher, kein direktes Hierarchieverhdlinis)

e rdumliche Néhe
e Mitspracherecht bei der Wahl des Partners einrdumen

e Probezeit gewdhren

Vorabgesprdach zwischen Mentor und Mentee

e Vorbereitung des Gespréchs im Voraus durch Mentor und Mentee
e Themen fir das Gesprach:

0 Schritte, die umgesetzt werden konnten

o Kompetenzen, die eingeibt werden konnten

o Abweichungen vom geplanten Vorgehen

o Spezielle Themen/Fragen

o Aufgaben bis zur nachsten Sitzung

e Nachbereitung des Gesprachs durch den Mentee

Aufgaben des Mentors

Es geht weniger darum, bei einer bestimmten Aufgabe spezifischen fachlichen Rat
zu geben, sondern vielmehr um:

e allgemeine Unterstitzung

e Motivation des Mentee

e Zuhdren, wenn Mentee Probleme hat = Hilfe zur Selbsthilfe

e bei Bedarf Weitergabe von Informationen

e Forderung der Erkundung von Optionen - Hilfe zur Selbsthilfe

e permanent Feedback geben > aber: der Mentee soll auch Feedback
einfordern (insb. gegeniber den eigenen Vorgesetzten)

e mit gutem Beispiel vorangehen

Gleichste!len *lﬁﬁ“ﬁfﬁ?ﬂiﬂﬂm ANESF - 188

Bundesinitiative fur Frauen ropbischer Soxialtor
in der Wirtschaft T Bkt EUROPAISCHE UNION



bsw= >

b

FiT — Fraven in technische Berufe VTSN Gon  Bidungslorschung kTt
Checkliste: Wodurch zeichnet sich ein gutes Feedback aus?
Gutes Feedback zu geben, ist eine wichtige Fahigkeit eines guten Mentors. Aber
was ist Gberhaupt ein (gutes) Feedback?
Feedback = Die Wiedergabe dessen, was der Mentee in einer bestimmten Hinsicht
bzw. Zeit getan hat, unter besonderer Betonung der Auswirkungen der
Handlungen; Besprechung von Verbesserungsméglichkeiten fir die Zukunft.
Positives Feedback: Dies betrifft Situationen, in denen der Mentee gute Arbeit
geleistet hat (Lob, warum und wie gute Arbeit geleistet wurde).
Negatives Feedback: Hier liegt der Fokus auf Dingen, die schief gegangen sind;
ohne Lésungsfindung.
Konstruktives Feedback: Diese Form beinhaltet, wie der Mentee kinftig noch besser
arbeiten kann; Beschreibung von beobachtbaren Fakten, nicht Unterstellungen.
Schlechtes Feedback Gutes Feedback Kennzeichen fir gutes Feedback
Fihrt zu Abwehr und Fihrt zu Vertrauen und e Vertrag” Gber Erdrterung von
Konfrontation; zielt auf ~ Kooperation; zielt auf Fragen
Schuldzuweisungen mogliche oder erreichte e  Wirdigung von Gefithlen des
Verbesserungen Angesprochenen
Verbessert die Erhoht die Fahigkeiten e Nicht Person, sondern
Fahigkeiten nicht Fahigkeiten im Blickpunkt
e Genaue Beschreibung der
erwinschten Fahigkeit
e Anregung praktischer Schritte
Untergrébt Vertrauen Starkt Vertrauen auf o Unterstitzung und Demonstration
und Selbstachtung Kénnen und Potenzial statt Verweigerung und Erfolgs-
druck
e Ausgewogenheit zwischen
positiven und negativen
Faktoren; Anregung konstruktiver
MaBnahmen
Fihrt zu Ratlosigkeit Erklart genau, ,wo ich o Klérung durch Fragen; Bitte um
stehe” und ,was ich als Resimee des Angesprochenen
Ndchstes tun muss” e Gemeinsame Verstandigung auf
Plan
Fohrt zum Gefihl der Fohrt zum Gefihl der o Bitte an den Angesprochenen,
,Verurteilung” ,Unterstitzung” eigene Leistungen zundchst selbst
zu bewerten
o Hilfsangebot fir die Zukunft
Quelle: Landsberg, M. (1998): Das Tao des Coaching. Effizienz und Erfolg durch meister-
hafte Fihrung. Frankfurt am Main; New York.
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Leitfaden fir die wochentlichen Mentoringgesprache

Bearbeitet von: Zeitraum der Projekiphase:
Von Bis

Vorbereitung des Mentoringgesprdchs Termin:

1. Welche Schritte konnten Sie im Laufe der letzten Woche umsetzen?

2. Welche Kompetenzen konnten Sie anwenden oder einiiben?

3. Entsprach die konkrete Durchfihrung dem geplanten Vorgehen2 Konnten
Sie alle fir diese Woche geplanten Ziele erreichen? Welche Kompetenzen
wollen Sie noch verbessern2 Wodurch begriinden sich eventuelle
Abweichungen?

. ,, * Bl.:ndfny:i:islerinu;hs
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4. Welche Themen méchten Sie ansprechen?

5. Welche konkreten Fragen haben Sie?

Notizen und Nachbereitung zum Mentoringgespréch

1. Gesprachsnotizen:

2. Welche Aufgaben stehen bis zum ndachsten Treffen fir Sie an?

3. Themen fir das ndchste Treffen:

Ndachster Termin:
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Bildungsforschung

Mentoring im Vergleich zu anderen Begleitkonzepten

Mentor

Prozess- und
Losungsberater

Traineeprogramm Coaching Mentoring Kollegiale Beratung
Ziel- Berufseinsteiger in Form i.d.R. Flihrungs- Neue bzw. Personen mit vglb.
gruppe von (Fach-)Hochschul- krafte, Projekt- junge Mit- beruflichem
absolventen manager arbeiter, Erfahrungshintergrund
Potenzialtrager | und Wirkungsgrad
Berater Jeweiliger Fachvorgesetzter | Externe oder Interne/externe | Kollegen in der Bera-
bzw. erfahrener Kollege als | interne Coaches als | Fihrungskrafte, | tungsgruppe, evtl. an-

die aus ihrer Er-
fahrung heraus
beraten

fangs durch externe/
interne Moderation
unterstitzt

Praxis vs.

Beschéaftigung mit den ver-

Beschaftigung mit

Beschaftigung

Bearbeitung von

Theorie schiedenen Praxisfeldern dem Praxisfeld des | mit der Praxis in | Praxisanliegen der
des Unternehmens, indem | Klienten (teilw. der Organisa- Teilnehmer
verschiedene Abteilungen theorieunterstitzt) | tion des Mentee
durchlaufen werden

Beziehung | Hierarchisch; fachliche und | Hierarchiefrei, Hierarchisch Hilfsbereit, gleich-
mentale Unterstitzung des | gleichberechtigt und auf die berechtigt und meist
Trainee und neutral (bei gemeinsame hierarchiefrei

externem Coach Zugehorigkeit
gegeben, bei zur Organisation
internem Coach bezogen
notwendig)

Freiwillig- | Oftmals einzige Als Voraussetzung | Ware dann ge- Als Voraussetzung

keit Einstiegsmoglichkeit in geben, wenn so-
groflen Unternehmen; wohl Mentor als
Freiwilligkeit durch auch Mentee
Bewerbung gegeben die Beratung ab-

lehnen kénnen

Dauer Mittel- bis langfristig Kurz- bis mittel- Langfristig an- Mittel- bis langfristig

fristig (wenige gelegter Prozess
Monate); ,Gutes der Férderung
Coaching macht und Bindung an
sich Gberflissig." das Unter-
nehmen

Kosten Interne Kosten/Zeitauf- Interne Kosten Interne Kosten/ | Interne Kosten/
wand Fachvorgesetzte bzw. externes Zeitaufwand Zeitaufwand der
verschiedener Abteilungen | Beratungshonorar | von Mentor und | Teilnehmer; evtl.
bzw. Mentor, Kosten und Zeitaufwand Mentee Honorar fur
Auslandsaufenthalt, Kosten | des Klienten Moderator
Schulungen, ggf. Trainee-
gehalt/ Ubernahme von
Studienkosten
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