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HERMANN SCHAFER
TBS gGmBH RHEINLAND-PFALZ

Personalverantwortliche und Betriehs-/Personalrate
- natiirliche Feinde oder Partner?

Die vorliegende Broschiire basiert auf einem Workshop, der im Rahmen
des vom rheinland-pfalzischen Ministerium fiir Arbeit, Soziales, Gesundheit,
Familie und Beruf geforderten Projekts ,Alternativen der Personalpolitik mit al-
ternden Belegschaften — aLTor" speziell mit Personalverantwortlichen durch-
gefuhrt wurde.

Das mag fur die TBS verwunderlich klingen: ,Weshalb waren keine Betriebs-
und Personalrite dabei? Besteht nicht die Gefahr, dass hier einseitig aus Arbeit-
gebersicht argumentiert wird?" mogen sich manche fragen. Aber: was wire
dagegen einzuwenden, sich einmal in Ruhe die Argumente von Personalver-
antwortlichen zum Thema ,Zukunftsfahige Arbeit im demografischen Wandel"
anzuhoren? Sind sie etwa nicht kompatibel mit den Argumenten und Interessen
der Betriebs- und Personalrate?

Wir meinen: doch, das sind sie weitgehend! Im Ubrigen wurden zu diesem
Workshop nur Personalverantwortliche eingeladen, die in ihrer Arbeit betrieb-
liche Interessenvertretungen nicht als ihre ,nattrlichen Feinde", sondern — bei
allen Differenzen im Detail — eher als legitimes Gegentiber und manchmal gar
als Partner sehen.Insbesondere beim vorliegenden Thema ziehen beide Seiten
an einem Strang (und in die gleiche Richtung), wie die betrieblichen Projekte
zeigen, die gemeinsam in den an aLTor beteiligten Modellbetrieben durchge-
fuhrt wurden. (Die Ergebnisse werden in Kiirze im Tagungsband ,Gute Arbeit
gestalten — den demografischen Wandel meistern” dargestellt, der kostenlos
Uber die TBS bezogen werden kann).

Wir wollten den Personalverantwortlichen einen Raum zur offenen Diskus-
sion und zum Erfahrungsaustausch geben, den sie bei einer solch komplexen
Thematik wie der vorliegenden in der Regel nicht haben.

EINLEITUNG



Beschiftigte als wichtigste betriebliche Ressource
— aber wer kiimmert sich systematisch um sie?

Die Suche danach, was in einem Betrieb ,zukunftsfahige Arbeit" konkret be-
deutet, verspricht nur Erfolg, wenn sie systematisch und professionell betrieben
wird und es dafiir einen Ortim Unternehmen gibt, der mit entsprechenden Kom-
petenzen ausgestattet ist. Dies ist — nicht nur in kleinen und mittleren Unterneh-
men — eher selten der Fall. Personalabteilungen erledigen haufig eher Personal-
sachbearbeitung, wihrend von ,Personalentwicklung" oder gar von einer strate-
gisch ausgerichteten ,Personalpolitik” kaum die Rede sein kann. In den Augen
der in den Unternehmen meist dominanten Okonomen fallen hier lediglich - zu
minimierende — Kosten an, die den Gewinn eher schmilern als befliigeln.

Die Herausforderungen des demografischen Wandels tragen erheblich dazu
bei, dass sich diese Denkweise zu verdndern beginnt: Die knapper werdende
Ressource ,Arbeit" (oder besser: arbeitender Mensch) will gehegt und gepflegt
sein, soll sie dauerhaft produktive Leistung erbringen.

Wie kann die Arbeitsfahigkeit der Beschéftigten — unter sich permanent an-
dernden duReren Bedingungen und mit der Notwendigkeit eines Arbeitens bis
Mitte sechzig — langfristig erhalten, angepasst und so gestaltet werden, dass
Beschaftigte und Unternehmen ihren Nutzen davon haben? Diese herausfor-
dernde Frage (die eher der Quadratur des Kreises zu entsprechen scheint) treibt
immer mehr Verantwortliche in den betrieblichen Personalabteilungen um.

Bei der Beantwortung dieser Frage brauchen die Beschdftigten Unterstut-
zung von allen Seiten: Von oben (der Geschiftsfiihrung und ihren Vorgesetz-
ten), von unten (den betrieblichen Interessenvertretungen) und von der Seite:
den Personalabteilungen. Sie sind diejenigen, die den Prozess der Gestaltung
guter Arbeit organisieren und im betrieblichen Alltag verantwortlich steuern
missen, zusammen mit den Betriebs- und Personalrdten in gemeinsamen Len-
kungskreisen.

Die vorliegende Broschiire dokumentiert das beispielhafte und Beispiel ge-
bende Engagement von Personalverantwortlichen und gibt, so hoffen wir, eini-
ge Anregungen, welchen konkreten Beitrag Personalarbeit bei der Gestaltung
zukunftsfahiger Arbeit leisten kann.

Es ist naturlich auch eine Broschiire fiir Betriebs- und Personalrite, die auf-
gefordert sind, die Anregungen (und die Broschiire selbst) an ihre Personalab-
teilungen weiterzugeben und gemeinsam Veranderungsprozesse in den Betrie-
ben anzustolRen.



Zukunftsfahige Personalarbeit B

Von der Ressourcenverschwendung zur gezielten
Ressourcennutzung

Im Folgenden werden Hinweise zu einer zukunftsorientierten Personalarbeit
gegeben. Die allgemeinen Aufgaben von Personalarbeit werden dabei lediglich
gestreift. Was Personalarbeit bedeutet und was alles dazugehort — das wissen
die ausgebildeten Praktiker in den Betrieben am besten.

Unser Schwerpunkt liegt auf verdnderten und erweiterten Aufgaben im Zuge
des demografischen Wandels. Dazu werden Anregungen gegeben, die im be-
raterischen Kontakt gern vertieft und kritisch tberprift werden kénnen.

ZUKUNFTSFAHIGE PERSONALARBEIT
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,»Die Kombination von Erfahrungswissen der Alteren
mit High-Tech-Kenntnissen der Jiingeren brachte
den Durchbruch*

SABINE KIRCHEM, PERSONALLEITERIN DER IMPRESS GMBH & Co OHG,
SPEZIALIST FUR BEDRUCKUNG VON LEBENSMITTELDOSEN IN WEISSENTHURM

Zur Erhaltung und Ausweitung der Wettbewerbsfahigkeit wurde in hochmo-
derne Drucklinien investiert. Hohe Anlagenverfiigbarkeit und einwandfreie an-
forderungsgerechte Produktqualitét setzten die Messlatte firr den Erfolg. Lang-
jahrig erfahrene Mitarbeiter verfiigten Gber das Know-how und Fingerspitzen-
gefiihl bei der Durchfuhrung des komplexen Druckprozesses. Die elektronische
Steuerung der neuen Anlagen war ihnen jedoch fremd. Jiingere Mitarbeiter,
die im Werk eine Ausbildung durchlaufen hatten, beherrschten die High-tech
Komponenten der Maschinen, waren jedoch zu unerfahren, um die qualitatsbe-
stimmenden Einflisse in der Herstellung zu kennen. In der Vergangenheit war
es undenkbar junge Menschen direkt nach lhrer Ausbildung in verantwortliche
Funktionen an unseren Produktionslinien zu nehmen. Es dauerte recht lange, bis
Sie das Feeling fiir unsere Produkte und deren Herstellung entwickelt haben.

Fur den Erfolg der neuen Linien wurde jedoch kurzfristig aktuelles Wissen
Uber die Steuerung der Maschinen benétigt, und das fehlte den bisherigen
Mitarbeitern. Fir einen erfolgreichen Anlagenbetrieb mussten Erfahrung und
neues Wissen kombiniert werden. Eine echte Herkulesaufgabe, die nur durch
ein gut durchdachtes Gesamtkonzept gestemmt werden konnte, das mit um-
fanglicher externer Unterstltzung durch die TBS erarbeitet wurde und auch in
Zukunft umgesetzt wird.

STATEMENTS AUS DER PRAXIS



Zundchst wurden aus dem Kreis der erfahrenen Drucker Ausbilder qualifi-
ziert, die Methodik, Didaktik und Projektarbeit kennen lernten. Bei der Beant-
wortung der Frage ,welche Herstellungs-Methode ist denn die effektivste und
soll vermittelt werden?" stellte sich heraus, dass alle ,alten Hasen" unterschied-
liche Tricks und Kniffe kannten. So fiihrte die Beschreibung
von best-practices dazu, dass sogar hier noch Lernprozes-
se stattfanden und Abldufe optimiert wurden. Das Resultat
waren einvernehmlich akzeptierte Schulungsunterlagen,
die in sieben theoretischen und praktischen Modulen ge-
biindelt wurden. Anhand von Qualifikationspldnen wurden
Prioritdten gesetzt und damit sichergestellt, dass entspre-
chend der Verdnderungen in den Produktionslinien auch
die angepassten Kenntnisse und Fahigkeiten der Mitarbei-
ter zeitgerecht vorhanden waren. Die angewandten Me-
thoden waren stets gleich, die Intensitdt der Begleitung va-
riierte mit den Notwendigkeiten der Mitarbeitergruppen.
Mit Unterstltzung der TBS wurde ein konsequentes 3 Meilenstein-Programm
gerade fur dltere Mitarbeiter entwickelt. Das bedeutet, dass in einem ersten
Gesprach Verstandnis fur den Verdnderungsprozess und die damit verbundene
Notwendigkeit zu Lernen erreicht wurde. Im zweiten Step wurden MalRnahmen
bei eventuell aufgetretenen Problemen bei der Umsetzung gefunden. Nach Ab-
schluss der Qualifizierung wurden in einem Abschlussgesprach alle Erfahrungen
festgehalten und ausgewertet. Der Personalbereich war als kompetenter Pro-
zessbegleiter stets akzeptiert und trug durch ein angepasstes Entlohnungsmo-
dell mit Bonusvereinbarungen wesentlich zum Erfolg der neuen Druckanlagen
bei. In Ergdnzung wurden das Schichtmodell angepasst und soziale Qualifizie-
rungen schicht- und funktionsubergreifend durchgefuhrt, wodurch ein eventu-
ell vorhandenes Gegeneinander in ein Miteinander tiberging.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Kombination von Erfah-
rungswissen der Drucker der dlteren Generation mit neuen High-Tech-Kennt-
nissen der jungen Generation ein voller Erfolg wurde, wobei der Durchbruch
dadurch gelungen ist, dass Betroffene zu Beteiligten wurden. Die Erkenntnis,
dass jeder mit seinen unterschiedlichen Kenntnissen und Erfahrungen zum ge-
meinsamen Ziel beitragen kann und damit unterschiedliche Starken einbringt,

wurde bei Impress wirklich erreicht.
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»Herausforderung Zukunft
- ein umfassendes und vielschichtiges Projekt*

THEO SCHOLTES, LEITER PERSONAL DER BITBURGER BRAUGRUPPE

Fur mich und fur uns alle ist das Projekt ,Herausforderung Zukunft", wie es
genannt wurde, um von dem Uberstrapazierten Begriff ,demografische Ent-
wicklung” oder ,,Alter" weg zu kommen, ein ganz Wichtiges. In dem Titel zeigt
sich auch, wie umfassend und vielschichtig dieses Projekt fir uns ist. Es ist eben
deutlich mehr als nur eine Fortschreibung der Statistik Gber die Altersdurch-
schnitte. Es hdngt mit vielen anderen Faktoren zusammen, insbesondere mit
den politischen Veranderungen, die sich in dem Wegfall von allgemeinen Vor-
ruhestandsregelungen konkretisieren. Es hangt zusammen mit einer langeren
Beschaftigungsnotwendigkeit auf der einen Seite und auf der anderen Seite
auch mit der Frage, wie kdnnen auch Mitarbeiter bis zum 67. Lebensjahr Gber-
haupt beschiftigungsfahig bleiben. Ein weiterer nicht unwesentlicher Aspekt
ist das Thema Fachkriftenachwuchsgewinnung. Insofern ist es flr uns Perso-
naler ein wichtiges Thema, ein wichtiges Projekt, das eine hohe Bedeutung hat
und uns abverlangt, dass wir uns noch ,strategischer” in Sachen Personalarbeit
aufzustellen.

Darin liegt — denke ich — auch eine grol3e Chance fiir die Personalarbeit, sich
hier als strategischer Partner der Unternehmensfithrung, aber auch auf der an-
deren Seite der Arbeitnehmervertretung zu sehen. Denn eines ist offenkundig:
Das Projekt kann eigentlich nur funktionieren, wenn es im Dreiklang zwischen
Geschiftsfiihrung, Arbeitnehmervertretung und Personalabteilung als Koordi-
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nationsstelle betrieben und umgesetzt wird. Insofern freue ich mich, dass wir
das von Anfang an als gemeinsames Projekt definiert haben, in dem Unterneh-
mensleitung und Arbeitnehmervertretung in gleicher Weise verantwortlich an
den verschiedenen Themen arbeiten.

Damit ist fir mich auch schon ein wesentlicher Erfolgsga-
rant genannt, denn es kann nur als gemeinsame Herausfor-
derung bearbeitet werden, und so sehen wir es auch. Die
Handlungsfelder, die sich jetzt abzeichnen, ergeben sich
wiederum aus der Problemstellung des Projektes. Zum ei-
nen ist zu Uberlegen, wie wir durch prophylaktische bzw.
praventive Mallnahmen vom Gesundheitsmanagement bis
zur Qualifizierung auf allen Altersstufen und in allen Berufs-
gruppen die Mitarbeiter moglichst lange beschiftigungs-
fahig erhalten kénnen. Wie konnen wir sie unterstiitzen
und férdern bei ihren eigenen Bestrebungen und Anstren-
gungen, sich als Arbeitnehmer auch attraktiv zu halten? Das ist der eine groRe
Komplex, den anderen sehe ich in der Tat darin, dass wir es trotz aller Bemu-
hungen nicht schaffen werden, alle Mitarbeiter bis zum Rentenalter in Jobs zu
halten. Insofern missen wir uns auch Gedanken dartiber machen, wie wir so-
zusagen ,konzeptionelle Vorruhestandsregelungen” mit den Mitarbeitern und
fur die Mitarbeiter erarbeiten. Dabei wird die entscheidende Frage sein: Wie
finanzieren wir solche Modelle? Die aktuelle politische Diskussion zeigt ja, dass
dies nicht nur ein Thema fir uns ist, sondern dass es ein Thema der gesamten
Wirtschaft ist. Die Frage ist: Wie werden wir letztlich hier zu Kompromissen
kommen? Fiir mich ist klar, dass auch die Eigenbeteiligung des Mitarbeiters an
solchen Modellen sicherlich hoher sein muss als bei den bisherigen Modellen.

Es zeigt sich in den ersten Steps, die wir im Rahmen dieses Projektes jetzt
hinter uns haben, dass eine frihzeitige Beteiligung der Mitarbeiter ganz wichtig
ist. Insbesondere auch deshalb, weil doch viele sowohl jiingere als auch ,mit-
telalte” Kollegen und Kolleginnen sich noch nicht bewusst sind, dass die neuen
Rahmenbedingungen es eben nicht mehr so leicht machen, mit 58, 59, 60 Jah-
ren aus dem aktiven Berufsleben auszuscheiden. Insofern ist ein ganz wesentli-
ches Ziel, die Sensibilisierung der Mitarbeiter fir das Thema. Dies scheint auch
zu gelingen. Das zeigen die ersten Interviews, die wir mit Mitarbeitern fuhren,
auf die wir reagieren, denn das ist in der Tat
die entscheidende Grélle. Mitarbeiter mus-
sen und sollen erkennen. dass sie (auch) be-
troffen sind. Insofern ist die Bewusstmachung
der Problematik sicherlich ein wichtiges Ziel,
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nicht nur bezogen auf die Mitarbeiter, sondern auch auf die Fuhrungskrifte,
die letztlich wieder als Personalverantwortliche fiir ihre Mitarbeiter auch dieses
Thema in ihren Fokus nehmen mussen. Denn dies ist keine Aufgabe, die man
an die Personalabteilung delegieren kann, sondern hier werden Aufgaben auf
die Fiihrungskrifte zukommen in Sachen der Beratung, in Sachen der Unter-
stlitzung bei Weiterbildung, auch in Sachen der Gestaltung der Rahmenbedin-
gungen von Arbeitsprozessen. Sprich: veranderte Schichtmodelle, ergonomi-
sche Ausstattung der Arbeitsplitze, Teilzeitbeschiftigungsmaéglichkeiten. All
diese Themen, die ja auch den direkten Vorgesetzten betreffen, werden fur sie
bedeutender als das bisher der Fall war.

Ein schwieriges Teilthema sehe ich darin, dass es uns schwer fillt zu prog-
nostizieren, wie sich bestimmte Arbeits- bzw. Berufsfelder qualitativ entwickeln.
Das heif3t, wir leiden etwas darunter, dass wir nur linear die Zukunft sozusa-
gen simulieren. Insofern wird es wichtig sein — und das haben wir auch schon
begonnen — ein qualitatives Szenario zu entwickeln, in dem wir uns nicht nur
einzelne Berufe und Tatigkeiten anschauen, sondern stirker in Berufsgruppen
denken. Wie werden sich z.B. Verwaltungstatigkeiten entwickeln? Wie werden
sich verkauferische Tatigkeiten entwickeln? Wie werden sich produzierende Ta-
tigkeiten entwickeln? Insofern werden wir starker noch die Berufs- und Tétig-
keitsfelder erforschen, um da auch zu sehen, wen man gegenseitig einsetzen
kann, wenn sich Tatigkeitsfelder andern. Dabei tauchen so interessante Fragen
auf wie: Wird der Verkaufer der Zukunft in 10 Jahren noch so aussehen wie der
Verkaufer heute? Wird der Buchhalter in 10 Jahren noch die gleiche Arbeit er-
ledigen wie heute? Solche Fragen kénnen Sie auf alle anderen Tétigkeitsfelder
Ubertragen, und das wird eine spannende Aufgabe sein, zu simulieren, wie denn
Aufgaben unter der MaRgabe technischer und technologischer Entwicklungen
und auch verdnderter Werteinstellungen der Mitarbeiter sich entwickeln. Da
haben wir noch ein breites Aufgabenfeld vor uns.
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