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Einleitung

Die ESF-Richtlinie zur Férderung der beruflichen Weiterbildung unterstiitzt die Aktivita-
ten der Sozialpartner zur Starkung der Weiterbildungsbeteiligung von Unternehmen und
Beschaftigten. Ziel der Richtlinie ist es, einen Beitrag zur Férderung der betrieblichen
Weiterbildungskultur zu leisten.

Um einen méglichst groRflachigen Wirkungsgrad zu erreichen, wird ein breites Themen-
feld geférdert. Projekte kdnnen sowohl inhaltlicher als auch struktureller Natur sein. Eine
weitere Besonderheit der Initiative ,weiter bilden* ist, dass neben kleinen und mittleren
Unternehmen auch Projekte mit GroBunternehmen oder im 6ffentlichen Dienst gefor-
dert werden kénnen. Dies eroffnet eine Vielzahl von unterschiedlichen Projektkonstella-
tionen, die sich auch in den bisher positiv votierten Projektvorhaben widerspiegelt. Eine
Auswertung ergab, dass sich bei allen Unterschieden im Detail finf Grundmuster von Pro-
jektvorhaben identifizieren lassen:

e Projekttyp I: Ermittlung des branchenspezifischen Qualifizierungsbedarfs
e Projekttyp Il: Durchfiihrung von QualifizierungsmalRnahmen

e Projekttyp Ill: Aufbau von Personalentwicklungsstrukturen

e Projekttyp IV: Motivation von Zielgruppen fiir Weiterbildung

e Projekttyp V: Aufbauvon vernetzten Strukturen

Im , Leitfaden zur inhaltlichen Ausgestaltung von Projekten* der Regiestelle Weiterbil-
dung werden die wesentlichen Merkmale dieser Projekttypen dargestellt. Eine Kurzdar-
stellung der einzelnen Projekttypen erfolgt zudem im Vorfeld der einzelnen Gute-Praxis-
Beispiele.

Die folgende Abbildung zeigt die Verteilung der positiv votierten Projektvorhaben auf die
fanf Projekttypen.

Auswertung der positiv votierten Projektvorhaben (VI bis VIO, n = 125, ohne doppelte
Interessenbekundungen neue/alte Bundeslénder und zuriickgezogene Interessenbekundungen)
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Die Projekttypen sind mit unterschiedlichen Anteilen vertreten. Von den bisher 125 positiv
votierten Projekten haben etwas mehr als ein Drittel der Vorhaben die Durchfiihrung von
Qualifizierungsmalnahmen zum Ziel. An zweiter Stelle steht der Aufbau von Personal-
entwicklungsstrukturen.

Mittlerweile ist eine Reihe der positiv votierten Projektvorhaben gestartet und hat Erfah-
rungen mit der Umsetzung ihres Projektkonzepts gemacht. Die Regiestelle Weiterbil-
dung begleitet die Projektvorhaben hierbei und dokumentiert erste Erfahrungen. Ziel der
vorliegenden Sammlung guter Praxis ist die Darstellung einer gelungenen Umsetzung
einer Projektidee unter den spezifischen Voraussetzungen des Férderprogramms. Dabei
geht es nicht darum, Patentrezepte zur erfolgreichen Projektumsetzung darzustellen.
Vielmehr soll die Vielfalt der Projektlandschaft im Feld betrieblicher Weiterbildung auf-
gezeigt werden. Die sich hieraus ergebenden Fragestellungen lauten:
o Wie gehen Projekttrager und ihre Partner mit den Anforderungen in der Projekt-
umsetzung um?
o Welchen Herausforderungen mussten und missen sie sich stellen? Wie gehen sie
mit Hindernissen um?
o Welche Verfahrensweisen und Projektansatze haben sich als besonders erfolgreich
erwiesen?
o Wie kénnen Betriebe und Beschaftigte fur das Thema Weiterbildung sensibilisiert
und motiviert werden?
o Welche Rolle und Funktionen nehmen die Sozialpartner bei der Projektumsetzung
ein?

Die Auswahl der Projekte erfolgte auf der Basis festgelegter Kriterien. Um die Vielfalt der
Projektvorhaben zu berticksichtigen, wurde auf die beschriebene Projekttypologie zu-
rickgegriffen. Pro Projekttyp wurden zwei Projekte ausgewahlt. Eine Ausnahme bildet
Projekttyp I: Da hier nur eine sehr geringe Anzahl von Projektvorhaben vertreten ist, wur-
de nur ein Projekt ausgewahlt.

Die Projekte wurden in der Zeit von Juli 2011 bis Oktober 2011 durch das Evaluationsteam
der Regiestelle Weiterbildung besucht. Die Gesprache wurden auf der Grundlage leitfa-
dengestitzter Gruppeninterviews in der Regel mit den Projektdurchfiihrenden, Beteilig-
ten aus teilnehmenden Unternehmen, Sozialpartnern sowie zum Teil weiterer am Projekt
beteiligter Einrichtungen gefihrt.

Der GroRteil der Projekte befand sich zu diesem Zeitpunkt im ersten Drittel der Projekt-
umsetzung. Daher liegen die Schwerpunkte in der Darstellung von Rolle und Funktionen
der beteiligten Akteure sowie der Struktur und Umsetzung des jeweiligen Projektes.
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A. Projekttyp I: Ermittlung des branchenspezifi-
schen Qualifizierungsbedarfs

Kennzeichen von Projekten des Projekttyps | ,Ermittlung des branchenspezifischen Quali-
fizierungsbedarfs“ ist einerseits, dass sie auf die Erhebung des Qualifizierungsbedarfs in
einer grofBeren Anzahl von Unternehmen zielen und andererseits, dass in der Regel keine
Qualifizierungsmalnahmen durchgefiihrt werden.

Zum Einsatz kommen dabei unterschiedliche Methoden der Bedarfserhebung. Durchge-
fahrt werden sowohl schriftliche Befragungen mit standardisierten Fragebégen als auch
Interviews. Mitunter werden auch beide Verfahren miteinander kombiniert. Zielgruppen
der Befragung sind Personalverantwortliche, Beschaftigte, betriebliche Interessenvertre-
tungen oder externe Expertinnen und Experten.

So unterschiedlich wie die Methoden sind auch die Zielsetzungen der Vorhaben. Zum Teil
geht es um die Erhebung des branchenspezifischen Qualifizierungsbedarfs zur Vorberei-
tung einer Vereinbarung der Sozialpartner zur Weiterbildung. Bei anderen Vorhaben
dient die Erhebung des Branchenbedarfs der Vorbereitung eines Projektes mit Qualifizie-
rungsmalnahmen oder der Entwicklung von branchenspezifischen Qualifizierungsange-
boten.
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»Fidelio - Personalentwicklung, Pravention und Gesundheitsforderung
in Kindertagesstatten*

Die Projektstruktur
Antragsteller ist das Bildungswerk ver.di Niedersachsen, Partner sind die beteiligten

Kommunen. Das Zentrum fir angewandte Gesundheitswissenschaften der Leuphana
Universitat Lineburg begleitet das Vorhaben. Zur Sicherstellung der Steuerung des Pro-
jektes wurden Gremien auf unterschiedlichen Ebenen eingerichtet. Zusténdig fiir das
Controlling des Projektfortschritts und fir die Kldrung von Unstimmigkeiten, Verzége-
rungen und Konflikten ist ein zentraler Steuerkreis. Dem Steuerkreis gehoren je ein/-e
Mitarbeiter/-in pro Stadtverwaltung, zwei Projektmitarbeiter/-innen, ein ver.di-Mitglied
sowie die Projektleitung an. In jeder Stadtverwaltung wurde ein ,Kimmerer* benannt,
der alle Projektbeteiligten laufend informiert und die Aktivitdten koordiniert. In jeder
Stadtverwaltung wurde zudem ein dezentraler Steuerkreis eingerichtet. Mitglieder sind
hier der zusténdige ,Kimmerer“, eine Kita-Leitung, ein/-e Mitarbeiter/-in, ein Vertreter
der Stadtverwaltung und ein/-e Projektmitarbeiter/-in.

An dem Projektvorhaben beteiligt sind alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Kinderta-
gesstatten der Stadt Lineburg, bei der Lebenshilfe in den Landkreisen Liineburg und Har-
burg, beim Studentenwerk Braunschweig, im Amt Neuhaus, in der Stadt Walsrode und in
der Gemeinde Bomlitz. Einbezogen in das Vorhaben sind insgesamt 35 Einrichtungen mit
Uber 400 Beschaftigten.

Das Projekt hatte eine Laufzeit von neun Monaten und war zum Zeitpunkt der Befragung
abgeschlossen. Ein Folgeantrag wurde eingereicht und von der Steuerungsgruppe posi-
tivvotiert.

Der Hintergrund

In § 2 ,Betrieblicher Gesundheitsschutz/Betriebliche Gesundheitsférderung* des Ande-
rungstarifvertrags Nr. 6 vom 27. Juli 2009 zum Tarifvertrag fur den 6ffentlichen Dienst
(TV6D) - abgeschlossen zwischen der Gewerkschaft ver.di und der Vereinigung der kom-
munalen Arbeitgeberverbdnde (VKA) — wurden umfangreiche Regelungen zur Gesund-
heitspravention fiir die Beschaftigten des Sozial- und Erziehungsdienstes vereinbart. Der
hieraus resultierende Handlungsbedarf wurde als geeignete Moglichkeit angesehen, das
Thema Qualifizierung und damit die Umsetzung des § 5 TV6D fir den Bereich kommuna-
ler Kindertagesstatten anzugehen.

Das Vorhaben

Ziel des Projektes ist es, den Qualifizierungsbedarf fiir zwei Zielgruppen zu erheben: fir
die Beschaftigten im Erziehungsbereich (Erzieherinnen, Zweitkradfte und Hauswirtschaf-
terinnen), fir die Leitungspersonen der Einrichtungen (Kita-Leiter/-innen) sowie fir die
libergeordneten Leitungen (Fachbereichsleiter/-innen, Bereichsleiter/-innen, Fachbera-
tung). Gleichzeitig werden MalRnahmen zur Stérkung der Qualitét von Qualifizierungs-
mafnahmen und zum Erfahrungsaustausch angeschoben.
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Der Qualifizierungsbedarf und die aktuellen Belastungen und Beanspruchungen der Be-
schaftigten werden mit verschiedenen Instrumenten erfasst: Fragebogenerhebung, Ar-
beitsplatzbegehung, Gruppen- und Einzelinterviews sowie Fihrungskraftegesprache.
Gleichzeitig wird eine Perspektive zum Thema: ,Wie soll unsere Kita in 2020 aussehen?*
erarbeitet. Qualitatsaspekte und die Strukturen der Arbeitsorganisation spielen hier
ebenso eine Rolle wie die Schaffung von Voraussetzungen fiir alternsgerechtes Arbeiten.

Die Umsetzung

Der Erstkontakt zu den Einrichtungen erfolgte (iber die Biirgermeister. Der Erstkontakt
hat dem Projekt den Zugang zu den tibergeordneten Leitungen und den jeweiligen Per-
sonalleitergesprachskreisen ermdglicht. Das Projekt wurde im Rahmen dieser Gesprachs-
kreise vorgestellt.

Im Anschluss daran wurde das Projekt in den Einrichtungen vorgestellt. Die Resonanz war
positiv. Eine Einrichtungsleitung wollte sich zunachst nicht an dem Projektvorhaben be-
teiligten, hat sich aber iiberzeugen lassen.

Gruppengespréache

In den beteiligten Einrichtungen fanden Gruppengesprache mit den Beschéftigten statt,
an denendie Einrichtungsleitungen nicht teilnahmen. Diesen Gesprachen lag eine fir das
Projekt entwickelte Checkliste zur Analyse psychischer Belastungen zugrunde. Die Ant-
worten wurden nach dem Ampelprinzip bewertet (rot = zwingende MaRnahmen, gelb =
Empfehlung, griin = kein Problem). Erhoben wurden Qualifizierungsbedarfe hinsichtlich
Problemen mit Eltern/Kindern, Arbeitsumfang, -tempo, -zeiten, Planbarkeit, Verfligbar-
keit von Informationen, Gestaltung der Arbeitsabldufe, berufliche Entwicklungsmaéglich-
keiten sowie soziale und kommunikative Arbeitsbedingungen.

Die Gruppengesprdche sind in der Regel gut angekommen. Die Beschaftigten waren
Uber die Besuche der Projektdurchfiihrenden in den Einrichtungen informiert und ent-
sprechend vorbereitet. Die Beschaftigten nutzten die Gesprache dazu, die eigene Situa-
tion zu reflektieren.

Fiihrungskrédftegesprédche

Mit den Leitungen der Kindertagesstatten wurden qualitative Interviews gefihrt, um die
subjektive Wahrnehmung und Einschatzung der Arbeitsprozesse und deren Auswirkung
auf die Gesundheit zu reflektieren. Die Aufgabenbereiche wurden anhand einer Analyse
aller deutschen Qualitatsrahmen (tragertubergreifend) identifiziert. Daraus abgeleitet
wurden 32 aktuelle, fiir alle Einrichtungsleitungen relevante und zu erfiillende Arbeitsfel-
der, die bislang so gut wie nicht durch Qualifizierungen unterstiitzt wurden. Die Leitun-
gen waren haufig dankbar fir die Gesprache: Sie wurden zum Teil als Wertschatzung ih-
rer Tatigkeit wahrgenommen.

Es zeigte sich, dass viele Leitungen von Einrichtungen nicht professionell aufgestellt sind.
Die Leitungen sind haufiger mit Personen aus dem Gruppendienst besetzt, was mit einer
geringen Distanz zur Gruppe und dem Fehlen von Leitungskompetenz verbunden ist.
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Befragungen

Im Projekt Fidelio kam der Fragebogen COPSOQ des Freiburger Instituts fir Arbeits- und
Sozialmedizin zum Einsatz. Er dient der Erfassung von psychosozialen Belastungsfaktoren
und wurde anonymisiert ausgewertet. Die Ergebnisse wurden pro teilnehmende Einrich-
tung zusammengefasst und dienten der ersten Orientierung. Sie waren auch Grundlage
firdie Gruppengesprache.

Auswertung

Die Ergebnisse bestatigten, dass die Beanspruchung der Beschaftigten weit (ber dem
Durchschnitt liegt und dass Handlungsbedarf in Bezug auf eine umfangreiche und nach-
haltige Qualifizierung dringend gegeben ist.

Die in jeder beteiligten Kommune durchgefiihrten Strategieworkshops dienten dazu, die
Ergebnisse der Befragungen den Zustandigen vorzustellen und Schlussfolgerungen dar-
aus zu ziehen. Diese fielen sehr unterschiedlich aus, was v. a. dem Umstand geschuldet
ist, dass die Befragungsergebnisse nicht nur Qualifizierungsbedarfe aufzeigen, sondern
auch Veranderungen der Rahmenbedingungen, wie z. B. Ldrmschutz und rdumliche Ver-
anderungen nahelegen.

Beteiligte Unternehmen

Da der Fachkraftemangel schon in den Kindertagesstatten angekommen ist und die
Kommunen alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter brauchen, begriiRten die fir Kinderta-
gesstatten Zustandigen in den kommunalen Verwaltungen bzw. der Einrichtungstrager
dasVorhaben.

Sowohl aus Beschdéftigten- als auch aus Tragersicht ist die Sicherung der Qualitat der Ar-
beit vor dem Hintergrund permanent steigender Anforderungen wichtig. Die Arbeitge-
berseite unterstitzte das Projekt umfassend, denn sie kénnte die - fiur die passgenaue
Entwicklung von Weiterbildungsangeboten notwendige - Bedarfsanalyse mit eigenen
Mitteln nicht durchfiihren. Auch von Seiten der Arbeitnehmervertreter wurde das Vorha-
ben begriRt: ,Unsere Fiihrungskrafte haben ihre Firsorgepflicht fir die Beschaftigten
wieder entdeckt”, stellt ein Betriebsratsmitglied einer beteiligten Einrichtung fest.

Wirksamkeit

Die beteiligten Kommunen und Einrichtungen waren in den meisten Fallen bereits von
Beginn an dem Vorhaben interessiert. Das Interesse der Verwaltungen und Leitungen
rihrte insbesondere daher, dass keine ad-hoc-Qualifizierungen durchgefiihrt, sondern
der Qualifizierungsbedarf differenziert ermittelt werden sollte.

Ein groRRer Teil der Beschaftigten und der Einrichtungsleitungen war hochmotiviert an
dem Vorhaben beteiligt. Ausschlaggebend dafir war die Umbruchsituation in den Kin-
dertagesstatten, die aufgrund gesellschaftlicher Verdanderungen mit neuen Aufgaben
konfrontiert werden, wie z. B. die Erwartung an verstarkte Bildungsleistungen in den Ein-
richtungen. Die Beschaftigten sahen sich veranderten Aufgaben gegeniiber, ohne darauf
entsprechend vorbereitet zu sein. Daher wurden mit dem Vorhaben ,,offene Tiiren einge-
rannt“. Bemerkungen wie ,,Gut, dass sich endlich mal jemand um unsere Belange kiim-
mert* waren keine Seltenheit in den Gesprachen. Das grof3e Interesse der Beschaftigten
an dem Vorhaben wird verschiedentlich belegt: Von ca. 120 Beschaftigten im Kita-Bereich

Version1, Stand: 13.03.2012 7



der Stadt Lineburg haben z. B. ca. 80 Beschaftigte an einer Veranstaltung nach Feier-
abend teilgenommen, auf der die Ergebnisse des Strategieworkshops mit Einrichtungs-
leitungen vorgestellt wurden.

So grol} das Interesse an der Durchfiihrung des Vorhabens war, so grofd war auch die Er-
wartungshaltung aller Beteiligten: aus dem Projekt, aus den stadtischen Verwaltungen,
der Einrichtungsleitungen, Beschéftigten und Sozialpartner. Sodass es zu einer Fortset-
zung des Vorhabens, d. h. zur Durchfihrung der QualifizierungsmalRnahmen auf der
Grundlage der ermittelten Bedarfe kommt.

Kontext und Bedingungen fiir den Projekterfolg

Dem Projektvorhaben lag ein deutlicher sozialpartnerschaftlicher Ansatz zugrunde. Hin-
tergrund hierfur war, dass sowohl die Gewerkschaft ver.di als auch die Arbeitgeber einen
dringenden Handlungsbedarf sehen, der auch auf tarifvertraglicher Ebene formuliert
wurde.

Fir die Gewerkschaft standen die Verbesserung der Arbeitsbedingungen und der Erhalt
der Beschaftigungsfahigkeit im Vordergrund, fiir die Arbeitgeber die Sicherung des Fach-
kraftebedarfs. Wichtig war beiden, dass QualifizierungsmalRnahmen nicht aufgrund eines
vermuteten Bedarfs konzipiert und umgesetzt werden, sondern dass sich die Entwick-
lung von QualifizierungsmalRnahmen am tatsdchlichen Bedarf der Beschaftigten orien-
tiert.

Das Projektvorhaben hat eine vielschichtige Struktur: Neben der Projektleitung wurden
ein zentraler Steuerkreis und je ein dezentraler Steuerkreis in den beteiligten Kommunen
eingerichtet. Dies sicherte die Transparenz, die Mitwirkungsméglichkeiten aller Beteilig-
ten und eine kontinuierliche Steuerung des Projektes — orientiert an den festgestellten
Bedarfen.

Das Projektvorhaben war durch ein hohes MaR an AuRBendarstellung gekennzeichnet. In
einer Reihe von Publikationen des gewerkschaftlichen Sozialpartners sowie in den regio-
nalen Medien wurde laufend lber das Vorhaben berichtet. Dadurch wurde nicht nur die
positive AuBenwirkung und die Verbreitung der Projektidee beférdert, sondern auch das
Vorhaben selbst stabilisiert. Die Akteure wurden darin bestatigt, an einem wichtigen
Vorhaben beteiligt zu sein.
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B. Projekttyp Il: Durchfithrung von Qualifizie-
rungsmaflnahmen

Kennzeichen von Projektvorhaben des Projekttyps Il ,,Durchfiihrung von Qualifizierungs-
malRnahmen* ist, dass Qualifizierungsmallnahmen den Kern des Vorhabens ausmachen.
Der Qualifizierungsbedarfist in der Regel bekannt.

Meist sind ein oder mehrere Unternehmen eingebunden, in denen bereits Strukturen der
Personalentwicklung bestehen. Somit entfallt hier die Notwendigkeit, die Bedarfe in den
Unternehmen zu ermitteln.

In den beiden vorgestellten Projektvorhaben wird ein Weiterbildungskonzept in jeweils
einem Unternehmen umgesetzt.
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»Weiterbildungsoffensive als Grundlage zur Einfiihrung eines Integrier-
ten Managementsystems (IMS)*

Die Projektstruktur

Das Projekt wird in einem Unternehmen der Metall- und Elektroindustrie durchgefuhrt.
Die Maschinenfabrik Gustav Eirich GmbH & Co KG ist ein familiengefiihrtes Unternehmen
in Baden-Wiirttemberg mit ca. 675 Beschaftigten. Aus- und Weiterbildung hat in dem
Unternehmen seit jeher eine grolRe Bedeutung. Dafir spricht z. B. die Ausbildungsquote,
die seitJahrzehnten bei tiber10 %4 liegt.

Antragsteller ist das Unternehmen selbst, die Umsetzung des Projektes erfolgt durch das
Projektteam, das sich aus den Bereichen Qualitdtsmanagement, Personalabteilung und
Betriebsrat zusammensetzt. Die Aufgabe des Projektpartners - ein Bildungsdienstleister -
besteht zum einen in der Unterstitzung des Antragstellers bei der administrativen Ab-
wicklung und zum anderen in der inhaltlichen Begleitung. Eine Lenkungsgruppe, die sich
aus dem Projektpartner sowie dem Projektteam zusammensetzt, trifft sich einmal monat-
lich, um den Fortgang des Projektes zu besprechen. Die Zusammenarbeit in diesem Gre-
mium ist konsensorientiert.

Das Projektvorhaben wurde am 01.10.2010 begonnen, Projektende ist am 30.09.2013.

Der Hintergrund

Im Laufe der Jahre hat das Unternehmen parallel eine groRRe Anzahl von Weiterbildungs-
aktivitaten zu unterschiedlichen Themen entwickelt, die nicht systematisch miteinander
verzahnt sind. Die Geschaftsleitung hat sich entschlossen ein integriertes Management-
system aufzubauen, um diese Prozesse miteinander zu verbinden. In diesem Kontext soll
ein Bildungskonzept umgesetzt werden, das alle Beschaftigten des Unternehmens er-
reicht. Ohne die Férderung durch die Initiative ,weiter bilden* ware ein Vorhaben in die-
ser GroRenordnung nicht durchfiihrbar.

Das Vorhaben

Ziel des Projektvorhabens ist die Einrichtung eines integrierten Managementsystems, das
die Elemente ,Qualitditsmanagement®, ,Umweltmanagement®, ,Arbeits- und Gesund-
heitsschutzmanagement®, ,Risikomanagement® und ,Informationssicherheitsmanage-
ment“ umfasst. Die damit verfolgten Ziele sind ,,hdéhere Qualitat®, ,,sichere Arbeitsplat-
ze", ,zufriedene Mitarbeiter/-innen*, ,,optimale Betriebsprozesse“ und ,Wettbewerbs-
vorteile“. Erreicht werden soll, dass alle Beschaftigten freiwillig an WeiterbildungsmaR-
nahmen teilnehmen und die Zusammenhange der Managementsysteme begreifen.

Die Umsetzung

Top-down-Strategie

Vorgesehen ist eine Top-down-Strategie: In einem ersten Schritt wurde die obere Fiih-
rungsebene zu den einzelnen Bausteinen des integrierten Managementsystems ge-
schult, um eine Grundlage fir die vorgesehene Bildungsoffensive zu schaffen. Zudem
wurden in diesen QualifizierungsmaBnahmen Grundziige eines modernen Personalent-
wicklungskonzepts vermittelt, um die sozialen Kompetenzen der Flihrungskrafte zu ver-
bessern. Teilgenommen haben alle Mitglieder der oberen Fiihrungsebene sowie der Be-
triebsrat, da er schon vor Beginn des Projektes im Fihrungskreis vertreten war. Im zwei-
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ten Schritt wurde die mittlere Fihrungsebene im Themenfeld qualifiziert. Im Fokus stand
hier die detaillierte Darstellung der einzelnen Managementsysteme innerhalb eines Inte-
grierten Managementsystems (IMS).

In einem weiteren Schritt werden Multiplikatoren — sogenannte zukinftige ,,Interne IMS-
Trainer/-innen“ — geschult, die letztlich die Qualifizierung aller Beschéftigten durchfiih-
ren. Dahinter steht die Auffassung, dass ein groRerer Teil der Beschaftigten besser fur
Weiterbildung motiviert werden kann, wenn die MaBhahmen intern von Kolleginnen und
Kollegen durchgefiihrt werden: Sie kennen die Abldufe im Unternehmen besser als Exter-
ne und kdnnen daher bei der Vermittlung der Lerninhalte Bezug auf das Unternehmen
nehmen.

Qualifizierung

Ein zentrales Element des Vorhabens ist die Qualifizierung von Beschaftigten zu Multipli-
katoren. Auf Betriebsversammlungen und in der Mitarbeiterzeitung wurde fir diese
MalBnahme geworben. Diese Foren werden auch fur die kontinuierliche Berichterstat-
tung Uber den Stand des Projektes genutzt. Hinzu kamen Einzelgesprache mit Abtei-
lungsleitern und Meistern tiber potenzielle Multiplikatoren und ein Informationsschrei-
ben an alle Mitarbeiter/-innen, das die Méglichkeit bot, Interesse anzumelden. SchlieBlich
wurden potenzielle Multiplikatoren auch direkt durch das Projektteam angesprochen.
Dem Betriebsrat kommt auch die Aufgabe zu, bei den Beschaftigten Akzeptanz fiir das
Thema Weiterbildung zu schaffen und Vorbehalte abzubauen. Als besonders erfolgreich
erwies sich die ,Mund-zu-Mund“-Weitergabe von Informationen der Beschaftigten un-
tereinander.

Ausschlaggebend fir die Teilnahme an der Multiplikatorenausbildung ist meist die Ei-
genmotivation der Beschaftigten: Sie nehmen tGberwiegend an der Qualifizierung teil,
um sich persoénlich weiterzubilden. Arbeitsplatzsicherheit oder Aufstiegsmaoglichkeiten
sind nur bei einem geringen Teil der Beschaftigten Hauptmotiv fur die Teilnahme.

Aktuell nehmen 44 Beschaftigte an dieser Qualifizierung teil, die ein Volumen von 80
Weiterbildungsstunden umfasst. Die Qualifizierungen sind offen fiir alle Beschaftigten
und fuihren zu einer heterogenen Besetzung der Kurse. Dies wird vom Projektteam aber
auch von den Teilnehmenden positiv eingeschatzt und fihrt zu neuen Netzwerken im
Unternehmen. Maximal sind 15 Teilnehmer/-innen pro Kurs vorgesehen. Der Anteil weibli-
cher Beschaftigter an den QualifizierungsmaBnahmen ist zwar geringer als der der mann-
lichen Beschaftigten, er ist prozentual aber héher als der Anteil weiblicher Beschaftigter
an der Belegschaft insgesamt. An der QualifizierungsmaRnahme zur Trainerausbildung
nehmen 35 mannliche und neun weibliche Beschaftigte teil.

Die Kurse sind aber auch offen fiir Interessierte, die nicht die komplette Multiplikatoren-
ausbildung durchlaufen wollen, sondern sich gezielt zu bestimmten Themengebieten
kundig machen wollen.

Im darauf folgenden Projektabschnitt werden die Multiplikatoren fir die Qualifizierung
der gesamten Belegschaft eingesetzt. Vorgesehen sind drei inhaltliche Blécke: ,,Grundla-
gen des Integrierten Managementsystems®, ,Moderne und visuelle Kommunikation“ und
~Aufbau von Kontinuierlichen-Verbesserungs-Prozess-Teams (KVP-Teams)“. Dieser Ar-
beitsschritt war zum Zeitpunkt des Projektbesuchs noch nicht angelaufen.
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Beteiligte Unternehmen

Die Unternehmensleitung begrtiRt das Projektvorhaben. Ohne die Férderung ware eine
Umsetzung in dieser Dimension — d. h. die Einbeziehung aller Beschaftigten - nicht még-
lich. Das Vorhaben waére dann voraussichtlich in reduzierter Form nur fir unmittelbar Be-
troffene durchgefiihrt worden.

Der Betriebsrat hat das Vorhaben von Anfang an unterstiitzt und begleitet es auch fort-
laufend. Er hat eine Betriebsratsklausur zu dem Vorhaben durchgefihrt, um alle Mitglie-
der des Betriebsrats fiir das Thema Weiterbildung zu sensibilisieren.

Die Beschdaftigten, die an der Multiplikatorenqualifizierung teilnehmen, sind hochmoti-
viert. Die Qualifizierung erméglicht, auch in andere Unternehmensbereiche Einblick zu
erhalten. BegrifRt wird auch der Austausch mit Kolleginnen und Kollegen aus anderen
Abteilungen. Dies fuhrt zu einem neuen Verstandnis fir die Problemlagen, die dort be-
stehen.

Wirksamkeit

Auf der Flihrungsebene wurde das Vorhaben von Anfang an positiv aufgenommen, da
bereits gute Erfahrungen mit Weiterbildung vorhanden sind. Teilnehmerinnen und Teil-
nehmern an der Multiplikatorenqualifizierung konnten zunachst nur zégerlich gewon-
nen werden. Diese anfanglichen Schwierigkeiten konnten durch gezielte WerbemaR-
nahmen beseitigt werden. Die Beschéftigten begriRen die MaRnahme, da sie neue Er-
fahrungen aber auch innerbetriebliche Entwicklungsmaoglichkeiten bietet.

Die Sozialpartner haben das Projektvorhaben von Anfang an unterstitzt. Deutlich wird
dies durch die dem Antrag beigefligten Unterstiitzungsschreiben. Im laufenden Prozess
sind die Sozialpartner informell eingebunden. Auf der Arbeitgeberseite erfolgt dies durch
die Teilnahme von Fihrungskraften an Fihrungskreissitzungen, die intern durchgefihrt
werden. Hier wird regelmaRig tber das Projektvorhaben berichtet. Die Nachfragen ma-
chen deutlich, dass ein Interesse besteht. Auf der Arbeitnehmerseite ist die Einbindung
der Gewerkschaften durch den Betriebsrat sichergestellt, der einerseits im Projektlen-
kungsteam vertreten ist und andererseits im IG Metall Bezirk regelmaRig Giber den Fort-
gang des Projektes berichtet.

Kontext und Bedingungen fiir den Projekterfolg

Zentral fur den Erfolg des Projektes ist die Erkenntnis der Unternehmensleitung, dass die
EinfiUhrung eines integrierten Managementsystems nur gelingt, wenn alle Beschaftig-
tengruppen einbezogen werden. Die Durchfiihrungen von QualifizierungsmalBnahmen
fur alle ca. 675 Beschaftigten stellt eine besondere Herausforderung fir das Unterneh-
men dar. Erreicht werden soll dies, indem der Hauptteil der QualifizierungsmalBnahmen
von Beschdéftigten aus dem Unternehmen durchgefihrt wird.

Die Férderung wird dazu genutzt, den bestehenden Qualifizierungstarifvertrag der Me-
tall- und Elektroindustrie Baden-Wirttemberg umzusetzen. Dies wird von den zustandi-
gen Sozialpartnern - IG Metall und Stidwestmetall - in ihren Unterstitzungsschreiben
bestdtigt.
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»Qualifizierung fiur technische Fachkrafte im quartaren Umfeld mit pa-
rallelem Aufbau von Beratungskompetenzen fir die Weiterbildung:
Fachkraftemangel mittelfristig abfedern durch den Aufbau von Qualifi-
zierung*

Die Projektstruktur

Antragsteller ist die Verbund Ingenieur Qualifizierung (Verbund 1Q) gGmbH. Das begtins-
tigte Unternehmen, die SKF GmbH in Schweinfurth (Bayern), ist Partner in dem Vorhaben.
Professorinnen und Professoren der Hochschule Nirnberg fiihren die Qualifizierungen
durch.

An den regelmaRigen Gesprachen zum Stand des Projektes nehmen der Leiter der Perso-
nalentwicklung SKF, die Projektleitung Verbund IQ, Projektbetreuer/-innen bei SKF und
der Betriebsrat teil.

Die Durchfiihrung des Projektes ist in einer Betriebsvereinbarung geregelt. Hier haben
sich die Betriebsparteien auf die Rahmenbedingungen des Vorhabens verstandigt. Dies
betrifft z. B. die gemeinsame Auswahl der Teilnehmer fir die Qualifizierungsmallnahme
und die gemeinsame Steuerung des Projektes.

Das Projektvorhaben wurde am 01.10.2010 gestartet und hat eine Laufzeit von 28 Mona-
ten.

Der Hintergrund

Bereits seit 2007 wird das Thema Demografischer Wandel und Fachkraftemangel von den
Betriebsparteien in der SKF GmbH diskutiert. Dies vor allem vor dem Hintergrund, dass
SKF nicht die erste Adresse fuir Hochschulabsolventinnen und -absolventen ist: Der Stand-
ort Schweinfurt wird von Ingenieurinnen und Ingenieuren aufgrund seiner geografischen
Lage nicht als besonders attraktiv eingeschatzt.

Aufgegriffen wurde eine Qualifizierungsinitiative, die Ende der 80er-/Anfang der 90er-
Jahre aufgelegt wurde. Damals war das Ziel, einem Engpass bei den Meistern entgegen-
zuwirken, indem Beschaftigten eine Aufstiegsfortbildung ermdglicht wurde. Dieses Kon-
zept wurde angesichts der aktuellen Problemlage tbertragen auf die Qualifizierung von
Meistern und Technikern fir Aufgabenfelder von Ingenieuren. Das Konzept wurde aller-
dings aufgrund der Finanzkrise zundachst wieder ,,auf Eis“ gelegt.

Die Sozialpartnerrichtlinie bot die Méglichkeit, das Vorhaben wieder weiterzuverfolgen.

Das Vorhaben

Mit dem Vorhaben werden zwei Zielsetzungen verbunden. Zum einen sollen MaRnahmen
zur Verbesserung der Rahmenbedingungen fiir betriebliche Weiterbildung umgesetzt
werden. Dies erfolgt, indem Mitarbeiter/-innen im Personalbereich unter dem Stichwort
»vom Verwalter zum Gestalter“ qualifiziert werden. Zum anderen ist die Qualifizierung
von 25 Beschéftigten im technischen Bereich fir Tatigkeiten geplant, die ansonsten von
Ingenieurinnen und Ingenieuren ausgefthrt werden.
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Die Umsetzung
Stdrkung der Beratungskompetenz

Im ersten Schritt wurden sieben Mitarbeiter/-innen aus dem Personalbereich qualifiziert,
um Verdnderungsprozesse in der Personalentwicklung verstehen und umsetzen zu kén-
nen. Im Schwerpunkt ging es dabei um die Starkung der Beratungsstrukturen in der Per-
sonalabteilung. Hierzu gehort z. B. das Anwenden von Instrumenten und Verfahren der
Personalentwicklung, um die Kompetenz, Interviews zu fliihren und wertschatzendes
Feedback zu geben und um das Umsetzen prozessbegleitender Beratung und Betreuung.

Die Trainings und Workshops konzentrieren sich auf Fahigkeiten und Fertigkeiten der Ge-
sprachsfiihrung als Personalentwickler/-in in der Bildungsberatung und sind auf andere
Situationen Ubertragbar. Praktische Erfahrungen mit dem erworbenen Wissen wurden
bei dem Auswahlverfahren fir die WeiterbildungsmafBnahme fir Mitarbeiter/-innen im
technischen Bereich im Rahmen des Projektes gemacht. Unter Anleitung und Beobach-
tung eines Trainers fihren die Mitarbeiter/-innen mehrere Auswahlgesprache mit zu-
nehmender Verantwortung durch.

Die Reaktion der Mitarbeiter/-innen der Personalabteilung auf das Angebot zur Teilnah-
me an der MalBnahme war zundchst verhalten: In der Regel waren sie der Ansicht, dieses
Wissen sei bekannt oder wirde nicht bendtigt. Die sieben iberwiegend jiingeren Be-
schaftigten, die an der MalBnahme teilnahmen, berichten jedoch positiv dartiber: Das
erworbene Wissen schaffe Sicherheit im Umgang mit den Aufgabenfeldern und kénne
bereits jetzt projektiibergreifend angewendet werden.

Auswahl der Teilnehmer fir die fachliche WeiterbildungsmalBnahme

Uber das Projekt wurde auf Betriebsversammlungen berichtet, gezielte Informationsver-
anstaltungen wurden durchgefihrt, Vorgesetzte auf mégliche Qualifizierungsteilneh-
mer angesprochen und Aushdnge zur Information genutzt. Auch der Betriebsrat infor-
mierte interessierte Beschaftigte. Die MalRnahmen fiihrten zu 114 Bewerbungen um eine
Teilnahme an der Qualifizierung.

Notwendig wurde daher ein intensives Auswahlverfahren fur die maximal 25 Teilnehmer-
platze. Das Auswahlverfahren berticksichtigte nicht nur fachliche, sondern auch soziale
Kompetenzen und die Motivation der Bewerber. Die Entscheidung tber die Teilnehmer
oblag einer von Personalabteilung und Betriebsrat paritatisch besetzten Kommission.
Das intensive Auswahlverfahren hat dazu gefiihrt, dass es bisher nur einen Abbruch gab:
Dieser Platz konnte mit einem Nachriicker besetzt werden.

Durchfiihrung der fachlichen Weiterbildung

Die MalRnahme ist in drei Blocke gegliedert: einen Briickenlehrgang von 16 Wochen, ei-
nen Grundlagenlehrgang von 28 Wochen und Vertiefungslehrgange mit einer Dauer von
16 Wochen. In den Vertiefungslehrgdngen sollen fiinf Schwerpunktthemen angeboten
werden: ,Industrial Engineering®, ,,Supply Chain Management®, , Arbeitsvorbereitung®,
»Qualitatsmanagement” und ,Konstruktion“. Pro Teilnehmer sind insgesamt ca. 67 Pra-
senz- und Seminartage und ca. 640 Stunden eigenstandiges Lernen vorgesehen. Neben
der Vermittlung von Fachkompetenz haben auch die Vermittlung von Methoden- und
Sozialkompetenz sowie Sprachkompetenz einen zentralen Stellenwert.
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Zum Zeitpunkt des Projektbesuches war der Briickenlehrgang abgeschlossen, der Grund-
lagenlehrgang stand bevor. Nach Auskunft aller Projektbeteiligten sind die Teilnehmer
nach Abschluss der ersten Phase noch hoch motiviert.

Die Lerninhalte des ersten Blocks des Briickenlehrgangs wurden von den unterrichtenden
Professorinnen und Professoren festgelegt, da es sich um allgemeine Grundlagen han-
delt. Die Lerninhalte des zweiten und dritten Blocks werden mit den Fachgebietsleitun-
gen bei SKF abgestimmt. Grundlage fir diesen Abstimmungsprozess ist ein bereits beste-
hendes Modulhandbuch des entsprechenden Studiengangs (Maschinenbau) der Hoch-
schule.

Aufgrund des groRRen Zeitaufwandes und der damit verbundenen Abwesenheit vom Ar-
beitsplatz missen die Vorgesetzten der Teilnahme eines Beschéftigten an der Qualifizie-
rungsmallnahme zustimmen. Die Vorgesetzten sind in einen regelmaRigen Erfahrungs-
austausch eingebunden. Hier geht es vor allem um die kontinuierliche Begleitung und die
Diskussion auftretender Probleme.

Der gesamte Projektverlauf wird von einer Projektgruppe unterstiitzt. In den regelmaRi-
gen Treffen der Projektbeteiligten werden lGibergeordnete Fragestellungen thematisiert
- wie z. B. die Frage nach dem Umgang mit dem Nichtbestehen einer Priifung. Da das ge-
samte Vorhaben durch Kooperation gekennzeichnet ist, wird auch zu diesen Fragestel-
lungen eine Loésung gesucht, die von allen Projektbeteiligten getragen werden kann.

Unterstiitzung der Lernenden

Aufgrund des ambitionierten Vorhabens ist den Projektbeteiligten klar, dass die Lernen-
den eine Unterstitzungsstruktur benétigen, um die Weiterbildung erfolgreich abschlie-
Ren zu kénnen. Hierzu wurden mehrere MalRnahmen entwickelt.

Unterstitzung erhalten die Weiterbildungsteilnehmer durch die Benennung eines be-
trieblichen Ansprechpartners zur individuellen fachlichen Betreuung. Dies beinhaltet z. B.
auch Nachhilfe in einzelnen Fachern.

Bei Verbund 1Q wurde eine Online-Plattform eingerichtet, auf der sich die Teilnehmer
austauschen kénnen und Antworten auf ihre Fragen erhalten. Fir die Vertiefungslehr-
gange wird die Bildung von Lerngruppen organisiert.

SchlieRlich wird zwischen den jeweiligen Lernblécken eine Web-Konferenz durchgefiihrt,
an der alle Lernenden wie auch die Projektverantwortlichen teilnehmen. Hintergrund
hierfir ist, dass die Weiterbildungsteilnehmer das Selbstlernen auch zwischen den Pra-
senzveranstaltungen nicht aus dem Blick verlieren sollen und Feedback zu ihren Ubungen
erhalten.

Beteiligte Unternehmen

Aus Sicht der Beschaftigten er6ffnet die Weiterbildung neue berufliche Perspektiven, die
ohne die MaRnahme verschlossen bleiben wiirden. Diejenigen, die bereits als Meister
oder Techniker beschéftigt sind, kdnnen einen weiteren Schritt in ihrer beruflichen Ent-
wicklung tun. Diejenigen, die zwar ausgebildet sind, denen aber vom Unternehmen bis-
her keine Position angeboten werden konnte, kénnen fir neue Aufgaben eingesetzt
werden.
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Auch der Betriebsrat begrii3t das Vorhaben. Er war von Anfang an in die Planung und
Konzeption des Vorhabens einbezogen und begleitet es auch fortlaufend. Er hat fur die
Teilnahme an der QualifizierungsmalRnahme geworben, war am Auswahlverfahren der
Qualifizierungsteilnehmer beteiligt und wird tiber den laufenden Prozess, d. h. tiber Er-
folge und auftretende Probleme informiert.

Die SKF GmbH ist mit dem bisherigen Stand der Durchfiihrung zufrieden und geht davon
aus, dass mit dem Projektvorhaben ein Konzept umgesetzt wird, mit dem dem aktuellen
und zukiinftigen Fachkraftemangel begegnet werden kann.

Wirksamkeit

Intern hat das Projektvorhaben einen hohen Stellenwert, die Geschaftsleitung ist am Ver-
lauf interessiert. Das Projektvorhaben wird auch auRerhalb von SKF wahrgenommen.
Beim zustandigen Arbeitgeberverband wurde das Vorhaben bereits zweimal prasentiert,
in Personalleitertreffen ist es regelmaRkig Thema und auch bei Betriebsratetreffen wird
daruber berichtet.

Fir die Professorinnen und Professoren, die die Weiterbildung durchfiihren, ist das Pro-
jektvorhaben eine interessante Erfahrung, da es sich um Lernende mit einem beachtli-
chen praktischen Wissen handelt und sich hierdurch auch Lerneffekte bei den Lehrenden
einstellen: Die Lehrenden haben es mit Teilnehmern zu tun, die vor dem Hintergrund ih-
res praktischen Wissens andere Fragen als Studierende stellen und somit eine neue Art
der Reflexion ihrer Tatigkeit darstellen.

Kontext und Bedingungen fiir den Projekterfolg

Zentral fur den Erfolg des Vorhabens ist, dass sich die Qualifizierungsmallnahme unmit-
telbar an den Bedirfnissen des Unternehmens orientiert. Das Unternehmen hat die MaR-
nahme gemeinsam mit Verbund IQ konzipiert. Wie wichtig das Projekt den Beteiligten ist
wird auch daran deutlich, dass Betriebsrat und Geschaftsleitung extra eine Betriebsver-
einbarung zu dem Projekt abgeschlossen haben.

Im Projekt werden vielfdltige Instrumente eingesetzt, die den Erfolg der Weiterbil-
dungsmalinahme sicherstellen sollen. Diese Instrumente setzen auf verschiedenen Ebe-
nen an. Sie beginnen bei der intensiven Auswahl der Teilnehmer, die nicht nur nach fach-
lichen Kompetenzen erfolgt. Die Lernenden erhalten Unterstiitzung durch Lernbeglei-
ter/-innen, Lerngruppen und eine Online-Plattform. Angesetzt wird zudem bei den Vor-
gesetzten: Hier geht es um das friihzeitige Erkennen von maoglichen strukturellen Prob-
lemlagen.

Mit dem Projekt wird direkt auf den Qualifizierungstarifvertrag der Metall- und Elektroin-
dustrie Bezug genommen. Ziel ist es insbesondere, die in § 2 ,,Qualifizierung* definierte
Entwicklungsqualifizierung im Unternehmen umzusetzen.
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C. Projekttyp Illl: Aufbau von Personalentwick-
lungsstrukturen

Kennzeichen von Projektvorhaben des Projekttyps Il ,,Aufbau von Personalentwicklungs-
strukturen* ist, dass der Aufbau von betrieblichen Strukturen im Vordergrund steht, die
nachhaltig — d. h. auch nach Projektende - die betriebliche Weiterbildung in den beteilig-
ten Einrichtungen férdern.

Ausgangspunkt fur die Projektvorhaben dieses Typs ist meist eine spezifische Problemla-
ge der Unternehmen bzw. der Branche, fiir die bestehende Formen der Organisation der
betrieblichen Weiterbildung keine geeigneten Lésungsansdtze bieten kénnen. Ein Bei-
spiel hierfur, das auch in den beiden im Folgenden beschriebenen Projekten relevant ist,
ist der mit dem demografischen Wandel verbundene Fachkraftemangel.

Beide Projektvorhaben verfolgen den Ansatz, die Personalentwicklungsstruktur nicht von
aullen aufzusetzen, sondern gemeinsam mit allen betrieblichen Akteuren - d. h. Ge-
schaftsleitung, Personalverantwortlichen, Beschaftigtenvertretungen sowie den Be-
schaftigten selbst — zu entwickeln. Erreicht werden soll dadurch, dass die aufgebauten
Strukturen auch nach Abschluss des Projektes in den beteiligten Einrichtungen ,,weiter-
gelebt“ werden.
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»Strukturierte Personalentwicklung in der Altenhilfe: Teamorientierte
Personalentwicklung (TOP)“

Die Projektstruktur

Antragsteller ist das Bildungsinstitut im Gesundheitswesen (BiG), Partner sind die Trager
der Altenheime der Stadt Ménchengladbach und der Alten- und Pflegeheime der Stadt
Wuppertal (Nordrhein-Westfalen). Diese betreiben insgesamt zwolf stationdre Pflegeein-
richtungen mit iber1.000 Beschaftigten.

Die Ubergreifende Abstimmung erfolgt in dem Steuerungsteam TOP, das sich aus Vertre-
terinnen und Vertretern der beiden Trager der Einrichtungen und des Bildungsinstituts
im Gesundheitswesen (BiG) zusammensetzt. Die Zusammenarbeit wird von den Beteilig-
ten als offen und vertrauensvoll beschrieben, der Informationsfluss ist transparent.

Zudem haben die beiden Trager der Einrichtungen jeweils getrennte Projektteams fir die
Steuerung und Planung der Prozesse fir ihre jeweils beteiligten Pflegeinrichtungen ge-
bildet. Die betrieblichen Interessenvertretungen sind in die Projektteams eingebunden.

Das Projekt ist im Marz 2011 gestartet und hat eine Laufzeit von drei Jahren. Zum Zeit-
punkt der Projektbefragung lief das Projekt seit ca. einem halben Jahr.

Der Hintergrund

Ausschlaggebend fur die Initiierung des Projektvorhabens sind die demografische Ent-
wicklung und die auch in fachlicher Hinsicht steigenden Anforderungen. Einem wach-
senden Bedarf an Altenpflegefachkraften aufgrund der dlter werdenden Bevélkerung
steht ein Mangel an Personal fiir professionelle Pflege und Betreuung gegeniber. Fir die
Einrichtungen der Altenpflege besteht daher die Notwendigkeit, die vorhandenen Mitar-
beiter/-innen systematisch zu férdern und ihr Image als Arbeitgeber zu verbessern, um so
Fachkrafte gewinnen und Mitarbeiter/-innen an die Einrichtung binden zu kénnen.

Handlungsbedarf ergab sich zudem aus den Ergebnissen einer Mitarbeiterbefragung zur
Arbeitszufriedenheit. Hier wurde der Bedarf an QualifizierungsmalRnahmen deutlich for-
muliert. Ein Ricklauf von ca. 30 % belegt das grol3e Interesse der Beschaftigten an dem
Thema.

Der Trager der Altenheime der Stadt Mdnchengladbach gGmbH ist auf den Weiterbil-
dungstrager Bildungsinstitut im Gesundheitswesen (BiG) zugegangen, um Férdermdg-
lichkeiten fiir den Aufbau einer Personalentwicklung auszuloten. Bei den Gesprachen
kristallisierte sich die Umsetzung der Qualifizierungsvereinbarung des TV6D als Ziel her-
aus. Wahrend der einjédhrigen Konzeptionsphase des Projektes erdffnete sich die Mog-
lichkeit, das Vorhaben gemeinsam mit den Alten- und Pflegeheimen der Stadt Wuppertal
durchzufiihren. Das gemeinschaftliche Vorgehen kam dadurch zustande, dass in der
Stadtverwaltung Wuppertal - parallel zur Konzeptentwicklung in Ménchengladbach -
ein Weiterbildungsprojekt zur Umsetzung des § 5 TvéD geprift wurde. Um gemeinsame
Lerneffekte nutzen zu kénnen, entschlossen sich die Trager der Einrichtungen beider
Stadte, ein gemeinsames Vorhaben zu beantragen.
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Das Vorhaben

Ziel des Projekts ist eine Weiterentwicklung der Personalentwicklung in den Alten- und
Pflegeheimen der Stadte Ménchengladbach und Wuppertal, die die Lern- und Arbeitsfa-
higkeit der Beschaftigten in den Mittelpunkt stellt. Dazu sind folgende MaRnahmen vor-
gesehen:

e Erstellung von Kompetenzprofilen auf Einrichtungs- und Abteilungsebene
e Weiterentwicklung der Personalentwicklungskompetenzen auf der unteren und
mittleren Fihrungsebene
e Durchfihrung von Qualifizierungsbedarfsanalysen
. ItE)ntwickIung und Durchfiihrung arbeitsplatznaher Fort- und Weiterbildungsange-
ote
e Begleitung und Verstetigung der Personalentwicklung

Die Umsetzung

Erstellung von Kompetenzprofilen

Mit der Erstellung von Kompetenzprofilen sollte erreicht werden, dass die von den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern benétigten Fahigkeiten zur Bewaltigung aktueller und zu-
kinftiger beruflicher Anforderungen beschrieben werden. Beriicksichtigt wurden hierbei
die bereits in den Einrichtungen vorliegenden Informationen, z. B. die Auswertung der
Kunden- und Mitarbeiterbefragungen.

Bei der weiteren Arbeit zur Ermittlung der Kompetenzprofile beschritten die Stadt Wup-
pertal und die Stadt M6énchengladbach unterschiedliche Wege. Auf diese hatten sich die
Projektpartnerin der Steuerungsgruppe verstandigt.

In den Altenheimen der Stadt Wuppertal wurde ein dezentraler Bottom-Up-Prozess um-
gesetzt. In jeder Einrichtung wurde ein Workshop durchgefiihrt, an dem die Leitungs-
ebene, Reprdsentanten aller in den Einrichtungen vorhandenen Berufsgruppen sowie
ein/-e Projektmitarbeiter/-in teilnahmen. Die Workshops fanden unter dem Motto ,Wo
stehen wir in Wuppertal?* statt und zielten darauf ab, die fir die Aufgabenerfiillung not-
wendigen Kompetenzen direkt bei den Beteiligten zu ermitteln. Parallel wurde ein erster
Qualifizierungsbedarf abgefragt.

In den Altenheimen der Stadt Ménchengladbach wurde ein Top-Down-Prozess gewahlt.
Die fur die zukunftigen Aufgabenfelder notwendigen Kompetenzen wurden im Rahmen
eines zentralen Workshops mit den Wohnbereichsleitungen aller Einrichtungen ermit-
telt. Daraus erarbeitete das Steuerungsteam TOP eine Vorlage, die anschlieBend vom
Antragsteller allen Ebenen - vom Leitungsteam bis hinunter zu den Beschaftigten - vor-
gestellt und weiterbearbeitet wurde. Die Ergebnisse dieser Workshops wurden vom BiG
ausgewertet, in den Projektteams diskutiert und abgestimmt und schlieBlich in dem
Steuerungsteam TOP vorgestelit.

Zum Zeitpunkt der Befragung arbeitete das BiG an der Entwicklung eines Kompetenzpro-
filrasters. Offen war dabei die Frage, ob das Raster berufsgruppen- oder einrichtungsbe-
zogen entwickelt werden sollte. Eine Abstimmung hierzu erfolgt auf einer Sitzung der
Steuerungsgruppe.

Im bisherigen Verlauf der Projektbearbeitung zeigte sich, dass die Ermittlung der Kompe-
tenzprofile von den Tragern der beteiligten Einrichtungen unterschatzt wurde. Diese
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waren bei der Konzeption des Vorhabens davon ausgegangen, dass die Kompetenzprofi-
le unabhdngig von der Unternehmensentwicklung erstellt werden kénnen. Faktisch fahr-
te die Diskussion Gber notwendige Mitarbeiterkompetenzen aber dazu, dass damit ein
Veranderungsprozess ausgel6st wurde.

Forderung der Kompetenzen in der Personalentwicklung

Alle Wohnbereichs- und Teamleitungen sollten in Fragen der Personalentwicklung quali-
fiziert werden. Ziel der Qualifizierung war, sie zu befahigen, die Personalentwicklung
gemeinsam mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu planen, umzusetzen und auf
ihre Wirksamkeit zu tberprifen. Die Art der Vermittlung der Methoden und Instrumente
sollte die Teilnehmer/-innen motivieren, diese Instrumente in das persdnliche Fiihrungs-
handeln zu integrieren.

Hierzu fragte das BiG die Bedarfe aller Wohnbereichs- und Teamleitungen im Aufgaben-
feld Personalentwicklung ab. Die Auswertung der Abfrage bildete die Grundlage fur ei-
nen ersten Entwurf eines Qualifizierungskonzepts, der vom BiG entwickelt und der Steue-
rungsgruppe vorgestellt wurde. Bei dem Steuerungsgruppentreffen wurde das Konzept
diskutiert und die Zeitschiene fir die Umsetzung beschlossen. Das Konzept beinhaltet
acht Qualifizierungsmodule von je zwei Tagen, die auf Grundlage der gemeldeten Bedar-
fe entwickelt wurden: z. B. ,Moderation®, ,Fiihren von Mitarbeitergesprachen* oder
»Teamentwicklung®.

Das Konzept soll in zwei Durchldufen umgesetzt werden. Der erste Durchlauf von Qualifi-
zierungsmalnahmen fur Fihrungskrafte erfolgt fir die beiden Stédten Ménchenglad-
bach und Wuppertal getrennt. Vorgesehen ist, dass der zweite Durchlauf gemeinsam
durchgefuhrt wird.

Qualifizierungsbedarfsanalyse

Zentrales Ziel der Qualifizierungsbedarfsanalyse ist der Erhalt der Arbeitsfahigkeit der
Teams. Hierzu gehort, dass in der alltéglichen Zusammenarbeit der Teams gewahrleistet
sein muss, die Aufgaben entsprechend den Mindestanforderungen zu erfillen und dass
die Qualifikationsunterschiede in den Teams transparent sind und ausgeglichen werden.
Entscheidender Ansatz ist hier, dass die Qualifizierungsbedarfe zusammen mit den Teams
aufgabenbezogen erfasst werden.

Durchfiihrung von QualifizierungsmalSnahmen

Die Kompetenzprofile und die Qualifizierungsbedarfsanalysen sind Grundlage der Fort-
und Weiterbildungsplanung. Die QualifizierungsmaRnahmen sollen arbeitsplatznah
durchgefihrt werden.

Erste QualifizierungsmalRnahmen, die insbesondere fachliche Themen zum Inhalt hatten
und deren Bedarf im Rahmen der Workshops zu den Kompetenzprofilen ermittelt wurde,
fanden bereits statt. Die Qualifizierungen wurden nicht arbeitsplatznah durchgefihrt,
sondern fanden als Prasenzveranstaltungen statt. Hierbei war partiell zu beobachten,
dass die Teilnahme geringer ausfiel, als es dem gemeldeten Bedarf entsprach. Der
Hauptgrund hierfiir wird in der Arbeitsbelastung der Beschaftigten gesehen. Mit der Um-
setzung arbeitsplatznaher Lernformen - die nach Abschluss der Qualifizierungsbedarfsa-
nalyse erfolgt — verbindet die Projektleitung die Erwartung, dass sich Qualifizierung und
Arbeitsprozess besser vereinbaren lassen.
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Beteiligte Unternehmen

Die beiden Trager der Einrichtungen sind mit unterschiedlichen Bedingungen gestartet,
entsprechend differiert auch ihre Vorgehensweise. Daher bewerten es beide Projekt-
partner positiv, dass das Projektkonzept relativ offen formuliert ist und damit die beson-
deren Belange der beiden Einrichtungen bericksichtigt werden kénnen. Es gibt eine
groflRe Erwartungshaltung der Leitungen an dieses Projekt. Bei den Fiihrungskraften ist
diesvor allem die Erwartung, mehr Sicherheit bei der Mitarbeiterfihrung zu erhalten.

Die Mitarbeiter/-innen standen dem Vorhaben zunéchst z. T. sehr skeptisch bis ablehnend
gegenuber. Dies hat sich inzwischen gedandert. In den Einrichtungen der Stadt Ménchen-
gladbach besteht mittlerweile eine breite Zustimmung fiir das Vorhaben, verbunden mit
einer groRen Erwartungshaltung. In den Einrichtungen der Stadt Wuppertal ist demge-
genilber eher eine Polarisierung zu beobachten. Ein groRer Teil der Beschaftigten und
der Leitungskrafte steht dem Vorhaben inzwischen positiv gegeniber und erwartet hier-
von eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen. Bei einem Teil der Beschaftigten besteht
aber auch weiterhin eine ablehnende Haltung. Hier deuten sich eventuell Unterschiede
aufgrund der rechtlichen Rahmenbedingungen der beteiligten Einrichtungen an. M6g-
licherweise sind die Beschaftigten der Altenheime der Stadt Wuppertal noch starker von
traditionellen Verwaltungsstrukturen gepragt, in denen zundchst der Boden fiir die an-
gestrebten Personalentwicklungskonzepte bereitet werden muss.

Den betrieblichen Interessenvertretungen wird die Méglichkeit zur Mitwirkung gegeben.
Der Betriebsrat des Tragers der Altenheime der Stadt M6nchengladbach und der Perso-
nalrat des Tragers der Altenheime der Stadt Wuppertal sind sowohl in den Projektteams,
wie auch in der Steuerungsgruppe vertreten. Sie machen davon aber in unterschiedlicher
Weise Gebrauch. Der Betriebsrat aus Ménchengladbach begleitet das Projektvorhaben
aktiv. Er ist regelmaRig in den Gremien vertreten und wirbt bei den Beschéftigten fur die
Teilnahme an dem Projekt. Hintergrund fiir sein Handeln ist der groRRe Stellenwert, den er
dem Thema Qualifizierung einrdumt. Die Mitwirkung des Personalrates aus Wuppertal ist
dagegen eher auf die Unterrichtung zum Projektstand ausgerichtet. Infolge knapperer
zeitlicher Ressourcen erfolgt die Teilnahme an den Sitzungen des Projektteams nicht
kontinuierlich, sondern nur bei konkretem Interventionsbedarf.

Die Sozialpartner sind iber das Vorhaben informiert und beobachten dieses mit unter-
schiedlicher Intensitdt aus der Ferne. Die Gewerkschaft ver.di wird durch den Betriebsrat
Uber den Fortgang des Projektes in Kenntnis gesetzt, der kommunale Arbeitgeberver-
band im Rahmen von Leitungstreffen.

Wirksamkeit

Der besondere Reiz, das Vorhaben gemeinsam zu bewadltigen, ergibt sich aus der unter-
schiedlichen Struktur der Einrichtungen. Wéhrend die Altenheime der Stadt Mdénchen-
gladbach in der Rechtsform einer gGmbH weitgehend unabhdngig von der Stadtverwal-
tung agieren kdénnen, haben Entscheidungen der Stadtverwaltung in den Alten- und Pfle-
geheimen der Stadt Wuppertal aufgrund der Rechtsform eines Eigenbetriebs eine gréi3e-
re Bedeutung. Damit ergibt sich die Méglichkeit, die Umsetzung von Personalentwick-
lungskonzepten im Rahmen unterschiedlicher Entscheidungsstrukturen zu testen.

Bei einem groRRen Teil der Flihrungskrafte und der Beschéftigten bestand anfanglich eine
groRere Skepsis hinsichtlich des Vorhabens. Diese bezog sich insbesondere darauf, wie
die zusatzliche Auseinandersetzung mit dem Thema Qualifizierung bei einer bestehen-
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den starken Arbeitsbelastung zu leisten ist. Mittlerweile hat aber ein gro3er Teil der Fih-
rungskrafte und Beschaftigten festgestellt, dass Qualifizierung nur vermeintlich zu einer
héheren Arbeitsbelastung flihrt, tatsachlich aber zu einer Entlastung, z. B. durch den si-
cheren Umgang mit Flihrungsaufgaben. Inzwischen schatzen alle Beteiligten das Vorha-
ben positiv ein.

Kontext und Bedingungen fiir den Projekterfolg

Die Trager der Einrichtungen fiihren als zentralen Faktor der Akzeptanz des Vorhabens in
den Einrichtungen und bei den Beschaftigten an, dass es sich nicht um ein Standardkon-
zept handelt, sondern die Bedingungen der Einrichtungen bericksichtigt werden. Dieser
Umstand hat zwar zu einer fast einjahrigen Konzeptionsphase gefiihrt. Der damit ver-
bundene, zum Teil betrachtliche Aufwand wird aber von allen Beteiligten als akzeptabel
empfunden, da sich das Ergebnis ,,rechnet®.

Die Einrichtungen und Beschaftigten sehen auch die Méglichkeit zur Mitwirkung bei der
Ausgestaltung der Instrumente als positiv an. Zudem wird positiv hervorgehoben, dass
das Personalentwicklungskonzept nicht nur die Leitungsebene berticksichtigt, sondern
alle Beschaftigten — insbesondere auch die dlteren und schlechter qualifizierten Mitarbei-
ter/-innen - mit einbezieht.

Zentral fur den bisherigen Erfolg des Vorhabens ist sein partizipativer Ansatz. Alle Be-
schaftigtengruppen sind in das Vorhaben und die gemeinsame Entwicklung der einzu-
setzenden Instrumente eingebunden, sodass davon auszugehen ist, dass die aufgebau-
ten Personalentwicklungsstrukturen auch nach Abschluss des Vorhabens wirksam sein
werden. Dem Aspekt der Schaffung nachhaltiger weiterbildungsférdernder Strukturen
wird damit - wie von der Sozialpartnerrichtlinie intendiert — entsprochen.
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»Weiterbildung im Krankenhaus: Ansdtze zur Gestaltung demografie-
orientierter Personalentwicklung (WiK Bayern)“

Die Projektstruktur

Das Projekt wird durch das Berufsfortbildungswerk gemeinnitzige Bildungseinrichtung
des DGB GmbH (bfw) durchgefiihrt. Sie ist Antragssteller und hat die Leitung und Koordi-
nation des Projektes inne. Partner sind der ver.di Landesbezirk Bayern und die Bayerische
Krankenhausgesellschaft e. V. (BKG). Sieben bayerische Kliniken haben ihre Teilnahme an
dem Projektvorhaben tber ,Letters of Intent” bekraftigt. Die Beratung innerhalb des Pro-
jektes erfolgt durch zwei externe Berater/-innen.

Ein paritatisch besetzter Beirat begleitet das Projekt. Mitglieder des Beirates sind Tarif-
partner von Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite, eine Vertretung des bayerischen Ge-
sundheitsministeriums, die Geschaftsfiihrer/-innen und Fachbereichsleiter/-innen der be-
teiligten Kliniken, die beiden am Projekt beteiligten Sozialpartner ver.di und BKG und ein
Beratungsunternehmen. Die Beiratssitzung findet zweimal jahrlich statt. Funktion des
Beirates ist zum einen, bei der Projektumsetzung beratend zu unterstitzen und zum an-
deren, den Ergebnistransfer nach auRen sicherzustellen.

Sozialpartnerschaftliche Grundlage fir das Projektvorhaben bildet der § 5 des 2005 ab-
geschlossenen Tarifvertrages fur den 6ffentlichen Dienst der Bundesrepublik Deutsch-
land (TV6D). Das Projekt ist auf drei Jahre angelegt und lduft vom 01.01.2011 bis zum
31.12.2013.

Der Hintergrund

In den letzten zehn bis 15 Jahren zeichnete sich ein deutlicher Wandel der Arbeitsanforde-
rungen und Arbeitsbelastungen in den Krankenhdusern ab. Dies bedeutet héhere Anfor-
derungen an den Einzelnen und die Notwendigkeit zur hoheren Professionalisierung des
Personals insgesamt. Vor diesem Hintergrund nimmt die Gestaltung von alters- und al-
ternsgerechter Arbeit eine immer wichtigere Rolle ein. Allerdings fehlt es bislang an der
systematischen Erfassung der Qualifikationsbedarfe.

Alle Beteiligten sind sich einig, dass hier Handlungsbedarf besteht. Das bfw konzipierte
das Projektvorhaben gemeinsam mit ver.di und Vertreterinnen und Vertretern der betei-
ligten Kliniken. Die Personal- und Betriebsrdte der beteiligten Kliniken haben das Thema
maldgeblich angeschoben. Das Projekt soll die vorhandenen Qualifizierungsbedarfe in
den Kliniken aufzeigen und eine Grundlage fir die Einfuhrung demografieorientierter
Personalentwicklung schaffen.

Seitens der Kliniken werden sehr hohe Erwartungen in das Projekt gesetzt. Seitens der
Gewerkschaft bestand der Wunsch nach einer partnerschaftlichen Umsetzung des Pro-
jekts. Hierzu wurde die Bayerische Krankenhausgesellschaft e. V. von ver.di angespro-
chen. Auch bei der BKG bestand vor dem Hintergrund des massiven Personalmangels in
denKliniken grof3es Interesse an einer Teilnahme am Projekt.
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Das Vorhaben

Ziel des Projektes ist es, die Voraussetzungen fur systematische und nachhaltige Aktivita-
ten zur Qualifikationsbedarfsermittlung und demografieorientierten Personalentwick-
lung in sieben bayerischen Kliniken zu schaffen. Grundlage hierfiir bilden differenzierte
Altersstrukturanalysen und darauf aufbauende Qualifikationsbedarfserhebungen. Die
betrieblich Verantwortlichen sollen im Rahmen einer Workshop-Reihe befahigt werden,
demografieorientierte Personalentwicklung nachhaltig umzusetzen. Gleichzeitig sollen
Hemmnisse fur die Beteiligung an Weiterbildung identifiziert werden, um diese abbauen
zu kdnnen. Gemeinsam mit zwei Beratern wird in jeder Klinik ein betriebliches Hand-
lungsprogramm entwickelt und umgesetzt. Zusétzlich werden erste Qualifizierungs-
maflnahmen durchgefihrt.

Das Projekt verfolgt einen gemeinsamen Ansatz, der durch Projektteams fiir jede Klinik
individuell umgesetzt wird. Der Uibergreifende Austausch und die Vernetzung der Klini-
ken untereinander werden durch gemeinsamen Erfahrungsaustausch sichergestelit.
Durch die gemeinsame Projektkoordination soll den einzelnen Klinikgruppen ein ,,ge-
danklicher Uberbau* und ein Orientierungspunkt geschaffen werden, der Raum fiir die
Vernetzung untereinander aber auch mit weiteren Akteuren innerhalb der Klinik (Be-
triebsarzt, Qualitatsmanager etc.) oder externen Akteuren bietet.

Die Umsetzung

In jeder Klinik ist ein festes Projektteam mit der Umsetzung betraut. Jedes Team besteht
aus zwei Vertretern des Personalrates und zwei Vertretern der Arbeitgeberseite.

Die Kenntnis- und Arbeitsstande bzgl. der Durchfiihrung systematischer Personalentwick-
lung sind in den Kliniken unterschiedlich. Aus diesem Grund war es wichtig, bedarfsspezi-
fische Teilziele und einen eigenen Projektplan pro Klinik zu definieren, der —abhdngig von
der je spezifischen Ausgangslage in den Kliniken - differente Schwerpunkte setzt. Um den
verschiedenen Voraussetzungen und Erwartungen gerecht zu werden, wurde viel Wert
auf die Auftragsklarung in den einzelnen Kliniken gelegt. In einem ersten Schritt wurden
die Einzelprojekte mit Hilfe der Berater/-innen entsprechend definiert und erst im An-
schluss zusammengefihrt.

Die Projektumsetzung in den Kliniken gliedert sich in funf Handlungsschwerpunkte:

1. Workshop-Reihe mit den einzelnen Projektteams

2. Altersstrukturanalysen und Bedarfsanalysen

3. Entwicklung und Implementierung von betrieblichen Handlungsprogrammen
4. Durchfiihrung erster Qualifizierungen

5. Vernetzung der Kliniken

Die Auftragskldarungen und Zieldefinitionen der Kliniken erfolgten innerhalb der Work-
shop-Reihe. Im Anschluss werden differenzierte Altersstrukturanalysen durchgefihrt.
Jede Klinik stoRt hier auf andere Grundvoraussetzungen bzgl. der Datenlage: Erforderli-
che Daten waren z. B. teilweise nur auf Papier vorhanden und mussten erst digitalisiert
werden. Zum Stand des Projektbesuches waren die Altersstrukturanalysen im Grof3teil der
Kliniken bereits abgeschlossen und die ersten Schritte der Bedarfsanalyse wurden umge-
setzt. Erste Ergebnisse zeigen, dass aufgrund des grofRen Fachkréftemangels Themen wie
die Eingliederung von einerseits Berufsriickkehrerinnen und andererseits Leiharbeitneh-
mern und Leiharbeithehmerinnen in den Kliniken zunehmend an Bedeutung gewinnen.
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Die Projektteams und Berater/-innen entwickelten in den Workshops — parallel zu den
Analysen - Handlungsprogramme, die im Anschluss implementiert werden sollen. Die
Treffen verlaufen nach Einschdtzung der Berater/-innen kooperativ, die Teams sind sehr
engagiert. Themenabhdngig werden evtl. weitere Akteure mit in die Beratung einge-
bunden, z. B. der Qualitatsmanager beim Thema Arbeitsorganisation.

Einige Arbeitsschritte werden durch die Komplexitdt der Entscheidungsprozesse inner-
halb der Kliniken erschwert. Einzelne Entscheidungen missen durch viele Instanzen ver-
abschiedet werden. Dies erfordert seitens der Projektteams zusatzliche Anstrengungen,
um Akteure, die nicht direkt an der Projektumsetzung beteiligt sind, zu involvieren und zu
motivieren, die Prozesse sozusagen ,,am Lauf zu halten“. Nach Einschdtzung der Berater/
-innen zeigt die Erfahrung, dass Personalentwicklungsprozesse im Gesundheitssektor
oftmals deutlich langere Zeit benétigen als in der Wirtschaft.

Eine besondere Herausforderung bei der Projektumsetzung besteht in der Koordination
der Arbeitsbereiche. So zeigt sich, dass zwischen den Arbeitsfeldern Arztebereich und
Pflegebereich unterschiedliche Anforderungen und, daraus resultierend, andere Sicht-
weisen auf die Thematik bestehen. Die Erfahrung macht deutlich, dass fiir eine erfolgrei-
che Umsetzung des Projektes alle Akteure mit einbezogen werden miisse: z. B. Arzte
beim Thema Arbeitsorganisation, auch wenn der Arztebereich formal in das Projekt nicht
eingebunden ist.

Einbindung der Beschdftigten in den Kliniken

Die Mitarbeiter/-innen in den Kliniken werden in der Regel von den jeweiligen Fiihrungs-
kréften informiert, die in das Projekt eingebunden sind. In den ausgewahlten Abteilungen
werden Belastungssituationen in der Arbeitstatigkeit mittels einer Befragung und einer
Arbeitsplatzbegehung analysiert. Dies erfolgt gemeinsam mit dem jeweiligen Betriebs-
arzt und der Arbeitssicherheit. Die Gibrigen Beschaftigten werden im Rahmen von Work-
shops an der Bedarfsermittlung und an der Qualitatssicherung beteiligt. Dariber hinaus
werden die Leitungskrafte von der Projektleitung gebeten, die Informationen an die Be-
schaftigten weiterzugeben. In einer Klinik wurde zudem eine Informationsveranstaltung
far alle Beschaftigten durchgefihrt, um das Projekt innerhalb der Klinik publik zu ma-
chen.

Vernetzung der Kliniken

Um den Austausch der Kliniken untereinander sicherzustellen, finden viermal im Jahr
Uberbetriebliche Erfahrungsaustausche statt. Diese Termine sind fiir die Projektteams
verbindlich und werden in der Regel von allen Beteiligten wahrgenommen. Der Erfah-
rungsaustausch findet jeweils ganztdgig abwechselnd in den verschiedenen Kliniken
statt.

Die Veranstaltung wird von den Sozialpartnern organisiert. Hierzu erfolgt im Vorfeld eine
Abfrage, welche Themen fir die Teams wichtig sind. Die gewiinschten Themen sind -
aufgrund der unterschiedlichen Vorkenntnisse der Projektteams im Bereich Personalent-
wicklung - sehr breit gestreut: vom Benchmark zu Zahlen aus dem Personalwesen (Fluk-
tuation, Behindertenrate, etc.) Giber gute Praxis demografieorientierter Personalentwick-
lung bis hin zu Konfliktbewaltigungsstrategien bei der Integration von Beschaftigten in
neue Aufgabenbereiche und bei der Projektumsetzung. Themenabhdngig werden auch
externe Expertinnen und Experten als Referenten eingeladen.

Version1, Stand: 13.03.2012 25



Wirksamkeit

Fir die Projektteams ist das Thema demografieorientierte Personalentwicklung sehr
wichtig. Sie sind - nach Einschatzung der Berater/-innen - dementsprechend sehr enga-
giert und motiviert. Es besteht grol3es Interesse an der inhaltlichen Weiterbildung zum
Thema sowie am Austausch untereinander: Man méchte Erfahrungen teilen und vonei-
nander lernen. Die Veranstaltungen zum Erfahrungsaustausch bieten eine gute Platt-
form, um fachliche Inputs mit dem gegenseitigen Austausch zu verbinden. Zusatzlich
schaffen sie vor dem Hintergrund der unterschiedlichen Wissensstdnde eine gemeinsame
Arbeitsgrundlage.

Das Projekt wird auf duRerst unterschiedlichen Ebenen wahrgenommen. Anfragen von
Kliniken aus anderen Bundeslandern bzgl. der Méglichkeit zur Teilnahme zeigen die Rele-
vanz der Thematik und das Interesse an ihr. Auch bei den Sozialpartnern wird das Projekt
nicht nur auf kommunaler Ebene wahrgenommen. Der Fachbereich der Landes- und der
Bundesverwaltung der Gewerkschaft ver.di wird regelmaRig informiert und nimmt an
projektbezogenen Veranstaltungen teil. Es besteht starkes Interesse an der Thematik und
an den Ergebnissen. Zusatzlich konnte mit einem Vertreter des bayerischen Gesund-
heitsministeriums ein wichtiger Entscheidungstrager fir die Sicherung der Nachhaltig-
keit des Projektes gewonnen werden.

Kontext und Bedingungen fiir den Projekterfolg

Besonderheit des Projektes ist, dass alle Akteure von Beginn an das Projekt gleicherma-
Ren vorangetrieben und Bildungstréger, Gewerkschaft und Kliniken das Konzept gemein-
sam entwickelt haben. Dies sichert bei allen beteiligten Akteuren eine hohe Identifikation
mit dem Projekt.

Auf Projektebene bildet die Projektstruktur ein zentrales Moment seines Erfolgs. Die -
gemeinsam koordinierten — unterschiedlichen Teams erméglichen eine bedarfsorientier-
te Umsetzung der Projektziele. Durch die aufwandige Auftragskldrung und Zieldefinition
werden inhaltliche Streitigkeiten verhindert und es wird sichergestellt, dass die Projekt-
teammitglieder hinter den formulierten Zielen stehen und bei der Projektumsetzung an
einem Strang ziehen. Die Beteiligten verstehen sich als eine Projektgruppe, trotz Zuge-
horigkeit zu unterschiedlichen Teams.

Die Einbindung des Projektbeirates in den Projektverlauf ist ein wichtiger Faktor fir den
Transfer der Projektergebnisse in die Branche. Damit konnten interessierte Akteure ge-
wonnen werden, die einen wesentlichen Beitrag zur Verbreitung der Projektergebnisse
leisten kdnnen. Die Berichterstattung in den Medien der Sozialpartner sichert den Trans-
fer auf sozialpartnerschaftlicher Ebene.

Grundlage des Projektvorhabens ist der Tarifvertrag fiir den Offentlichen Dienst (TV6D).
§ 5 zielt auf die Qualifizierung von Beschaftigten und benennt das jahrliche Qualifizie-
rungsgesprach als wichtigen Bestandteil der Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs. Die-
sem Ansinnen kann durch das Projekt entsprochen werden.
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D.Projekttyp IV: Motivation von Zielgruppen fir
Weiterbildung

Besonderes Merkmal des Projekttyps IV ,,Motivation von Zielgruppen fiir Weiterbildung*
ist die Sensibilisierung einer bestimmten Zielgruppe — meist im Verbund mit verschiede-
nen Formen der Bedarfserhebung. Dariiber hinaus werden haufig Beschaftigte zu Multi-
plikatoren betrieblicher Weiterbildung qualifiziert.

Hintergrund fir Projektvorhaben dieses Typs ist in vielen Fédllen, Beschaftigtengruppen,
die in der Regel weniger an Weiterbildung teilnehmen, fir das Thema zu sensibilisieren.
Dies sind z. B. un- und angelernte Beschéftigte, Altere oder Teilzeitbeschéftigte. Die Sen-
sibilisierung erfolgt zum einen, indem bestimmte Personenkreise im Unternehmen da-
hingehend qualifiziert werden, fir das Thema Weiterbildung zu werben und die be-
schriebenen Gruppen anzusprechen. Zu diesem Personenkreis gehéren z. B. Betriebs-
oder Personalrate. Die Sensibilisierung erfolgt zum anderen dartiber, die beschriebenen
Beschaftigtengruppen direkt anzusprechen und QualifizierungsmaRnahmen zu entwi-
ckeln, die auf diese Gruppen zugeschnitten sind. Beide Varianten werden im Folgenden
dargestellt.
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»QUASIE - Qualifizierung zur Arbeitsplatzsicherung im Einzelhandel*

Die Projektstruktur

Das Projekt wird durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der gaus GmbH umgesetzt. Pro-
jektpartner sind der Einzelhandelsverband Westfalen-Miinsterland e. V. und ver.di Nord-
rhein-Westfalen. Die gaus GmbH ist als Antragssteller fir die gesamte Durchfiihrung und
Umsetzung des Projektes verantwortlich. Das Projekt lduft vom 01.10.2010 bis zum
31.03.2013.

Die Sozialpartner sind durch den Einsatz von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ebenfalls
eingebunden und unterstitzen den Antragssteller bei der Projektumsetzung. Die aktive
Einbindung der Sozialpartner soll die Projektumsetzung um die sozialpartnerschaftliche
Perspektive und Expertise erweitern.

Der Hintergrund

Die Handler der Einzelhandelsbranche stehen unter wachsendem Konkurrenzdruck. Ein-
zelhandelsgeschafte vor Ort konkurrieren nicht nur untereinander, sondern zunehmend
auch mit Einkaufszentren auRBerhalb der Innenstadte und mit Onlineshops. Diese bieten
Serviceleistungen, die ein lokales Geschéft nicht bieten kann (,,alles unter einem Dach*,
»24h Einkaufen®). Geschafte vor Ort sind dagegen nah am Kunden und kénnen im Rah-
men der Verkaufsgesprache umfangreiche persénliche Beratung bieten. Dieses Angebot
kann ein entscheidender Wettbewerbsvorteil sein.

Um eine hervorragende Qualitat von Verkaufsgesprachen zu gewadhrleisten, werden gut
geschulte Mitarbeiter/-innen mit iberdurchschnittlichen Servicekompetenzen benétigt.
Allerdings ist die Realisierung entsprechender QualifizierungsmalBnahmen schwierig. Sie
scheitern nicht am Weiterbildungswillen der Betriebe, sondern an der Organisation. Ein-
zelhandelsbetriebe sind vorwiegend kleine Unternehmen, die nur tber eine diinne Per-
sonaldecke und geringe Planbarkeit zeitlicher Freirdume verfiigen. Verkaufer/-innen be-
finden sich in standiger Bereitschaft und missen ad hoc reagieren kénnen. Dies verhin-
dert langere Konzentrationsphasen, in denen Lerneinheiten am Arbeitsplatz bearbeitet
werden kdnnen. Ein fester PC-Arbeitsplatz existiert zudem aufgrund der fehlenden Not-
wendigkeit flir den ,,normalen® Arbeitsablauf meistens nicht.

Die Einzelhdndler halten das Thema betriebliche Weiterbildung fir relevant: Qualifizie-
rung wird als dringlich empfunden. In den Geschaften fehlen aber die Kompetenzen zur
eigenstandigen Etablierung von Weiterbildungsstrukturen. Viele Betriebe verfligen zwar
bereits Gber Erfahrungen mit offentlich geférderten Projekten, die dort entwickelten
Modellkonzepte waren allerdings nicht nachhaltig implementierbar. Das am Markt be-
stehende Seminarangebot entspricht zudem nicht den betriebsspezifischen Anforde-
rungen. Es fehlt an flexiblen Méglichkeiten zur Qualifizierung am Arbeitsplatz. Ein hoher
zeitlicher und finanzieller Aufwand (Stichwort ,,Personalfreistellung®) steht einem eher
geringen Ertrag gegentiber.
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Auch unter den Sozialpartnern herrscht Konsens dartiber, dass Weiterbildung ein drin-
gendes Thema ist und systematisch geférdert werden sollte. In der Vergangenheit hatte
man bereits entsprechende Projekte gemeinsam durchgefihrt. Diese griffen jedoch, so
die Erfahrung, zu kurz. Wirkungsvolle Qualifizierung im Einzelhandel muss am Arbeits-
platz durchfihrbarund nachhaltig in den Arbeitsalltag integrierbar sein.

Um das gemeinsame Ziel der Weiterbildungsférderung zu bekraftigen, schlossen der Ein-
zelhandelsverband und die Gewerkschaft im Herbst 2009 eine Sozialpartnervereinba-
rung mit der Absicht ab, gezielt im Rahmen der Sozialpartnerrichtlinie tatig zu werden.

Das Vorhaben

Ziel des Projektes ist der Aufbau von Weiterbildungsstrukturen im Einzelhandel: Ein Wei-
terbildungsangebot soll entstehen, das sich an den branchenspezifischen Rahmenbedin-
gungen orientiert und eine arbeitsplatznahe, kontinuierliche und wirtschaftlich tragbare
Qualifizierung ermoglicht. Die Art des Lernens wird dabei an die Arbeitsstrukturen ange-
passt, indem arbeitsplatznahe Lernformen und kurze Lerneinheiten entwickelt werden.
Durch den Einsatz moderner Technik (iPod) kdnnen diese wahrend der Arbeitszeit flexibel
durchgefiihrt werden. Beabsichtigt ist, ein (ibertragbares Personalentwicklungsmodell
fur die Branche zu entwickeln, das in bereits bestehende Kooperationsstrukturen (z. B.
Einzelhandelsverbiinde wie Einkaufszentren und Werbegemeinschaften) integriert wer-
den kann und diese erweitert und starkt.

Das zu entwickelnde Modell wird in inhabergefiihrten Geschaften zweier Verbundsyste-
me der Stadt Hamm (innerstddtisches Einkaufszentrum und Werbegemeinschaft) mo-
dellhaft durchgefiihrt. Noch im Laufe des Projektes soll das Modell in sechs weitere Ver-
binde transferiert werden.

Die Umsetzung

Entwicklung der Lernarchitektur

Das Weiterbildungsmodell sowie ein entsprechendes Konzept zur Umsetzung wurden
auf Basis der branchenspezifischen Rahmenbedingungen und einer Bedarfsermittlung
neu entwickelt. Zentrale Elemente sind einzelne Lerneinheiten, die aus Lehrfilmen und
daran ankntipfenden Reflexionsbdgen bestehen. Vertieft werden die Lerneinheiten durch
ein individuelles Mitarbeitercoaching.

Die Bedarfsermittlung erfolgte betriebsspezifisch. Mithilfe von Fragebdgen und leitfa-
dengestitzten Interviews wurde sowohl die Beschéftigten- als auch die Unternehmens-
perspektive erfasst. Die anschlieBende Qualifizierung erfolgt in beiden Verbinden in
zwei sich abwechselnden Gruppen. Jedes Unternehmen bekommt ein Gerat. Dieses wird
an zentraler Stelle deponiert, sodass alle Beschaftigten Zugriff haben. Pro Woche wird
eine Lerneinheit bearbeitet, die aus einem Lehrfilm und einem Reflexionsbogen besteht.
Die Lehrfilme wurden speziell fir das Vorhaben produziert, behandeln jeweils ein Qualifi-
zierungsthema und zeigen typische Situationen des Verkaufsgespraches - auf problema-
tische und auf idealtypische Weise. Die Lehrfilme werden in den Betrieben vor Ort ge-
dreht, Darsteller/-innen sind Projektbeteiligte oder bekannte Personen aus der Region,
wie z. B. eine Mitarbeiterin der Werbegemeinschaft oder der ehemalige Verbandsvorsit-
zende. Die Filme haben eine Lange von jeweils fiinf bis zehn Minuten.
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Im Anschluss an die Lehrfilme flllen die Teilnehmer/-innen den Reflexionsbogen aus, der
das Gesehene durch entsprechende Fragestellungen vertieft und reflektiert. Die Bégen
werden handschriftlich ausgefillt. Auf eine computergestiitzte Bearbeitung wurde ver-
zichtet. Da die Tatigkeit der Mitarbeiter/-innen generell wenig elektronische Datenver-
arbeitung beinhaltet, fehlt es hier oft an Ubung: Das Ausfiillen der B6gen am PC wiirde als
zu umstandlich und langwierig empfunden. Fir die Bearbeitung der Lerneinheit haben
die Teilnehmer/-innen eine Woche Zeit. Jeden Freitag werden die Reflexionsbégen einge-
sammelt und die Materialien fur die neue Lerneinheit ausgehandigt. Die Projektumsetzer
geben den Teilnehmer/-innen ein individuelles Feedback zu den ausgefillten Reflexions-
bégen und eine Rickmeldung zum jeweiligen Lernfortschritt. Begleitend zu den
Lerneinheiten besucht ein Coach die Betriebe vor Ort. Im Fokus des Coachings steht die
gezielte Férderung der Dienstleistungsorientierung: Die Lerneinheiten werden vor Ort
gelbt und betriebsspezifische Probleme aufgegriffen.

Verwendete Technik

Zur Umsetzung der Qualifizierung wurde bewusst hochwertige Technik (iPods) gewahlt,
um mogliche Fehlerquellen bei der Durchfihrung zu minimieren. iPods sind mobil ein-
setzbar und einfach in der Handhabung. Dies ermdglicht zum einen den schnellen und
zeitlich flexiblen Zugriff, ohne dass ein fester PC-Arbeitsplatz vorhanden sein muss. Die
Inhalte werden zum anderen spielerisch vermittelt und kdnnen gezielt den Austausch der
Mitarbeiter/-innen untereinander férdern.

Beteiligte Unternehmen’

Anfangs starteten viele Betriebe zdgerlich in das Projekt; sie waren jedoch schnell zu mo-
tivieren. Der Einschatzung einer Geschaftsfihrerin zufolge waren schon nach kurzer Zeit
deutliche Unterschiede zu friheren Qualifizierungsvorhaben erkennbar. Aus Betriebs-
sicht werden die Art der Bedarfsanalyse, die gewahlte Technik und die mediale Aufberei-
tung der Qualifizierungsinhalte als wesentliche Vorteile genannt.

Die Bedarfsanalyse erfolgte betriebsspezifisch und bezog jeweils beide Perspektiven -
Geschaftsfuhrer und Beschaftigte — mit ein. Dies hatte es in dieser Form in der Vergan-
genheit noch nicht gegeben. Die Auswahl der Technik zur Vermittlung der Qualifizie-
rungsinhalte wird aus Betriebssicht als gelungen betrachtet. Die iPods haben einen gro-
Ren Anreizfaktor bei den Beschaftigten. Durch die Hochwertigkeit der verwendeten
Technik gehen die Mitarbeiter/-innen zum einen mit einer entsprechenden Wertschat-
zung mit den Materialien um. Dies flihrt auch zu einer héheren Wertschatzung der Quali-
fizierungen und des gesamten Projektes. Zum anderen tauschen sich die Mitarbeiter/
-innen sehr rege lber die Themen miteinander aus; die Schulungsfilme z. B. werden ger-
ne zu zweit angesehen. Dies fordert die Reflexion des eigenen Verhaltens und das Wir-
Gefuhl der Belegschaft, was in der Folge wiederum positive Auswirkungen auf das Be-
schaftigungsklima hat.

Die Lehrfilme selbst werden als sehr praxisnah und als groRe Bereicherung fir das Unter-
nehmen empfunden. Die Produktion der Lehrfilme vor Ort schafft einen Bezug zu den
Qualifizierungsthemen und erhéht so den Lerneffekt. Auf diese Weise wird eine hohe

! Befragt wurde die Geschaftsfiihrerin einerinhabergefiihrten Buchhandlung in derinnerstadtischen Einkaufsstral3e.
Bei der Buchhandlung handelt es sich um ein Kleinstunternehmen mit finf Mitarbeiter/-innen (Geschaftsfihrung, drei
Vollzeitkrafte, ein Auszubildender). Das Gesché&ft gehort der Werbegemeinschaft an.
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Identifikation der Teilnehmer/-innen mit den QualifizierungsmaBnahmen und dem Pro-
jekt erreicht.

Wirksamkeit

Die Gewinnung wichtiger Multiplikatoren leistete einen bedeutenden Beitrag zur Siche-
rung der Akzeptanz des Projektes in der Region. In der Vergangenheit waren dort zwar
immer wieder Projekte zur Weiterbildung durchgefiihrt worden - allerdings mit eher
maliger Wirkung auf die Teilnahmemotivation von Unternehmen. Eine erste Ansprache
durch den Projekttrager brachte nicht den erhofften Erfolg. Erst die Uberzeugungsarbeit
der Sozialpartner und der personliche Einsatz des friheren Geschaftsfiihrers des Einzel-
handelsverbandes motivierten viele Betriebe zur Projektteilnahme. Der ehemalige Ge-
schaftsfihrer ist in den Betrieben bekannt und ihm wird ein hohes Vertrauen entgegen-
gebracht. Zudem sicherte die Einbindung des Oberbirgermeisters in die Auftaktveran-
staltung die Aufmerksamkeit der Medien - von Projektbeginn an tiber den weiteren Ver-
lauf hinweg.

Bereits vor Abschluss der Qualifizierungsmaflnahmen sind positive Veranderungen in den
Betrieben feststellbar. Das Qualifizierungsvorhaben und die Projektstruktur treffen auf
breite Akzeptanz und hohes Engagement seitens der Beschaftigten: Die Lehrfilme wer-
den gerne auch mehrmals angesehen und die Reflexionsbdgen sehr ausfihrlich und ge-
wissenhaft ausgefillt. Zudem bieten die Lehrfilme zusatzliche Ankntupfungspunkte fir
den betriebsiibergreifenden informellen Austausch der Handler.

Kontext und Bedingungen fiir den Projekterfolg

Zentrale Faktoren des Projekterfolgs sind die kontinuierliche Orientierung an den Bedar-
fen der Betriebe wahrend der gesamten Projektumsetzung und die Beriicksichtigung des
Nachhaltigkeitsaspektes bereits in der Konzeption des Projektes.

Den Bedirfnissen der Betriebe wird in mehrfacher Hinsicht entsprochen. Erstens ist das
Projektvorhaben zeitlich flexibel gestaltet. Die einzelnen Qualifizierungsmodule kénnen
im Arbeitsalltag entsprechend dem jeweiligen Arbeitsaufkommen selbststandig durch-
gefiihrt werden. Zweitens wurde den geringen zeitlichen Ressourcen der beteiligten Be-
triebe bei der Durchfiihrung betriebsiibergreifender Veranstaltungen Rechnung getra-
gen: Am Anfang wurden bewusst wenige Workshops durchgefuhrt (,Kommunikation
entsteht erst, wenn man was zu reden hat*), um den Unternehmen mdoglichst wenig Zeit
abzuverlangen. Drittens wurde bei der Modellentwicklung und Umsetzung der Qualifi-
zierungen besonderer Wert auf die Bericksichtigung von Wirtschaftlichkeitsaspekten
gelegt: Bei der Produktion der Lehrfilme und der Anschaffung der iPods entstehen bei-
spielsweise nur einmalig Kosten, da sie wiederverwendet werden kénnen. Und die Vor-
Ort-Besuche des Coachs kénnen durch die lokale Bindelung der Betriebe ressourcen-
schonend und zeitnah erfolgen.

Der Nachhaltigkeitsaspekt wird tiber den gesamten Projektverlauf hinweg beriicksichtigt
und sowohl auf betrieblicher Ebene, wie auch tiberbetrieblich verfolgt. Es werden bereits
im Projekt QualifizierungsmalRnahmen durchgefiihrt. Gewahrleistet wird damit — neben
hoher Praxisnahe und Nachhaltigkeit — auch die Etablierung von Qualifizierungsstruktu-
ren bereits wahrend des Projektes. Im Laufe der Projektlaufzeit soll das entwickelte und
erprobte Modell in sechs weitere Verbiinde tibertragen werden. Der Projekttrager entwi-
ckelt hierfiir ein Verfahren, wie das Modell weitergefiihrt, finanziert und transferiert wer-
denkann.
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Besonders hervorzuheben ist, dass die Sozialpartnervereinbarung extra fur das Projekt
abgeschlossen wurde. Die Sozialpartnerrichtlinie wurde von den Sozialpartnern zum An-
lass genommen, sich Uber eine Vereinbarung zu verstandigen und an dem Programm
teilzunehmen. Das Projekt nimmt daher in Zielsetzung und Konzeption unmittelbar Be-
zug auf die Sozialpartnervereinbarung. Ziel der Vereinbarung ist, den Beschaftigten und
Unternehmen im Einzelhandel Anreize zur Verbesserung ihres Qualifikationsniveaus zu
geben. Als beispielhafte MaBnahmen zur Verbesserung der Rahmenbedingungen fir be-
triebliche Weiterbildung werden die Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs, die Einrich-
tung von Beratungsstrukturen, der Transfer von Instrumenten und Verfahren in die be-
triebliche Praxis und Kooperationen in der Weiterbildung benannt.
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»PWB — Betriebsratsseitige Personalentwicklungs- und Weiterbildungs-
beratung zur Uberwindung betrieblicher Weiterbildungsbarrieren*

Die Projektstruktur

Das Projekt wird auf Initiative der Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie (IG
BCE) Hauptverwaltung, Abteilung Berufliche Bildung/Weiterbildung, durchgefiihrt. Die
inhaltliche und organisatorische Projektkoordination tibernimmt die gewerkschaftsnahe
Unternehmensberatung Kompera GmbH. Die férderrechtliche Abwicklung erfolgt durch
das Competence Center EUROPA, Berufsfortbildungswerk (bfw) gemeinnitzige Bil-
dungseinrichtung des DGB. Die Offentlichkeitsarbeit erfolgt zentral durch die Gewerk-
schaft selbst.

Das Projekt ist zum 01.04.2010 gestartet und lauft bis zum 31.05.2012.

Der Hintergrund

Die IG BCE und der Bundesarbeitgeberverband Chemie (BAVC) - die beiden Sozialpartner
in der Chemie-Industrie - haben im Jahr 2008 den Tarifvertrag ,Lebensarbeitszeit und
Demografie* abgeschlossen. Die Forderung betrieblicher Weiterbildung nimmt im Rah-
men des Tarifvertrages eine wichtige Rolle ein: Qualifizierung wird als zentraler Faktor
zur Sicherung und Starkung der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen und zur Verbes-
serung der Beschaftigungsfahigkeit der Arbeitnehmer/-innen herausgestellt.

Allerdings, so zeigen erste Erfahrungen der Sozialpartner, nutzen insbesondere Betriebs-
rate ihre Moglichkeiten zur Férderung betrieblicher Weiterbildung bisher zu wenig. Oft
bestehen Hemmnisse auf Seiten der Betriebsrate aber auch in den Betrieben selbst, sich
mit der Thematik auseinanderzusetzen. Zum einen wissen viele Betriebsrate nicht, dass
sie die Umsetzung betrieblicher Weiterbildung einfordern und aktiv mitgestalten kén-
nen. Griinde hierfir sind u. a. fehlende Kenntnisse der Thematik und des eigenen Mitspra-
che- und Gestaltungsrechts. Dies hat zur Folge, dass es vielen Betriebsraten an einer ei-
genen Perspektive auf die Weiterbildungssituation und den Weiterbildungsbedarf im
Betrieb mangelt. Probleme im Betrieb werden eher selten Qualifizierungsbedarfen zu-
geordnet oder kénnen nicht entsprechend formuliert werden. Zum anderen existieren
auch Hemmnisse auf Arbeitgeberseite und bei den Beschaftigten. Kurze Planungshori-
zonte im Alltagsgeschéft erschweren z. B. die Integration von Weiterbildung in den Un-
ternehmensablauf oder auf Seiten der Beschaftigten die Vereinbarkeit von beruflichem
und privatem Leben.

Das Vorhaben

Die Sozialpartner haben sich mit dem Tarifvertrag zum gemeinsamen Ziel gesetzt, nach-
haltige Personalpolitik durch die Schaffung entsprechender Rahmenbedingungen in den
Unternehmen der chemischen Industrie zu férdern.

Die IG BCE setzt hier an und mdchte die Betriebsrdte unterstitzen, eigene betriebliche
Weiterbildungshemmnisse abzubauen und einen eigenen Standpunkt zur Weiterbildung
im Betrieb zu entwickeln. Dies soll durch den Aufbau tragféahiger und nachhaltiger Wei-
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terbildungsstrukturen erfolgen. Betriebsrate sollen bei der Initiierung und Umsetzung
von WeiterbildungsmaRnahmen im Betrieb unterstiitzt werden. Betriebliche Weiterbil-
dungshemmnisse sollen des Weiteren durch die Unterstitzung bei der Vermittlung zwi-
schen Arbeitgebern und Arbeitnehmern abgebaut werden. Um dies zu gewdhrleisten,
soll ein arbeitnehmerorientiertes Personalentwicklungs- und Weiterbildungsberatungs-
angebot etabliert werden. Hierzu wird ein bundesweites Beratungsnetzwerk aufgebaut.

Zentrale Aufgaben des Netzwerkes sind die Durchfiihrung von Betriebsberatungen zur
Umsetzung betrieblicher Weiterbildung. Mittels dieser kdnnen typische Weiterbildungs-
barrieren in den Betrieben identifiziert und Lésungsstrategien zu ihrer Uberwindung
entwickelt werden. Das Angebot richtet sich an Betriebsrate und bietet eine betriebsspe-
zifische Beratung vor Ort. Im Laufe des Projektes sollen 36 Betriebe beraten werden. Das
Projektist als reines Beratungsprojekt konzipiert.

Im Rahmen des Projektvorhabens werden keine Qualifizierungen in den Unternehmen
durchgefihrt. Allerdings unterstiitzen die Berater/-innen die Betriebe bei der Beantra-
gung von Folgeprojekten zur Umsetzung geplanter QualifizierungsmalRnahmen. Dar-
Uber hinaus sollen acht Félle erfolgreicher Betriebsratsberatung, in denen Strategien zum
Aufbau betrieblicher WeiterbildungsmalRnahmen in den Betrieben umgesetzt und be-
stehende Hemmnisse abgebaut werden konnten, aufbereitet und verbreitet werden.
Eine breit angelegte Offentlichkeitsarbeit soll das Beratungsangebot innerhalb der Bran-
che bekannt machen. Angestrebt ist, das Netzwerk in der chemischen Industrie zu veran-
kern und das Beratungsangebot dauerhaft zu etablieren.

Die Umsetzung

Struktur des Beraternetzwerkes

Der Projekttrager iibernimmt die Rolle des Netzwerkmoderaters. RegelmaRige, vom Pro-
jekttrédger organisierte Netzwerktreffen dienen dem gegenseitigen Austausch, der Refle-
xion der bisherigen Beratungserfahrungen und der darauf aufbauenden inhaltlichen Wei-
tergestaltung des Projektes. Der Netzwerkmoderator ist nicht nur verantwortlich fir die
Organisation des Beraternetzwerkes, sondern auch fir die Qualitatssicherung des Bera-
tungsangebotes. Hierzu wurden verbindliche Standards fiir alle Berater/-innen entwi-
ckelt. Zur Sicherung der Beratungsqualitdt werden die Berater/-innen aul3erdem bei den
ersten Beratungen von den Projektkoordinatoren begleitet.

Insgesamt 14 Berater/-innen sind am Netzwerk beteiligt. Ausgewahlt wurden gewerk-
schaftsnahe Berater/-innen, die bereits aus anderen gewerkschaftlichen Kontexten be-
kannt sind und Gber grof3es Erfahrungswissen in der Branche verfiigen. Durch die Auswahl
der Berater/-innen versuchte man zusatzlich, eine moglichst bundesweite Abdeckung zu
erreichen. Die Berater/-innen sind zum gréRten Teil regional aktiv, vereinzelt auch tber-
regional. Jeder Beraterin und jedem Berater sind — abhangig von der regionalen Betriebs-
dichte - bis zu finf Betriebe zugeordnet. Die Betriebe umfassen ein GroBenspektrum von
80 bis1.500 Beschaftigte.

Erstkontakt

Der Zugang zum Betriebsrat wird durch die enge Anbindung der Gewerkschaft als Pro-
jektpartner ermoglicht. Die Projektkoordination initiiert die Kontakte und vermittelt sie
an die jeweiligen Berater/-innen weiter. Der Erstkontakt erfolgt telefonisch durch die Pro-
jektkoordination. In diesem ersten Gesprach werden die Betriebsrdate zum Projektvorha-
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ben informiert und die Rahmenbedingungen des Beratungsverlaufs geklart. Erste, bereits
bekannte betriebsrats- und betriebsseitige Bedarfe werden besprochen. Im Anschluss
wahlt die Projektkoordination die Beraterin bzw. den Berater nach regionaler Néahe und
zeitlicher Verfligbarkeit aus. Vorrangig angestrebt ist - sofern nicht explizit anders ge-
winscht - die Vermittlung einer regional ansassigen Beratung.

Weitere Betriebsrdte konnten im Rahmen tGberbetrieblicher IG BCE-Betriebsratsseminare
zur betrieblichen Weiterbildung gewonnen werden. Die Seminare vermitteln Grundla-
gen der Personalentwicklung und bieten Ankniipfungspunkte fiir eine weitergehende
betriebsspezifische Beratung. Sie sind mehrtagig, kostenlos und finden in unregelmafi-
gen Abstdanden statt.

Beratungsablauf

Der Termin fur den ersten Workshop wird im Anschluss an den Erstkontakt vereinbart. An
diesem Workshop nehmen in der Regel der/die Berater/-in, Betriebsratsvertreter/-innen
und die Projektkoordination teil - in einzelnen Féllen auch die Geschaftsfihrung. Inhalte
der Veranstaltung sind: die Durchfihrung einer Standortanalyse der Weiterbildung im
Unternehmen, die grundlegende Information des Betriebsrats tiber die Personalentwick-
lung im Betrieb und dber seine Mitsprache- und Gestaltungsrechte. Der Betriebsrat soll
beféhigt werden, eine eigene Perspektive auf das Thema zu entwickeln und Verantwor-
tung fur die Umsetzung der Thematik zu tibernehmen. Er baut so Sprach- und Handlungs-
kompetenz auf, um das Thema Weiterbildung sowohl gegeniiber den Beschaftigten als
auch gegenuiber der Geschaftsfiihrung und der Personalleitung vertreten zu kénnen.

Die Beratung erfasst in einem ersten Schritt die Weiterbildungssituation im Betrieb. Teil-
weise sind Bedarfe bereits bekannt und kénnen benannt werden, andere sind nur latent
vorhanden. Dies bedeutet, dass Probleme im Betrieb zwar bekannt sind aber nicht dem
Weiterbildungsfeld zugeordnet werden. Um hierfir zu sensibilisieren, werden einzelne
betriebliche Prozesse gemeinsam in den Blick genommen. Der/die Berater/-in gibt Bei-
spiele fir Anwendungsgebiete und Formen betrieblicher Weiterbildung, um so den Blick
des Betriebsrates fiir das Thema zu scharfen. Im Anschluss werden erste Handlungsansat-
ze entwickelt und ein Ausblick auf das weitere Vorgehen gegeben. Der Betriebsrat ent-
scheidet selbst iber die Dauer und Tiefe der Beratung. Fur eine umfassende Beratung
werden durchschnittlich finf Beratungstermine angestrebt. Ob ein weiterer Termin an
die Erstberatung anschlief3t ist davon abhangig, ob es der Beratung gelingt, den Be-
triebsrat fiir das Thema zu motivieren. Hilfreich sind in diesem Zusammenhang das Klaren
erster betrieblicher Probleme und die Entwicklung kurzfristiger und mit wenig Aufwand
umsetzbarer Strategien zu deren Losung.

In den anschlieBRenden Beratungen werden die besprochenen Weiterbildungsbedarfe
konkretisiert, ein Qualifizierungskonzept erstellt und Qualifizierungsmallnahmen entwi-
ckelt.

Themen in der Beratung

Die Beratung und Unterstitzung erstreckt sich thematisch von den Méglichkeiten zur
Finanzierung der QualifizierungsmaRnahmen (ber die Beratung des Betriebsrates bei
Spannungen zwischen Geschaftsfiihrung und Betriebsrat bis hin zur Vermittlung zwi-
schen beiden Parteien.
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Die BetriebsgrofR3e, so zeigt sich, hat keinen Einfluss auf die Themen der Beratung. Trotz
der sehr unterschiedlichen GréRen der zu beratenden Betriebe spielen ahnliche Themen
eine zentrale Rolle. Durchgdngig wichtige Themen sind nach Aussage der Berater/-innen
der in vielen Betriebe oft schon eklatant vorhandene Fachkrdaftemangel und in diesem
Zusammenhang insbesondere die Einfihrung von Wissensmanagement-Systemen. Auch
die Frage der Finanzierung von QualifizierungsmalRnahmen spielt eine entscheidende
Rolle.

Wirksamkeit

Das Beratungsnetzwerk hat sich erfolgreich konstituiert. Die Treffen finden regelmaRig
statt. Sie dienen der Projektkoordination, der Reflexion und auch der Weiterentwicklung
der Netzwerkarbeit. Die Zusammenarbeit untereinander ist konstruktiv. Im Netzwerk
werden Handreichungen fiir Betriebsrate entwickelt. Themen dieser Handreichungen
sind: die Analyse von Qualifizierungsbedarfen, die Durchfiihrung von Mitarbeitergespra-
chen, die Umsetzung lernférderlicher Arbeitsformen und die Sicherstellung des Wissens-
transfersim Unternehmen.

Das Beratungsangebot wird von den Betrieben positiv angenommen. Bzgl. der Bera-
tungstiefe und -dauer und der Offenheit der Betriebsrate und der Geschaftsflihrungen
werden allerdings sehr heterogene Erfahrungen gemacht. In zwei Beratungsfallen konn-
te bereits ein Qualifizierungskonzept entwickelt werden: Hier ist geplant, die Qualifizie-
rungsmalnahmenim Rahmen eines Folgeprojektes umzusetzen.

Bei den Branchenakteuren trifft das Projekt auf breite Akzeptanz. Der Arbeitgeberver-
band ist zwar formal nicht einbezogen. Er befiirwortet aber das Projektvorhaben und war
in die Projektkonzeption involviert. Die IG BCE ist als Projektpartner aktiv an der Durch-
fihrung des Projektes beteiligt. Das Projektvorhaben wird durch die Anbindung an die
Offentlichkeitsarbeit der Gewerkschaft (z. B. die Mitgestaltung einer Fachtagung) in die
Breite getragen.

Kontext und Bedingungen fiir den Projekterfolg

Wesentlicher Aspekt fiir den Erfolg des Projektes ist ein Beratungsangebot, das auch nach
Projektende dauerhaft erhalten werden kann. Dieses manifestiert sich Giber das Interesse
der Betriebe, das Engagement des Betriebsrates und Uber die Akzeptanz der Thematik
allgemein und der Beratung im Speziellen in der Geschaftsfiihrung.

Die Ziele der Beratung sind erreicht, wenn der Betriebsrat aktiviert werden kann, Weiter-
bildung im Betrieb zu thematisieren und entsprechende MalRnahmen zu initiieren. Es
zeigt sich, dass es fiur eine gelungene Beratung wichtig ist, kurzfristige Wirkungen zu er-
zielen. Nur so kann die Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit dem Thema auch lang-
fristig geweckt werden. Erste zeitnahe Erfolge erhéhen die Motivation auf betrieblicher
Seite undstellen Verbindlichkeit her.

Die Fahigkeit, zwischen den Betriebsakteuren zu vermitteln, spielt eine wichtige Rolle fir
die Initiierung von WeiterbildungsmaRnahmen. Die Bereitschaft zum Aufbau von Perso-
nalentwicklungsstrukturen einschlieBlich der Umsetzung von Qualifizierungsmalinah-
men in der Geschaftsfihrung féllt in den Betrieben sehr unterschiedlich aus und ist ab-
hdangig von der grundsatzlichen Offenheit fur die Thematik und vom Verhaltnis, das zwi-
schen der Geschaftsfihrung und dem Betriebsrat herrscht. Die Beratung kann hier zwi-
schen den unterschiedlichen Positionen vermitteln und bei der Konsensfindung helfen.
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Ziel ist, die Beratungsleistung und das Netzwerk auch nach Projektende aufrechtzuerhal-
ten. Die Kosten flir die Beratungsleistung sollen dann von den Betrieben tibernommen
werden. Wer die Koordination des Beratungsnetzwerkes — und in welcher Form - nach
Projektende Gbernimmt, ist noch offen. Bis zum Ende des Projektes soll durch die Projekt-
koordination ein tragfdahiges Geschaftsmodell entwickelt werden.

Das Projekt ist als gute Praxis anzusehen, da zum einen ein Sozialpartner in besonderem
MaRe an der Projektumsetzung beteiligt ist und als Projektpartner auch finanzielle Ver-
antwortung fir den Projekterfolg ibernimmt. Beide Sozialpartner waren in der Phase der
Antragsstellung eingebunden. Die IG BCE trdgt als Projektpartner Mitverantwortung fir
den Projekterfolg und begleitet das Projekt durch die Ubernahme der Offentlichkeitsar-
beit. Durch die Anbindung an die Gewerkschaftsstrukturen kann ein bundesweiter Trans-
ferinnerhalb der Branche gesichert werden.

Zum anderen kann der Aufbau nachhaltiger Unterstiitzungsstrukturen zur Weiterbildung
innerhalb der Branche durch die Projektaktivitaten besonders geférdert werden. Das Pro-
jekt widmet sich einem wichtigen Thema: Beférderung der Eigenstéandigkeit der arbeit-
nehmerseitigen Betriebsparteien; die Beratung bietet entsprechende Hilfe zur Selbsthil-
fe.

Das Projekt ist in seiner gesamten Konstruktion auf Nachhaltigkeit angelegt und zielt auf
den Aufbau branchenweiter Unterstiitzungsstrukturen zur Umsetzung von Weiterbil-
dung. Damit orientiert sich das Vorhaben bzgl. Zielen und Handlungskonzept inhaltlich
eng am Qualifizierungstarifvertrag und scheint besonders geeignet, diesen mit Leben zu
fallen.
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E. Projekttyp V: Aufbau von vernetzten Struktu-
ren

Projektvorhaben des Projekttyps V ,,Aufbau von vernetzten Strukturen* verfolgen das Ziel,
eine umfassende Qualifizierungsinitiative fir eine Branche umzusetzen. Grundlage ist die
Festlegung von Weiterbildungsinhalten, die auf Bedarfserhebungen basieren. Die Pro-
jektinitiative gehtin der Regel von den Sozialpartnern aus.

Ziel dieser Vorhaben ist in der Regel, langfristige Strukturen fir Weiterbildung aufzubau-
en. Dabei finden QualifizierungsmaRRnahmen fir beteiligte Unternehmen statt. Ebenso
wichtig ist aber der Aufbau regionaler Netzwerke. Netzwerkpartner sind meist die Sozial-
partner, Unternehmen, betriebliche Interessenvertretungen und hdufig auch regionale
Bildungsdienstleister.

Version1, Stand: 13.03.2012 38



“Personalentwicklung im Kfz-Gewerbe in Schleswig-Holstein (PiK)*

Die Projektstruktur

Das Projekt wird durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Unternehmensberatung
Wilke, Maack und Partner, die auch Antragssteller ist, und der Wirtschaftsgesellschaft des
Kfz-Gewerbes Schleswig-Holstein/Mecklenburg-Vorpommern umgesetzt. Ein Beirat, der
sich aus Vertretern der IG Metall Bezirk Kiiste und dem Verband des Kraftfahrzeuggewer-
bes Schleswig-Holstein e. V. zusammensetzt, unterstitzt das Projekt inhaltlich.

Die Projektlaufzeit ist vom 01.04.2010 bis zum 31.03.2013.

Der Hintergrund

Die Kfz-Branche in Schleswig-Holstein ist durch Klein- und Kleinstbetriebe gepragt. Der
Organisationsgrad in den Betrieben ist niedrig. Betriebliche Interessenvertretungen sind
nur in einem kleinen Teil der Unternehmen vorhanden. Die Weiterbildungsbeteiligung in
der Branche ist traditionell relativ groRR. Allerdings richten sich die Weiterbildungsange-
bote in der Regel an eine bestimmte Beschaftigtengruppe und sind auf Fachschulungen
der Kfz-Hersteller (,,Herstellerschulungen®) beschrankt.

Der Antragssteller und die IG Metall Bezirk Kiiste haben sich vor dem Hintergrund der
Fachkrafte- und Standortsicherung verstandigt, das Thema Weiterbildung im Kfz-Bereich
voranzubringen und die Betriebe bei der Implementierung und Umsetzung von Weiter-
bildung zu unterstiitzen. Eine erste Idee des Antragstellers und der Gewerkschaft wurde
bereits 2008 mit dem Arbeitgeberverband besprochen. Hier gab es schnell eine grund-
satzliche Verstandigung, und der Arbeitgeberverband konnte als Projektpartner gewon-
nen werden. Der Verband hatte bereits einige Jahre zuvor das Thema Weiterbildung be-
arbeitet und hier positive Erfahrungen bzgl. der betrieblichen Resonanz gemacht.

Grundlage fiir das Projektvorhaben bildet der Weiterbildungstarifvertrag fir das Kfz-
Handwerk in Schleswig-Holstein. Inhalte des Vertrages sind der Erhalt und die Verbesse-
rung der Beschaftigungsfahigkeit der Beschaftigten und die Sicherung und Starkung der
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen. Wesentliche Punkte sind die Ableitung von
WeiterbildungsmaBnahmen und Entwicklung eines Weiterbildungsplanes auf Basis einer
regelmaRigen Bedarfsermittlung sowie die Durchfiihrung von Mitarbeitergesprachen.

Das Vorhaben

Die Sozialpartner und die Projektumsetzer haben sich gemeinsam zum Ziel gesetzt, in 20
Pilotbetrieben bedarfsgerechte betriebliche Personalentwicklungsstrukturen mit Unter-
stiitzung externer Trainer/-innen aufzubauen. Basis ist die Erhebung des branchenspezifi-
schen Qualifikationsbedarfes. Darauf aufbauend erfolgt die Ermittlung des betriebsspezi-
fischen Bedarfes und die Entwicklung und Durchfiihrung geeigneter MaRnahmen. Die
Qualifizierungen werden sowohl iberbetrieblich als auch in den Betrieben vor Ort ange-
boten.
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Die Umsetzung

Erhebung des branchen- und betriebsspezifischen Qualifikationsbedarfes

Im ersten Schritt wurde der Weiterbildungsbedarf in der Branche erhoben. Abgefragt
wurden benétigte und gewtlinschte Weiterbildungsthemen sowie moégliche Formen der
Umsetzung. Der Arbeitgeberverband hat einen entsprechenden Fragebogen an die Ge-
schaftsleitung aller Mitgliedsunternehmen der Innung versandt. Die Innung hat die
Adressdaten zur Verfigung gestellt. Sofern Betriebsrate vorhanden sind, wurden diese
ebenfalls befragt. Die IG Metall ibernahm die Koordination der Betriebsrdte-Befragung.
Die Ruicklaufquote aller Fragebdgen wird mit 15 % positiv eingeschatzt.

Gewinnung der Pilotbetriebe

Nach Auswertung der Befragung wurde ein Aufruf zur Teilnahme an dem Projektvorha-
ben gestartet. Der Aufruf erfolgte analog zur Branchenerhebung, d. h. der Verband in-
formierte seine Mitgliedsbetriebe und die IG Metall die Betriebsrate. Der Verband ist in
der Branche bekannt und hat einen guten Ruf als Bildungsanbieter. Davon profitierte
auch das Projekt. Unternehmen, die sich als Pilotbetriebe meldeten, wurden telefonisch
Uber das Vorhaben informiert.

Betriebsanalyse und Umsetzung des abgeleiteten Qualifizierungsbedarfes

Im Anschluss an das Telefonat fand ein persdnliches Gesprach mit der jeweiligen Ge-
schaftsfiihrung statt. An dem Erstgesprach nahmen drei Mitglieder des Projektteams und
ein/-e Trainer/-in teil. Auch mit dem jeweiligen Betriebsrat wurde gesprochen - entweder
gemeinsam mit der Geschaftsleitung oder in getrennten Gesprachen. Im Rahmen der
Gesprache wurden die betriebliche Weiterbildungssituation, bisherige Stoérfaktoren fir
Weiterbildung, die Bedarfe und gewiinschte Weiterbildungsinhalte und -formen mittels
Fragebogen erfasst. Die Mitarbeiterbefragung in den Pilotbetrieben erfolgte schriftlich
und anonym mit einem daran angelehnten Fragebogen. Mit mindestens 10 % der Be-
schaftigten wurden ergdanzende persdnliche Gesprache zum Thema Personalentwick-
lung gefiihrt. Die Auswahl dieser Beschaftigten erfolgte in Abstimmung mit der Ge-
schaftsleitung und, sofern vorhanden, dem Betriebsrat. Hierbei wurden alle Hierarchie-
stufen und alle Funktionsbereiche bericksichtigt.

Die Ergebnisse der schriftlichen Befragung und der persdnlichen Gespréache sowie die
abgeleiteten Handlungsempfehlungen wurden der Geschaftsleitung und dem Betriebs-
rat prasentiert. Die Handlungsempfehlungen beziehen sich auf betriebsspezifische Wei-
terbildungsinhalte und sinnvolle Formen der Umsetzung. Auch organisatorische Empfeh-
lungen zum Aufbau von Personalentwicklungsstrukturen — wie z. B. die Durchfiihrung von
regelmafRiigen, nicht anlassbezogenen Betriebsversammlungen oder strukturierten Mit-
arbeitergesprachen — werden gegeben. Die Auswertung der betrieblichen Bedarfserhe-
bungen und die anschlieBende Beratung sollten dazu dienen, den Unternehmen konkre-
te MaRRnahmen vorzustellen, aber auch fir den Nutzen der Einfihrung langfristiger Per-
sonalentwicklungselemente, wie z. B. die Einfilhrung von Mitarbeitergesprachen, zu sen-
sibilisieren. Hierzu gehdren z. B. die Erlduterung der Unterschiede und des Mehrwerts im
Vergleich zu den weit verbreiteten informellen Mitarbeitergesprachen oder entspre-
chende Handreichungen zur Umsetzung (z. B. Leitfaden zur Gesprachsfihrung).

Die Empfehlungen wurden allen Beschaftigten auf einer Betriebsversammlung vorge-
stellt. Die Projektpartner gehen davon aus, dass eine erfolgreiche Umsetzung im Unter-
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nehmen nur moglich ist, wenn alle Beschaftigten miteinbezogen und informiert werden.
Nur so kann erreicht werden, dass die Mitarbeiter/-innen bereit sind, diesen Prozess mit-
zutragen.

Nach diesen Gesprachen begann die Analysephase in den Pilotbetrieben. Kern der Analy-
se sind mogliche Konfliktfelder zwischen Beschaftigten, zwischen Abteilungen oder Hie-
rarchieebenen. Die Analysephase wurde durch einen Coaching-Prozess begleitet. Die
Trainer/-innen verbringen ein bis vier Tage in jedem Unternehmen und beobachten die
betrieblichen Abldufe. Ein besonderes Augenmerk wird dabei auf die internen Kommuni-
kationsprozesse gelegt.

Ein weiterer Arbeitsschwerpunkt des Projektes liegt in der Durchfiihrung von zentral an-
gebotenen QualifizierungsmalRnahmen. Das Angebot wurde auf der Grundlage der
durchgefuhrten Befragung entwickelt und steht allen Beschaftigten der Mitgliedsunter-
nehmen offen. Beschaftigte aus den Pilotbetrieben werden bevorzugt bericksichtigt.
Die Pilotbetriebe werden in zwei Etappen geschult: In der ersten Etappe (2010) nahmen
13 Pilotbetriebe an den Qualifizierungsmallnahmen teil, die restlichen Betriebe starten in
der zweiten Etappe ab 2012 mit den Qualifizierungen.

Beteiligte Unternehmen?

Die Resonanz der beteiligten Betriebe und Beschaftigten auf das Projekt ist sehr positiv.
Besonders hervorgehoben werden die Passgenauigkeit des Angebotes, die Dauer des
Projektes und die Art der Projektumsetzung.

Die Passgenauigkeit des Angebotes wird durch eine betriebsspezifische Analyse des Wei-
terbildungsbedarfes vor Ort unter Einbezug der Mitarbeiterperspektive und die darauf
aufbauende Entwicklung einer betriebsspezifischen Weiterbildungsstrategie und pas-
sender WeiterbildungsmaRBnahmen gewahrleistet. Die Qualifizierungen erfolgen teils im
Betrieb, teils ibergreifend. Die (ibergreifenden Qualifizierungen werden kontinuierlich
angeboten. So kann flexibel auf betriebliche Erfordernisse reagiert und die Integration
der QualifizierungsmaRBnahmen in den Betriebsalltag erleichtert werden.

Verstarkt wird dieser Effekt durch die Dauer des Projektes. Zum einen erdffnet sich
dadurch der nétige Spielraum, die einzelnen Aktivitdten neben dem Tagesgeschaft im
Betriebsalltag zu integrieren, und zum anderen wird den Beschaftigten gentigend Zeit
und Raum gelassen, das Erlernte zu verinnerlichen und umzusetzen.

Eine wichtige Rolle fir die erfolgreiche Umsetzung der MaBnahmen spielen nicht zuletzt
die intensive Auseinandersetzung mit dem Betrieb vor Ort und der kontinuierliche Kon-
takt zum Projektteam. Das Projekt knipft an den Bedurfnissen der Unternehmen an. Ein
Angebot in dieser Form war bisher nicht bekannt. Bis zum Start des Projekts konnten nur
standardisierte Angebote in Anspruch genommen werden. Diese reichten aus Sicht der
Unternehmen nicht aus, um den wachsendenden Anforderungen gentigen zu kénnen.

Wirksamkeit

Bereits vor Projektende zeigen sich erste Erfolge in Bezug auf die Motivation der Betriebe
zur Weiterbildung und der langfristigen Einfihrung von Personalentwicklungsstrukturen.

2 Bei dem besuchten Betrieb handelt es sich um einen mittelstandischen Vertragshandler aus der Kfz-Branche.
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Fur die Pilotbetriebe gestaltet sich das Projekt — durch den umfassenden Ansatz, die Ein-
beziehung aller Mitarbeiter/-innen und die lange Projektlaufzeit — sehr zeitaufwendig.
Dies nehmen die teilnehmenden Betriebe in Kauf, da sie an den langfristigen Verande-
rungen, die mit der Einfilhrung von Personalentwicklungsstrukturen und den damit ver-
bundenen betrieblichen Anderungen in der Arbeitsorganisation einhergehen, interes-
siert sind. Das Projekt wirkt haufig als Impulsgeber fiir die ersten Schritte zur Einfiihrung
von Weiterbildungsstrukturen. Die Resonanz auf die QualifizierungsmalBnahmen ist sehr
positiv. An den im Rahmen des Projektes durchgefiihrten Schulungen nehmen viele Be-
triebe zum wiederholten Mal teil. Ein Fortbestehen des Angebotes auch nach Projekten-
deistvon Seiten der Unternehmen erwiinscht.

Um das Vorhaben auch in der breiten Offentlichkeit sichtbar zu machen, wird eine umfas-
sende Transferstrategie verfolgt. Ziel dieser Strategie ist es, das Projekt und seine Ergeb-
nisse allen relevanten Akteuren in der Branche — auch Giber die regionalen Grenzen hinaus
- bekannt zu machen. Die zentralen Elemente der Offentlichkeitsstrategie sind: die Pra-
sentation des Projektes auf Fachveranstaltungen, Gesprdache und Treffen mit Branchen-
akteuren, mediale Prasenz Gber den eigenen Internetauftritt hinaus und regelmaRige
Berichterstattung in der Verbandszeitschrift. Auf der operativen Ebene werden Transfer-
workshops fiir Betriebsrate durchgefiihrt und die Projektergebnisse in Form einer Hand-
reichung veréffentlicht.

Kontext und Bedingungen fiir den Projekterfolg

Der Kfz-Verband ist in der Region im Themenfeld Weiterbildung sehr aktiv und dement-
sprechend bekannt. Er kimmert sich, genieRt bei den Betrieben einen guten Ruf und
steht fiir die Seriositat des Angebotes. Das Projektteam wird erganzt durch einen Pro-
jektbeirat, der sich aus den Projektpartnern und den Sozialpartnern zusammensetzt und
in der Regel zweimal im Jahr zusammenkommt. Bei den Treffen wird der aktuelle Projekt-
stand reflektiert und die weitere Projektentwicklung diskutiert und mitgestaltet.

Besonderer Wert wird auf die kontinuierliche Einbindung der Beschaftigten tiber den ge-
samten Projektverlauf hinweg gelegt. Die Mitarbeiterperspektive kann so beriicksichtigt
werden und zu einer Erh6hung der Beteiligungsbereitschaft bei den Beschaftigten fih-
ren.

Wichtige Faktoren flir den Projekterfolg sind nicht zuletzt die lange Laufzeit des Projektes
und die ziigige Umsetzung der MalBnahmen vom Erstkontakt bis zu den ersten Schulun-
gen (zwischen Erstkontakt und den ersten Schulungen vergingen ca. vier Monate). Die
lange Laufzeit des Projektes lasst auch den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern geniigend
Zeit, die Veranderungen anzunehmen. Dies ermdéglicht, nachhaltige Strukturen im Be-
trieb einzufiihren und umfassend zu qualifizieren. Die ziigige Umsetzung der einzelnen
Projektschritte verhindert, dass das Thema bei Betrieben und Beschaftigten in den Hin-
tergrund rickt und an Relevanz verliert.

Das Projekt ist als gute Praxis anzusehen, da die Intention der Richtlinie, die Sozialpartner
bei der Férderung der Weiterbildungsbeteiligung von Beschéftigten und Betrieben zu
unterstitzen, mit dem dargestellten Projektvorhaben wirksam umgesetzt werden kann.
Das Projektvorhaben nimmt die Grundsatze und MaRnahmen des Weiterbildungstarif-
vertrages auf und setzt sie in einem Handlungskonzept um. Die Sozialpartner und Be-
schaftigten sind tiber den gesamten Projektverlauf aktiv in die Projektumsetzung einge-
bunden.
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~QualiLog - Qualifizierungsoffensive fir die bremische Logistikwirt-
schaft*

Die Projektstruktur

Antragsteller des Projektvorhabens ist die maritime competenzcentrum GmbH (ma-co),
die 2008 aus dem Zusammenschluss der Hafenfachschule Bremen, des Fortbildungszent-
rums Hafen Hamburg und des selbststandigen Teils der Kaischule der Hamburger Hafen
und Logistik AG (HHLA) hervorgegangen ist. Partner im Vorhaben ist SI, Soziale Innovation
GmbH, ein auf Forschungs- und Beratungsdienstleistungen spezialisiertes Unternehmen.
Weitere Partner sind der Unternehmensverband Bremische Hafen e. V. und ver.di, Bezirk
Bremen-Nordniedersachsen. Die Partner bilden eine Steuerungsgruppe, die viermal im
Jahrtagt.

Das Projekt ist am 01.01.2011 gestartet und hat eine Laufzeit bis zum 31.12.2013.

Der Hintergrund

Die klassische Auffassung von Weiterbildung beschrankte sich in der Vergangenheit oft
auf gesetzlich geforderte MaRBnahmen bzgl. z. B. des Umgangs mit gefahrlichen Gatern
oder die Einhaltung von Sicherheitsstandards. Erst langsam entsteht in der Branche das
Bewusstsein, dass die Qualifizierung der Beschaftigten die Qualitat der Dienstleistung
erheblich verbessern kann. Zudem ist es dringend erforderlich, die Mitarbeiter/-innen in
die Lage zu versetzen, sich Wissen eigenstédndig anzueignen und das Bewusstsein fir le-
benslanges Lernen zu scharfen.

Vor diesem Hintergrund haben sich die zustdndigen Sozialpartner Unternehmensver-
band Bremische Hafen e. V. und ver.di Bezirk Bremen-Nordniedersachen entschieden,
eine Sozialpartnervereinbarung (,Qualifizierungsoffensive fir die bremische Logistik-
wirtschaft“) abzuschlieen, um am Férderprogramm ,weiter bilden* teilnehmen zu kén-
nen. Zum Abschluss der Vereinbarung waren die Sozialpartner auch deshalb motiviert,
weil sich mit der Besetzung des Themas Weiterbildung - nach den vorhergegangenen
Tarifkonflikten — die Mdglichkeit er6ffnete, wieder zu einer vertrauensvollen Zusammen-
arbeit zurtickzufinden.

Das Vorhaben

Mit dem Projektvorhaben werden zwei Zielsetzungen verfolgt. Einerseits soll ein Bran-
chennetzwerk Bildung fiir die Logistikbranche in Bremen/Bremerhaven installiert wer-
den. Die kooperativ zu etablierenden Strukturen sollen perspektivisch erméglichen, die
Effektivitat, Passgenauigkeit und Innovationsfahigkeit des regionalen und branchenbe-
zogenen Bildungssystems zu steigern. Andererseits sollen in der tiberwiegend klein- und
mittelstandisch gepragten Branche QualifizierungsmaBnahmen auf der Grundlage einer
betrieblichen Bedarfsermittlung durchgefiihrt werden.

Die beiden Zielsetzungen werden in zwei fordertechnisch getrennten Vorhaben umge-
setzt.
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Die Umsetzung

Ermittlung des betrieblichen Qualifizierungsbedarfs

Viel Zeit wurde auf die Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs der beteiligten Unterneh-
men verwandt. Bisher wurde der betriebliche Qualifizierungsbedarf mit ca. zehn bis 20
Beschaftigten in 16 iberwiegend mittelstandischen Unternehmen ermittelt. Hierzu wur-
den Gesprache mit Vorgesetzten und Fihrungskraften gefiihrt, in manchen Unterneh-
men auch mit Beschaftigten. Dabei zeigte sich, dass die Situation in den Betrieben sehr
unterschiedlich ist. Zurtickzuftihren ist dies auf die Erfahrungen, die die Unternehmen in
der Vergangenheit mit betrieblicher Weiterbildung gemacht haben. Unternehmen, die
bereits Erfahrungen mit Weiterbildung haben, sind hier in der Regel offener fiir das The-
ma Bedarfsermittlung.

Durchfiihrung von QualifizierungsmalBnahmen

Die Entwicklung der MaRnahmen erfolgt einerseits direkt aus dem erhobenen betriebli-
chen Bedarf — meist handelt es sich dabei z. B. um fachliche Qualifikationen - und ande-
rerseits indirekt aus den betrieblichen Gesprachen Gber ibergeordnete Themen. Ein Bei-
spiel fur ein Gbergeordnetes Thema ist die Personalentwicklung in kleinen und mittleren
Unternehmen.

Die QualifizierungsmalRnahmen finden zum Teil Gberbetrieblich in den Raumen des mari-
timen competenzcentrums und zum Teil in den Unternehmen statt. Verschiedene Wei-
terbildungsformate werden angeboten: Einerseits Schulungen, die im Durchschnitt an
zwei aufeinanderfolgenden Tagen stattfinden, andererseits halbtédgige Schulungen, die
einmal pro Woche (iber einen Zeitraum von drei Monaten hinweg stattfinden.

Aktuell wird gepriift, ob die QualifizierungsmaRnahme ,Personalentwicklungskiimme-
rer“ angeboten werden soll. Ein Konzept wurde bereits erstellt. Die MaRnahme sieht vier
Grundlagenbausteine vor: ,Personalentwicklung im demografischen Wandel®, ,,Perso-
nalentwicklungskiimmerer: Rolle und Aufgaben®, ,Qualifizierung planen, umsetzen und
kontrollieren* und ,,Personalgewinnung“. Darauf aufbauend sollen vier Wahlbausteine
angeboten werden: , Alternsgerechte Qualifizierung®, ,,Arbeitsplatznahe Qualifizierung“,
~Nachfolgeplanung* und ,Kommunikation/Gesprachsfiihrung“. Vorgesehen ist ein be-
gleitendes Coaching.

Aufbau eines Branchennetzwerks Bildung

Zum Start des Projektvorhabens wurde eine Auftaktveranstaltung durchgefiihrt. Neben
den Projektbeteiligten tibernahmen dabei auch die Sozialpartner einen aktiven Part. Ein-
geladen wurden jeweils die Unternehmensleitung und Personalzustdandige sowie Be-
triebsrate. Im Anschluss daran wurden kleinere Veranstaltungen - jeweils getrennt fir
Arbeitgeber und Betriebsrate — durchgefihrt.

Der Aufbau des Branchennetzwerkes steht noch am Anfang. Angekniipft werden soll an
bestehende Unternehmensnetzwerke. Vorgesehen ist die Durchfiihrung einer regelma-
Rigen Veranstaltungsreihe fir die Geschaftsfuhrer bzw. Personalverantwortlichen der ca.
50 Unternehmen der Branche in der Region. Die jeweils halbtdgige Veranstaltung soll alle
zwei Monate stattfinden, méglichst in einem der beteiligten Unternehmen.
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Ziel der Vernetzung ist, insbesondere fur Kleinunternehmen Strukturen zu schaffen, die
Weiterbildung auch fiir diese Betriebe rentabel machen. Ansatzpunkte sind: 1. Die Ermitt-
lung gemeinsamer Qualifizierungsbedarfe, fiir die eine ausreichende Teilnehmerzahl
generiert werden kann, 2. die Qualifizierung innerbetrieblicher Fachexpertinnen und
-experten zu Dozentinnen bzw. Dozenten, um diese austauschen oder gemeinsam nut-
zen zu kdénnen und 3. die Schaffung gemeinsamer Standards fur betriebliche Weiterbil-
dung.

Ein erstes Ergebnis der Ermittlung des betrieblichen Qualifizierungsbedarfs ist, dass die
Wertschatzung fur Weiterbildung in vielen Betrieben noch nicht sehr stark ausgepragt
ist. Daher wird mit der Netzwerkbildung vor allem auch das Ziel verfolgt, den Stellenwert,
den Weiterbildung in den Betrieben geniel3t, zu erhéhen.

Beteiligte Unternehmen’

Die Geschaftsfiihrer begrif3en das Projektvorhaben, denn die Weiterbildung der Beschaf-
tigten wird aus ihrer Sichtimmer wichtiger. Wettbewerb findet in immer stérkerem MaRe
Uber die Qualitat der Dienstleistungen statt, weshalb die Qualifikation der Beschaftigten
einen hohen Stellenwert hat. Grundkenntnisse in Englisch sind beispielsweise fiir gewerb-
liche Beschaftigte, die Schiffe be- oder entladen, zunehmend wichtig. Zudem wird die
Branche mit neuen Anforderungen durch die Kunden konfrontiert. So fihrt die Nutzung
von Strichcodes an Containern dazu, dass die gewerblich Beschaftigten zusatzliche
Kompetenzen in elektronischer Datenverarbeitung bendtigen.

BegriiRt wird auch, dass den Qualifizierungen eine Bedarfsermittlung vorangestellt wird.
Sie fihrt dazu, dass passgenaue Angebote fir die Branche und die Unternehmen entwi-
ckelt und umgesetzt werden kénnen. Damit kdnnen auch so unterschiedliche MalRnah-
men wie ,,Grundkurs Englisch“ oder ,,Grundkurs EDV* fiir gewerbliche Mitarbeiter/-innen
oder Office-Schulungen fir Verwaltungsangestellte durchgefiihrt werden — wenn es den
spezifischen Bedarf gibt.

Die Beschaftigten haben den Nutzen der Qualifizierung nach anfanglicher Skepsis er-
kannt. Auch wenn ein Teil der Beschaftigten noch immer eher eine Vermeidungsstrategie
in Bezug auf die Beteiligung an der Weiterbildung verfolgt, hat der gréRRere Teil der Be-
schaftigten verstanden, dass Qualifizierung dem Fortkommen nitzt und sich der Arbeits-
ablauf dadurch einfacher gestaltet.

Wirksamkeit

Das Projektvorhaben wird in der Branche gut angenommen. Der groR3ere Teil der Unter-
nehmen wie auch der Beschaftigten begriiRt das Vorhaben und ist aktiv beteiligt. Bisher
herrscht in der Branche ein kurz- bis mittelfristiges Denken vor, aber es gelingt zuneh-
mend, die Unternehmen vom Nutzen einer langfristigen Planung zu tiberzeugen.

Kontext und Bedingungen fiir den Projekterfolg

Vorteilhaft fur die Projektdurchfiihrung ist, dass die Konzentration der Hafenbetriebe in
Bremen und Bremerhaven eine regionale Begrenzung ermdoglicht, die auf gewachsenen
Kooperationsstrukturen aufsetzen kann.

3 Entsprechend einem Gesprach mit zwei Geschéftsfiihrern zweier am Projektvorhaben beteiligten Unternehmen.
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Die Bereitschaft der Sozialpartner, die Weiterbildung in der Branche zu férdern — doku-
mentiert durch die Sozialpartnerpartnervereinbarung zur Qualifizierung — erhéht die Mo-
tivation der Unternehmen, sich an dem Vorhaben zu beteiligen.

Als gute Praxis ist anzusehen, dass durch den Projektteil, der auf eine Vernetzung abzielt,
Strukturen aufgebaut werden, die nachhaltig eine Weiterbildungskultur in der Branche
etablieren. Dadurch wird ein Grundstein dafir gelegt, dass das Vorhaben kein singulares
Ereignis bleibt, sondern Weiterbildung auch nach Projektende einen hohen Stellenwert
in den Unternehmen hat. Dies ist insbesondere deshalb beachtenswert, als es sich Gber-
wiegend um kleine und mittlere Unternehmen handelt, die sich bekanntermaf3en schwer
damit tun, Personalentwicklungsstrukturen aufzubauen.
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F. Fazit

Auch wenn sich die besuchten Vorhaben in der Regel noch im ersten Drittel der Projekt-
laufzeit befanden, weisen sie bereits zu diesem friihen Zeitpunkt Gemeinsamkeiten auf,
die darauf hindeuten, dass die Projekte nachhaltig zu einer Verbesserung der Weiterbil-
dungssituation fihren. Diese Gemeinsamkeiten sind:

In der Regel steht die Leitungsebene in den beteiligten Unternehmen hinter dem
Projekt und unternimmt Schritte, die Weiterbildungsbereitschaft innerhalb des
Unternehmens zu férdern. Zudem sind die Betriebsparteien aktiv in die Konzepti-
on des Vorhabens einbezogen. Bestatigt wird hier eine, in der Literatur haufiger
formulierte Aussage, nach der Weiterbildung in den Unternehmen nur im Konsens
gelingt.

Vertreter beglinstigter Unternehmen begriiRen eindeutig, dass keine standardi-
sierten Weiterbildungsangebote in den Projekten umgesetzt werden, sondern
dass am Anfang zumeist die Ermittlung der spezifischen Bedurfnisse der Unter-
nehmen und Beschaftigten steht. Diese Einschdtzung bezieht sich nicht nur auf
Projektvorhaben vom Typ Il ,Durchfihrung von QualifizierungsmalBnahmen®.
Sondern auch auf die anderen Projekttypen, wie z. B. den Projekttyp Il ,Aufbau
von Personalentwicklungsstrukturen“, wenn der Aufbau von Personalentwick-
lungsstrukturen gemeinsam mit den Akteuren in den Unternehmen und nicht als
ein vorgefertigtes Konzept erfolgt.

Die gemeinsame Entwicklung von Strukturen oder MalBnahmen férdert auch die
Akzeptanz gegeniiber Weiterbildungsstrukturen bei den Beschaftigten. Partizipa-
tion wird als Wertschatzung wahrgenommen und erhéht die Bereitschaft der Be-
schaftigten zur Weiterbildungsteilnahme.

Die Sozialpartner werden in vielfaltiger Weise in die Projekte eingebunden: Sie
sind in Projektbeiraten oder Lenkungsgruppen vertreten, sie werden bei der Mobi-
lisierung von Unternehmen einbezogen oder fir die Teilnahme an Veranstaltun-
gen gewonnen, die den Transfer sicherstellen sollen.
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G.Informationen

Allgemeine Informationen
Allgemeine Informationen zur Bundesinitiative und zum Europdischen Sozialfonds:

www.initiative-weiter-bilden.de
www.bmas.de

www.esf.de
www.esf-projekte.bund.de

Kontakt
Furinhaltliche Fragen zur Initiative ,weiter bilden*, insbesondere zu den Praxisbeispielen:

Regiestelle Weiterbildung
WichmannstralRe 6
10787 Berlin

Ansprechpartner/-in:
Beatrix Weber/Dr. Roman Jaich
Tel.: 030 4174986-31/030 4174986-41

E-Mail: info@regiestelle-weiterbildung.de

Far grundsatzliche Fragen zur Initiative ,,weiter bilden“ sowie anderen Férderprogram-
men im Rahmen des ESF:

Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
WilhelmstraRe 49
11017 Berlin

Ansprechpartner:

Dr. Dietrich Englert

Tel.: 030 18527-6941

E-Mail: dietrich.englert@bmas.bund.de
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