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Vorwort

Edelgard Bulmahn
Bundesministerin fir Bildung und Forschung

Sinkende Geburtenraten und eine ldngere Lebensdauer fihren mittel- bis langfristig zu einer
Veranderung der Altersstrukturen in unserer Gesellschaft. Bereits ab dem Jahr 2010 wird das
Angebot an Arbeitskraften insgesamt sinken. Auch wenn die Problemlage bekannt ist, stellt
man immer wieder fest, dass die Konsequenzen dieses Wandels den Verantwortlichen in den
Betrieben noch nicht hinreichend deutlich sind oder fur den eigenen Betrieb nicht als Problem
angesehen werden. Und dies gilt auch im Handwerk, das in den seltensten Fallen Uber eine
weitreichende Personalplanung verfiigen kann.

Ausschlaggebend fur Personalplanung in der Zukunft werden das Image, die Attraktivitat,

das Arbeitsumfeld und die Arbeitsbedingungen eines Berufes sein. Das Handwerk hat gute
Voraussetzungen, um sich in diesem Wettbewerb um qualifizierte Arbeitskréfte zu behaupten.
+~Handwerk hat goldenen Boden”, sagt der Volksmund nicht zu Unrecht. Daher haben gerade
Handwerksbetriebe, wenn sie sich den Herausforderungen stellen, eine gute Chance in der
Konkurrenz um qualifizierte Fachkrafte zu bestehen. Es ist entscheidend, speziell die Ver-
antwortlichen in den Handwerksbetrieben fir die Probleme im Zusammenhang mit den Aus-
wirkungen des demographischen Wandels zu sensibilisieren.

Das Bundesministerium fur Bildung und Forschung hat Anfang 2002, gemeinsam mit den
beiden Industrieverbanden, Verband deutscher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA) und Zen-
tralverband Elektrotechnik- und Elektronikindustrie (ZVEIl) sowie dem Zentralverband Sanitar
Heizung Klima (ZVSHK) die ,,Demographie-Initiative” gestartet, um die betriebliche Praxis beim
Umgang mit der demographischen Entwicklung zu unterstiitzen. Ziel der Initiative war es,
gemeinsam mit den betrieblichen und tUberbetrieblichen Akteuren, aber auch mit Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmern Losungsansatze fiir eine alternsgerechte und zugleich innovations-
férderliche Arbeits- und Personalpolitik zu entwickeln. Dabei ging es darum, eine moglichst
reprasentative Zielgruppe in den Projekten anzusprechen. Es war z.B. wichtig, nicht nur GroB-
betriebe, sondern auch mittlere und kleinere Betriebe in das Projekt einzubinden. Fir das
SHK-Gewerk sprach die Tatsache, dass hier verschiedene Probleme des Handwerks exemplarisch
bearbeitet werden konnten, i. e. Probleme bei der Nachwuchsgewinnung, oder die Folgen
einer begrenzten Tatigkeitsdauer durch schwere korperliche Belastungen. Gerade in Hand-
werksbetrieben missen viele Beschaftigten schwere Arbeiten bis ins Rentenalter verrichten.

Die folgende Broschure des ZVSHK leistet einen wichtigen Beitrag zu dieser Transferarbeit.
Sie liefert interessante Best Practice-Beispiele und Losungsansatze fur die Bereiche ,, Qualifi-
zierung und Personalentwicklung”, , Arbeit- und Betriebsorganisation”, ,Fihrung und
Personalmanagement” sowie ,Rekrutierung von qualifiziertem Personal”.



Vorwort

Ich beglickwiinsche den ZVSHK, die Betriebe, die sich direkt oder indirekt an der Initiative
beteiligt haben, aber auch das wissenschaftliche Begleitinstitut, Institut fur Arbeitssystem-
gestaltung & Personalmanagement GmbH (IAP), fir die ausgezeichnete Arbeit, und hoffe,
dass eine maglichst breite Offentlichkeit an den Ergebnissen teilhaben wird.

& Sl

Bundesministerin fur Bildung und Forschung

Edelgard Bulmahn



EinfUhrung

Préasident Bruno Schliefke,
Hauptgeschéftsfihrer
Michael von Bock und Polach
Zentralverband

Sanitdr Heizung Klima
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. Wenn die Bevolkerung immer alter wird, kénnen die Belegschaften in den Betrieben nicht
junger werden”.

Auf diesen einfachen Nenner lasst sich das Grundproblem, welches im Rahmen der Demo-
graphie-Initiative behandelt wurde, bringen. Die Folgen der Alterung der Gesellschaft wurden
von Werbestrategen als zusatzliches Geschéftsfeld sehr schnell erkannt. Die Zielgruppe 50plus
findet in der Werbung und beim Angebot neuer Geschaftsfelder, z.B. barrierefreies Bauen,
verstarkte Beachtung. Die Bedeutung, welche die demographische Entwicklung unserer Gesell-
schaft fir die Betriebe im Hinblick auf ihre Belegschaft hat, ist ein eher neueres Thema. Gerade
im SHK-Handwerk, welches die Gewerke Installation und Heizungsbau, Ofen- und Lufthei-
zungsbau, Behalter- und Apparatebau und Klempnerei umfasst, macht sich der zu erwartende
Mangel an Fachkraften teilweise bereits heute bemerkbar. Sektoral ist es schon in der Ver-
gangenheit zu einem Dismatching von angebotenen Ausbildungsstellen und Bewerbern in der
Weise gekommen, dass Ausbildungsstellen nicht besetzt werden konnten. Dies und eine
Tendenz der Abwanderung aus den oben genannten Handwerken sowie die wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen, die eine Uberdurchschnittliche Freisetzung von Fachkraften erzwungen
hat, wird dazu fthren, dass jungere Fachkrafte in den SHK-Betrieben in der ndheren Zukunft
fehlen durften.

Dies wird sich als Engpassfaktor zeigen, sobald die wirtschaftliche Lage eine Besserung erfahrt.
Neben diesem vermutlich kurzfristig zu beobachtenden Effekt wird sich jedoch auch mittel-
und langfristig ein Minderangebot von qualifizierten Fachkraften fir SHK-Betriebe zeigen.

Vor diesem Hintergrund hat sich der Zentralverband Sanitar Heizung Klima als Bundesverband
fir die oben genannten Gewerke und als Vertreter von etwa 50.000 SHK-Betrieben mit fast
400.000 Beschaftigten im Jahr 2002 inklusive der 40.000 Auszubildenden gerne bereit erklart,
am Projekt Demographie-Initiative mitzuwirken.

Aufgrund der hohen Bedeutung des Themas fir die Existenzsicherung der von uns vertretenen
Betriebe, die im Jahr 2002 ca. 30 Mrd. Euro Nettoumsatz erwirtschafteten, danken wir dem
Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) sowie dem Projekttrager DLR fir

den duBerst praxisnahen Ansatz des Projektes und den wenig birokratischen Ablauf fir die
aus unseren Gewerken beteiligten Handwerksbetriebe.

Die Betriebe, aber auch wir als SHK-Organisation, haben durch die verschiedenen MaBnahmen
und Losungsansatze zu den durch den demographischen Wandel verursachten Problemen eine
Vielzahl von Erkenntnissen gewonnen. Wir werden uns dafur einsetzen, diese Erkenntnisse
innerhalb unserer Organisation, aber auch dartiber hinaus, im Gesamthandwerk zu kommuni-
zieren, damit die Betriebe nach der notwendigen Sensibilisierung die Chance haben, sich auf



EinfUhrung

die zu erwartenden demographisch verursachten Bedingungen einzustellen und damit ihre
Existenzfahigkeit, aber auch unsere gesellschaftlichen Standards, zu sichern.

Z [';" 4
vete, s

Bruno Schliefke Michael von Bock und Polach
Prasident Hauptgeschaftsfuhrer
Zentralverband Sanitar Heizung Klima Zentralverband Sanitar Heizung Klima
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Erlduterungen zum Projekt Demographie-Initiative

Das diesem Bericht zugrundeliegende Projekt wurde im Rahmen der Demographie-Initiative
vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) gefordert. Ergebnisse aus den seit
1996 vom BMBF geforderten Forschungsprojekten zum demographischen Wandel der Autoren
(Packebusch, Weber, s. Literaturliste) sowie die gemeinsam mit dem Zentralverband Sanitar
Heizung Klima (ZVSHK) erarbeiteten Ansétze bildeten die Grundlage fur Gestaltungsaktivitaten
in den beteiligten Unternehmen. Projekttrager fiir das BMBF war das Deutsche Luft- und Raum-
fahrtzentrum (DLR).

Der ZVSHK und das Institut fir Arbeitssystemgestaltung und Personalmanagement (IAP) unter-
stUtzten 47 Unternehmen bei der Umsetzung von betrieblichen Konzepten, MaBnahmen und
Strategien zur Bewaltigung des Demographischen Wandels.

Der Bericht gibt einen Uberblick Uber Erkenntnisse, Ergebnisse und Handlungsfelder bzw.
Schwerpunkte der betrieblichen Lésungsansatze. Aus den vielen innovativen Darstellungen von
Good-Practice wurden einige beispielhaft ausgewahlt und nach Handlungsfeldern getrennt
beschrieben.

Es richtet sich u.a. an

e betriebliche Praktiker und
e Institutionen und Organisationen,

die Betriebe zu Fragen einer alternsgerechten Personalarbeit untersttitzen wollen.

Ausfuhrlichere Informationen und Darstellungen von Good-Practice-Betrieben befinden sich im
Internet unter www.wasserwaermeluft.de und www.iap-institut.de.
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Betriebliche Strategien einer alternsgerechten
Arbeits- und Personalpolitik
Schwerpunkte, Losungsansatze, Ergebnisse

Birgit Weber, Lutz Packebusch, unter Mitarbeit von Sabine Dyas, Sabine Kurze

1. Ausgangssituation

Das Sanitar-Heizung-Klima-Handwerk (SHK-Handwerk) hat heute schon trotz konjunkturell
bedingt angespannter Wirtschaftslage haufig Probleme, qualifiziertes Personal zu finden und
langfristig zu halten:

e Junge Menschen gehen nicht ins SHK-Handwerk, weil sie es fur nicht attraktiv halten.

e Qualifizierte Fachkrafte wechseln in andere Berufe, weil sie fir sich keine Perspektiven sehen
oder weil sie furchten, auf Dauer die physischen und psychischen Belastungen nicht mehr zu
verkraften.

e Qualifizierte Fachkrafte werden von Marktpartnern aus GroBhandel und Industrie ab-
geworben.

In der Vergangenheit hat das SHK-Handwerk deutlich Gber seinen Bedarf ausgebildet, sodass
Abwanderungen ausgeglichen werden konnten. Aufgrund der angespannten wirtschaftlichen

Situation ist es dem SHK-Handwerk kaum noch méglich, dies zu tun, wie Abbildung 1 ver-
deutlicht.

Anzahl der Auszubildenden im SHK-Handwerk

80.000 A

70.439

70.000 ~

60.000 -

50.000 A

40.000 4

30.000 A 21026 34.661
‘ 19.972 18.926

20.000 A 14912 12.920

10.456 8529

10.000 A

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

—@— gesamt
—Jl- alte Lander

neue Lander

Abb. 1: Die Anzahl der Auszubildenden im SHK-Handwerk sinkt
Quelle: DHKT
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Betriebliche Strategien
einer alternsgerechten
Arbeits- und Personal-
politik

Ein deutliches Ansteigen der Ausbildungszahlen ist aufgrund der o.g. Rahmenbedingungen
so fur die Zukunft nicht erwartbar. Vielmehr zeichnet sich ein Mangel an Fachkraften ab.
Dieser wird sich durch den demographischen Wandel noch weiter verscharfen. In die gleiche
Richtung wirkt die aktuell schwierige wirtschaftliche Lage, wodurch der angespannte
SHK-Arbeitsmarkt zusatzlich unter Druck gerat und Arbeitsplatze abgebaut werden mussen.
Die Erfahrung zeigt, dass einmal freigesetzte Arbeitskrafte sich anderweitig orientieren und bei
einer Besserung der wirtschaftlichen Lage kaum wieder aktivierbar sind. Somit sind die jetzt
frei gesetzten Fachkréfte fur das SHK-Handwerk in der Regel dauerhaft verloren.

Beschiftigte in der Haustechnik

600 A
. b 60
2 >0 : >33 507
2 479
‘= 400 1 470
3 408 384 -
:%’ 300 A 336 329
g
g 200 1
g 103 102 101 99 98
100 A
.49 ® 47 S 45 P 44 ‘43
1999 2000 2001 2002 2003
Jahre
+ Insgesamt
—Jl- Handwerk/Install. Betriebe
Industrie
—@~— GroBhandel

Abb. 2: Rucklaufige Beschaftigungszahlen in der SHK-Branche
Quelle: ifo-Institut, VDS, VdZ

Diese Beobachtungen und Entwicklungen im SHK-Handwerk entsprechen den bundesweiten
Tendenzen: Die Bevolkerungszahl wird von 82 Millionen (2000) auf 65 Millionen Einwohner
(2050) sinken. Gleichzeitig verschiebt sich das zahlenméaBige Verhaltnis zwischen alteren und
jungeren Menschen. Die Bevolkerung der Bundesrepublik Deutschland altert. Bis 2020 fallt der
Anteil der unter 30-Jahrigen am Erwerbspersonenpotenzial kontinuierlich von 30 % Anfang
1990 auf 19 % ab, und der Anteil der Gber 50-Jahrigen steigt im gleichen Zeitraum von 23 %
auf 35 % stetig an.
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Betriebliche Strategien
einer alternsgerechten
Arbeits- und Personal-

politik
40%
ERWERBSPERSONEN
AB 50 JAHRE
30%
20%
= ERWERBSPERSONEN
BIS 30 JAHRE
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1950 1975 2000 2020 2040

Abb. 3: Die Unternehmen in der demographischen Zange
Quelle: Fraunhofer I1AO.

Diese Entwicklung (Nachwuchsmangel und Uberalterung) ist nicht auf die Bundesrepublik
beschrankt, sondern gilt europaweit.

Zuwachs

Riickgang

0-14 15-29 30-49 50-64 65-79 >80 Alter

Abb. 4: Demographische Entwicklung in der Europaischen Union bis zum Jahr 2015
(in Mio. Personen)
Quelle: Packebusch, Weber in: Personalfiihrung 4/2000, S. 40.
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Betriebliche Strategien
einer alternsgerechten
Arbeits- und Personal-
politik

Bei einem Vergleich der Altersstrukturdaten der Rohrinstallateure der Jahre 1999 und 2002 fallt
auf, dass bereits 2002 die mittleren Altersgruppen der 35- bis 54-Jdhrigen die groBte Alters-
kohorte darstellen. In den kommenden Jahren wird auch in diesem Gewerk eine zunehmende
Alterung der Belegschaften stattfinden, da der Anteil der 25- bis 34-Jahrigen kleiner,

die Gruppe der 45-54-Jdhrigen in zehn Jahren die groBte sein sowie die Gruppe der Uber
55-Jahrigen wachsen wird.

199
m 2002

O

unter 25 25-34 35-44 45-54 55 und élter
Alter

Abb. 5: Altersstrukturdaten Rohrinstallateure 1999/2002 [in %]
Quelle: Grafik IAP auf der Grundlage von Daten der Bundesanstalt fur Arbeit,
30. Juni 1999/30. Juni 2002.

Durch die geplante Erhéhung des Renteneintrittsalters und der damit einhergehenden Ver-
ldngerung der Erwerbsdauer wird sich dieser Trend noch verstarken.

Die Betriebe werden aus den beschriebenen Griinden schwerer geeignete Auszubildende und
Fachkrafte finden und somit verstarkt auf dltere Mitarbeiter/-innen angewiesen sein. Um die
Wettbewerbsfahigkeit der Betriebe zu erhalten, bedarf es vermehrter Anstrengungen in der
Personalarbeit, um die kiinftige Leistungs- und Innovationsfahigkeit der Unternehmen zu
erhalten. Da betriebliche Strategien alternsgerechter Beschaftigung fehlen, mussen ganzheit-
liche Gestaltungskonzepte entwickelt werden, welche die Leistungsfahigkeit und die
Motivation der Mitarbeiter/-innen und damit den Unternehmenserfolg langfristig sichern.

Die Aufgabe einer alternsgerechten Arbeits- und Personalpolitik wird darin bestehen, die
Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter/-innen zu erhalten und die Unternehmen fur Bewerber/
Mitarbeiter so attraktiv zu machen, dass sie sich auch aufgrund der Entwicklungsmoglichkeiten
fur diesen Betrieb entscheiden bzw. ihm ,treu” bleiben.
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2 BMBF-Projekt ,,Demographie-Initiative”

Die Belegschaften altern, Fachkrafte werden zunehmend ,,Mangelware”, Ausbildungsplatze
werden sektoral schon heute nicht besetzt. Gesellschaft und Unternehmen mussen mit diesen
Entwicklungen umgehen. Hier setzt das Projekt ,Demographie-Initiative” des BMBF an. Drei
Branchen (Maschinenbau, Elektrotechnik, SHK-Handwerk) erhielten die Moglichkeit, die Proble-
matik praxisnah zu analysieren und gemeinsam mit betroffenen Unternehmen und Arbeit-
nehmern Lésungsansatze zu erarbeiten.

Projektverlauf:
' Abschluss-
veranstaltung

am 28. Marz
2003

Erfahrungs-
austausch

am 16.-17.
Januar 2003

«

Fortlaufende
Beratungs-

leistungen

Seminare
August bis

. Oktober
Kick-off- 2002

Meeting
am 29. Mai _
2002

Abb. 6: Der Projektverlauf
Quelle: ZVSHK

2.1 Projektansatz, Projektablauf und Projektziel

Bundesweit konnten vom ZVSHK und dem IAP 47 SHK-Betriebe flr die Teilnahme an der
Demographie-Initiative gewonnen werden. Davon kamen 26 Unternehmen aus den neuen
Bundeslandern und 21 aus den alten Bundeslédndern. Die Aufteilung nach Bundeslandern ist
in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.
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BMBF-Projekt
.Demographie-
Initiative”

1'
Fihierasg-
Die Teilnehmer... -""""'r{ Mptaeag

10

47 Betriebe el e

Abb. 7: Die Verteilung der Projektteilnehmer nach Bundeslandern
Quelle: ZVSHK

Unterteilt man die Unternehmen nach BetriebsgroBen, so ergibt sich folgendes Bild:

Anzahl der Betriebe

=1

10-19 20-49 Uber 50
Beschéftigte

Abb. 8: Verteilung der Projektteilnehmer nach BetriebsgréBen
Quelle: IAP, Auswertung der Betriebsdaten.
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BMBF-Projekt
.Demographie-
Initiative”

Vergleicht man die bundesweiten Altersstrukturdaten mit denen der teilnehmenden Unter-
nehmen in der Demographie-Initiative, so fallt auf, dass der Anteil der 25- bis 34-Jahrigen an
den Beschéftigten in den Betrieben geringer ist als im bundesweiten Durchschnitt. Die Alters-
kohorte der Uiber 45-J&hrigen ist Uberdurchschnittlich in den an der Demographie-Initiative
teilnehmenden Unternehmen vertreten. Die betrieblichen Altersstrukturen kénnen also als ein
Anreiz zur Projektteilnahme angesehen werden.

%
30

W 2002
25 A B Teilnehmer
des Projektes

20 A

15 A

10 4

5 4

0 4

unter 25 25-34 35-44 45-54 55 und alter
Alter

Abb.9: Altersstrukturdaten Rohrinstallateure
Quelle: Grafik des IAP auf der Grundlage von Daten der Bundesanstalt fur Arbeit
vom 30. Juni 2002 sowie einer Auswertung der Betriebsdaten der an der
Demographie-Initiative teilnehmenden Betrieben.

2.2 Betriebliche Beweggriinde der Teilnahme

Die Motive der Betriebe, an der Demographie-Initiative teilzunehmen, waren — wie Ab-
bildung 10 zeigt — unterschiedlich.

Zentraler angegebener Beweggrund fiir die Teilnahme war bei allen Betrieben die Gewinnung
von qualifiziertem Nachwuchs und Fachkraften.

In den neuen Bundeslandern ist der Bedarf an qualifiziertem Nachwuchs besonders groB3, da
durch die Wirtschaftskrise und dem damit verbundenen Auftragsriickgang Personal abgebaut
werden musste. Beschaftigte im Alter von 25-34 Jahren wurden entlassen und Auszubildende
konnten nicht Gbernommen werden. Das fuhrte zu einer Abwanderung qualifizierter junger
Arbeitskrafte in den Westen und beschleunigte den betrieblichen Alterungsprozess. Die Aus-
wirkungen des demographischen Wandels wurden dadurch in den neuen Bundeslandern vor-
weggenommen.
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BMBF-Projekt
.Demographie-
Initiative”

hohe
Wirtschafts- Arbeitslosigkeit Fachkrafte-

krise ‘ mangel

Personal- Uberalt
abbau eralterung
« der Belegschaft
SHK-Betriebe
Auftrags- @my Abwanderung
mangel Junger

/7 N

Fluktuation Know-How-Verlust
durch Weggang
Alterer

Abb. 10: Problemlagen der Betriebe nach Angaben der Betriebsinhaber
Quelle: IAP, Auswertung der Betriebsdaten

Der fortschreitende Einsatz neuer Technologien, die Verscharfung gesetzlicher Regelungen,

die starkere Dienstleistungsorientierung, das Zusammenwachsen einzelner Branchen (SHK und
Elektro) und neue Formen der Arbeits- und Betriebsorganisation erfordern neue Qualifika-
tionen. Da auf dem Arbeitsmarkt keine entsprechenden Fachkrafte vorhanden sind, mussen die
Beschaftigten durch die Betriebe selbst qualifiziert werden, damit der Wissenstransfer ge-
wahrleistet ist.

Der Bindung von qualifizierten Mitarbeitern an den Betrieb kommt eine zunehmende
Bedeutung zu, um die z.T. vorhandene Mitarbeiterfluktuation zu verhindern, das Wissen und
Know-how der erfahrenen (alteren) Beschaftigten zu erhalten und zu erweitern sowie diesen
einen sowohl fir Arbeitnehmer/-innen als auch fur den Betrieb sinnvollen Verbleib bis zum
Erreichen des vorgesehenen Rentenalters zu ermdglichen. Mittel und MaBnahmen zur Er-
reichung dieses Ziels stellten einen Schwerpunkt des Projekts dar.

Ein weiterer Schwerpunkt lag auf der Optimierung der betrieblichen Ablaufe. Ziel war
die Verbesserung der Produkt- und Dienstleistungsqualitat zur Erhéhung der Wettbewerbs-
fahigkeit. Dies sollte auch durch die ErschlieBung neuer Tatigkeitsfelder (z.B. neue Kunden-
gruppe Altere, Komplettbader, alternative Energien) erreicht werden.

Die Betriebsorganisation wird in den Betrieben selbst haufig als unzureichend (z. B. Unklarheit der
Aufgabengebiete, mangelnde Auftragsvorbereitung, fehlender Informationsfluss) angesehen,
um den neuen Herausforderungen gerecht zu werden. Hier kommt vor allem erfahrenen, in der
Regel dlteren Beschaftigten eine Schlusselrolle bei der Optimierung der Abldufe zu.
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3 Schwerpunkte betrieblicher Lésungsansatze

Die in den teilnehmenden Betrieben bearbeiteten Projekte zeichnen sich durch eine Fulle von
Losungsansatzen aus. In den Unternehmen wurden gemeinsam mit den Beschaftigten indivi-
duelle, auf die betrieblichen Gegebenheiten angepasste, Strategien entwickelt und umgesetzt.
Die meisten Unternehmen haben nicht nur eine MaBnahme sondern MaBnahmenbundel
durchgeftihrt, deren Ziel die Gewinnung und Bindung von qualifiziertem Personal war.

Auch wenn es keine Patentrezepte fur die Bewadltigung des demographischen Wandels gibt,
so kristallisieren sich doch folgende Schwerpunkte betrieblicher Losungskonzepte heraus:

3.1 Qualifizierung und Personalentwicklung

Uber 90 % der Unternehmen sahen in der eigenen Weiterbildung und der ihrer Mitarbeiter/
-innen die beste Strategie, die Auswirkungen des demographischen Wandels zu bewaltigen.
Vor dem Hintergrund knapper Personalressourcen ist die Weiterbildung des eigenen Personals
der einfachste Weg, qualifizierte, leistungsbereite und motivierte Mitarbeiter/-innen zu
bekommen und damit die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu sichern. Neben einer
standigen Erweiterung des Fachwissens wurden von den Beschaftigten zusatzlich die von IAP
und ZVSHK konzipierten und durchgefthrten Seminare zum Thema Kundenumgang besucht.
Mit den Fuhrungskraften und Inhabern liefen Seminare zu den Themen Optimierung der
Betriebsorganisation, Personalrekrutierung, Mitarbeitergesprache und Teambesprechungen zur
Erweiterung ihrer sozialen und Methoden-Kompetenz.

So haben mehrere Betriebe sich und ihre Mitarbeiter/-innen im Bereich , Senioren- und
behindertengerechte Installation” weiterqualifiziert, um auf die Anforderungen dieser neuen
Zielgruppe vorbereitet zu sein.

Abb. 11: Senioren- und behindertengerechte Installation
Quelle: Vereinigung Deutsche Sanitarwirtschaft
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Durch die steigende Lebenserwartung wachst der Anteil dlterer Menschen, die in ihren eigenen
vier Wanden alt werden wollen. Fir den SHK-Betrieb ist das ein neues Tatigkeitsfeld mit
besonderen Anforderungen an den Kundendienst. Erforderlich sind Kenntnisse Uber altere
Menschen mit ihren Einschrankungen und Mentalitdten, Uber das Leistungsrecht der verschie-
denen Kostentrager und Uber die vielfaltigen Moglichkeiten der barrierefreien Installation.

Hier konnten vom ZVSHK entwickelte SchulungsmaBnahmen mit dem Abschlusszertifikat
.ZVSHK-Fachbetrieb fur Badplanung und Badsanierung” genutzt werden.

Mit seiner Strategie 2010 und dem entsprechenden Weiterbildungskonzept bietet der ZVSHK
SHK-Fachbetrieben entsprechende Unterstiitzung an. Hiervon machen die Betriebe auch
Gebrauch. Es darf jedoch nicht Gbersehen werden, dass die Teilnahme von Mitarbeitern mit
hohen Kosten fur die Fehlzeiten des Mitarbeiters im — in der Regel — kleinen SHK-Betrieb ver-
bunden ist. AuBerdem sind gut qualifizierte und weitergebildete Mitarbeiter in starkerem MaBe
Abwerbungsversuchen von Wettbewerbern und Marktpartnern (GroBhandel und Industrie)
ausgesetzt.

Das ZVSHK-Konzept , Strategie 2010" sieht u.a. vor, Weiterbildungsangebote verstarkt in
Modulen anzubieten. Betriebe bzw. Kursteilnehmer sollen damit mehr Méglichkeiten
bekommen, individuell relevante Module aus einem Bausteinpaket auszuwahlen, um dadurch
eine bedarfsgerechtere Weiterbildung zu erhalten.
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Der SHK-Fachbetrieb und seine Mitarbeiter

Fachbetrieb
far
Gebaude- und Energietechnik

_ Marktorientierung

Neu: Gas- und Wasserinstallateure Installateur und Heizungsbauer
Anlagenmechaniker fur und Zentralheizungs- und
Sanitdr-, Heizungs- und Luftungsbauer
Klimatechnik
Abb. 12: Strategie 2010 des ZVSHK, Fachbetrieb fiir Gebdude- und Energietechnik
Quelle: ZVSHK

ZVSHK-Weiterbildungsmatrix

Fachspezifische Vertiefung

Fachspezifische Verbreiterung

\/

Abb. 13: Modulare Weiterbildung
Quelle: ZVSHK
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Die vom Berufsférderungswerk konzipierten Weiterbildungsangebote werden in der nach-

folgenden Abbildung dargestellt.

nev

BERUFSFORDERUNGSWERK

der Gebdude- und Energietechnikhandwerke e.V.

Bundeseinheitliche WeiterbildungsmaBBnahmen

SHK-Energieberater
energetische Modernisierung
von Wohngebauden

SHK-Fachkraft fiir
Energie-Contracting

SHK-Fachkraft
Barrierefreies Bad und
barrierefreies Wohnen

Betriebswirt des
SHK-Handwerks

Ganzheitliches Marketing:

Erfolgsstrategien im

SHK-Fachbetrieb
Komfort-Klima

SHK-Handwerk

(in Vorbereitung)

Elektroinstallation -
Ausiibungsberechtigung
nach § 7a HwO

SHK-Fachbetrieb
Bio-Warme

Elektrofachkraft
fiir festgelegte Tatigkeiten
im SHK-Handwerk

SHK-Fachkraft
Solarthermie

SHK-Fachkraft
Regenwassernutzungsanlagen

SHK-Kundendiensttechniker

Zielgruppe(n):

7 |

¢ Betriebsinhaber
* Meister
¢ Fiihrungskraft

* Geselle

Abb. 14: Bundeseinheitliche WeiterbildungsmaBnahmen des ZVSHK

Quelle: ZVSHK
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Bei den QualifizierungsmaBnahmen wurden Beschéftigte unabhangig vom Alter mit ein-
bezogen. Zusatzlich zu der externen Weiterbildung wurden verstarkt Moglichkeiten der Etab-
lierung interner Weiterbildung (z. B. On-the-job-Training, Inhouse-Seminare, Entwicklung bzw.
Optimierung eines innerbetrieblichen Weiterbildungs- und Qualifizierungskonzepts) sowie
Methoden zur Unterstlitzung von arbeitsplatznahen Qualifizierungsformen (z. B. Weiterbildung
in Methoden der Erwachsenenbildung) entwickelt.

Abb. 15: Lernen in der Praxis
Quelle: ZVSHK

Es wurden betriebliche Weiterbildungsstrategien zur besseren Ausschépfung der Mitarbeiter-
potenziale umgesetzt, in denen systematischer auf eine Weiterentwicklung der Fahigkeiten,
Kenntnisse und Fertigkeiten der Beschaftigten eingegangen wurde (z. B. Ermittlung des
Qualifizierungsbedarfs, Erstellung von individuellen Weiterbildungsplanen, individuelle Lauf-
bahngestaltung).
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3.2 Arbeits-/Betriebsorganisation

Ein weiterer Schwerpunkt war die Verbesserung der Arbeits- und Betriebsorganisation. Uber
70 % der MaBnahmen sind diesem Bereich zu zuordnen. Ziel dieser kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesse war zum einen der Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit vor dem Hintergrund der
strukturellen und wirtschaftlichen Verdnderungen, zum anderen die Erhéhung der Attraktivitat
des Berufs durch eine menschengerechte Gestaltung der Arbeit und der Arbeitsplatze.

Es wurden Strategien fiir ein gesundes und leistungsstarkes Alterwerden der Beschéftigten ent-
wickelt, um die Verweildauer im Betrieb zu erhéhen. Gerade durch die Einbindung erfahrener
Mitarbeiter/-innen in die Ablaufoptimierung und Neustrukturierung konnte ihr Wissen effektiv
zum Nutzen des Unternehmens eingesetzt werden.

Ein Ansatz fur eine Optimierung der Arbeitsorganisation bestand in der Delegation von Auf-
gaben. Einerseits wurde die Arbeitstiberlastung des Unternehmers abgebaut, auf der anderen
Seite hat es die Eigenverantwortung und Eigeninitiative der Mitarbeiter gestarkt. Ein weiterer
Grund war der bereits erkennbare Mangel an qualifizierten Nachwuchskraften und die Schwie-
rigkeit, dltere Mitarbeiter aufgrund der Arbeitsbelastungen bis zur Rente zu beschaftigen.

Abb. 16: Die EDV gewinnt zunehmend
an Bedeutung
Quelle: ZVSHK
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Ein Wechsel zu weniger belastenden Tatigkeiten oder eine Erweiterung des Tatigkeitsfeldes
(z.B. die Ubernahme von Planungsaufgaben und Projektierung auf der Baustelle oder Akqui-
sition und Beratung im Kundendienst) bieten daher eine Méglichkeit, Mitarbeiter alternsgerecht
im Hinblick auf ein Alter-Werden-Kénnen im Betrieb einzubinden. WeiterbildungsmaBnahmen,
z.B. zum Kundendiensttechniker, werden in der SHK-Organisation angeboten.

Abb. 17: Der Kundendiensttechniker
Quelle: ZVSHK

Alternsgerechte Arbeitsgestaltung wird zunehmend in den Betrieben ein Thema. Entweder
tauchten bei den Mitarbeitern schon Gesundheitsprobleme wegen Stress, starken physischen
und psychischen Belastungen und Beanspruchungen auf oder die Betriebsinhaber/-innen und
Beschaftigten waren sensibilisiert durch Informationen zur demographischen Entwicklung.

Da viele teilnehmende Betriebe heute schon vom Nachwuchsmangel betroffen sind, ging es
verstarkt darum, ihre Mitarbeiter zu halten und einen Verbleib bis zur Rente zu ermdéglichen.
Verbesserungen der Arbeitsbedingungen oder Gesundheitspravention waren MaBnahmen,
die zu einer Belastungsreduktion beitrugen.

In einigen Betrieben wurde bewusster auf eine altersgemischte Zusammensetzung der Teams

und auf den Einsatz der Fahigkeiten jingerer und alterer Mitarbeiter geachtet (altersgemischte
Montagetrupps bzw. Teams im Kundendienst).
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Abb. 18: Erfahrungsaustausch
Quelle: ZVSHK

Die Einfiihrung von Arbeitszeitmodellen orientierte sich auch hier Gberwiegend an den
betrieblichen Belangen (Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit) und weniger an den Interessen
der Mitarbeiter. Neben der Einfiihrung von flexiblen Arbeitszeiten wurden auch andere Formen
der Arbeitszeitgestaltung wie Arbeitszeitkonten und Altersteilzeit in drei Betrieben eingesetzt.
Altersteilzeit wurde hier eingefihrt, um fir den alteren Mitarbeiter einen gleitenden Ruhestand
zu ermdglichen und um einen Auszubildenden Ubernehmen zu kénnen sowie einen Wissens-
und Know-how-Verlust zu vermeiden.

3.3 Fihrung und Personalmanagement

Voraussetzung fur den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit und einer stabilen Unternehmens-
entwicklung sind funktionierende interne Strukturen und Spielregeln. Die Optimierung der
Arbeitsbedingungen und der Arbeitsorganisation gehért ebenso dazu wie die Entwicklung von
Perspektiven fur die Mitarbeiter/-innen, die Forderung von Mitarbeiterkompetenzen und die
Schaffung von Mitwirkungsmaglichkeiten.

Das Bestreben der Unternehmen, die Beschaftigten starker an betrieblichen Entscheidungs-
prozessen zu beteiligen, wurde deutlich in der Einfihrung und Etablierung von Mitarbeiterge-
sprachen und Teambesprechungen. Sie werden zunehmend als ein Mittel zur Verbesserung
der Leistungsbereitschaft und Motivation der Mitarbeiter/-innen gesehen, weil sie zu einem
storungsfreieren Betriebsablauf und einem optimaleren Personaleinsatz beitragen. Innerbetrieb-
liche Laufbahngestaltung, Problemlésung, Zielvereinbarungen, Ermittlung des individuellen
Leistungspotenzials waren z.B. Themen der individuellen Mitarbeitergesprache.
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Zur Erhéhung der Mitarbeiterzufriedenheit wurden auBBerdem Mitarbeiterbefragungen durch-
geftihrt oder sind geplant, um weitere Informationen tber die aktuelle Situation im Betrieb zu
erhalten und darauf aufbauend MaBnahmen zur Verbesserung des Betriebsklimas und Opti-
mierung der Betriebsabldufe zu entwickeln.

In der Vergangenheit hat sich zu stark dirigistisches Fiihrungsverhalten als ein wesentlicher
Grund fur das Ausscheiden alterer Mitarbeiter herausgestellt. Angesichts finanziell (Wirtschafts-
krise) und personell (Fachkraftemangel) knapper Ressourcen kommt einer strategischen
Unternehmensplanung auf der Grundlage einer Starken-Schwéache-Analyse eine immer
gréBere Bedeutung zu.

So wurden z. B. Beschaftigte bei der Umsetzung und Weiterentwicklung des betrieblichen
Strategiekonzepts beteiligt. Es wurden Projektteams gebildet, in denen gemeinsam festgelegte
Ziele fur die zukunftige Entwicklung des Unternehmens umgesetzt und weiterentwickelt
wurden.

Zusatzlich zu den partizipativen Beteiligungsmodellen kamen zunehmend auch materielle
Anreizsysteme zur Motivationssteigerung und Mitarbeiterbindung zum Einsatz, z.B. betrieb-
liche Altersversorgung, neue Vergutungsregelungen, Prémien und Provisionen.

3.4 Rekrutierung von qualifiziertem Personal

Durch den Mangel an qualifiziertem Nachwuchs und Fachkraften mussen die Betriebe verstarkt
neue Wege der Personalbeschaffung gehen. Aufgrund des erweiterten Aufgabengebiets und
der veranderten Ausbildungsverordnung sind die Qualifikationsanforderungen gestiegen. Daher
besteht ein Interesse an der Einstellung von Schulabgangern mit qualifiziertem Hauptschul-
abschluss bzw. Realschulabschluss.

Einige teilnehmende Unternehmen haben daher begonnen, MaBnahmen fir eine systemati-
schere Personalsuche und Personalauswahl zu entwickeln, da sie nicht mehr die fur ihren
Betrieb bendtigten Bewerber/-innen bekommen. Dazu gehéren MaBnahmen wie das Erstellen
von Anforderungsprofilen, Schnupperlehre, Kooperationen mit Schulen, die Erarbeitung von
Prasentationen usw. Der ZVSHK unterstutzt die SHK-Betriebe bei der Nachwuchssuche dadurch,
dass die Betriebe Folder anfordern kénnen, die sie an Jugendliche weitergeben kénnen.

Der Folder enthalt die wichtigsten Informationen zu dem Beruf des Anlagenmechanikers fiir
Sanitdr-, Heizungs- und Klimatechnik — angefangen bei den Einstiegsvoraussetzungen Uber
Tatigkeitsfelder bis hin zu Perspektiven.

Der Schwerpunkt liegt weiterhin auf der Suche nach qualifiziertem Nachwuchs, weil einerseits
v.a. die Betriebe in den neuen Bundesldndern Uberaltert sind, andererseits kaum bzw. in
einigen Regionen keine qualifizierten erfahrenen Fachkrafte auf dem Arbeitsmarkt zu finden
sind.
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Hier kann die Wiedereinstellung von éalteren Mitarbeitern nur eine alternative Ergdnzung zur
Ausbildung sein, die auch einige Betriebe praktiziert haben.

Ein verstarktes Augenmerk legte man auf die Einfihrung bzw. Integration von Auszubildenden
bzw. neuen Mitarbeitern/-innen. So wurden fir Auszubildende interne Schulungen durchge-
fahrt, Lehrwerkstatten eingerichtet, Ausbildungsbeauftragte benannt oder éaltere Beschéftigte
in der Ausbildung eingesetzt.

In der nachfolgenden Ubersicht werden die durchgefiihrten MaBnahmen in den Unternehmen
den Themenschwerpunkten zugeordnet:

Qualifizierung
(Thema, Unternehmen)

Externe und interne betriebliche Weiterbildungsaktivitaten fiir Fiihrungskrafte:
Zangler, MOBH, Briining, Pohl, Schumann & Schulze, Buchberger, Gobbers, Hoppe, HLS,
Efkemann, Aulenbacher, Emmer, Blttner, Knoblauch & Knoblauch, Bugel, Falk, Kossel,
Bildungsverband, Rober, Thiermann, KirchgdBner, Buhse, Schiinemann, Wehmeier, Kreuz,
Nessmann, Schurz, Grohnert)

Qualifizierung in neue Tatigkeitsfelder (Senioren- und behindertengerechte Instal-
lation, Energiemanagement): Zangler, MOBH, Mennecke

Verkaufs- und Verhaltenstraining: Birgel

Qualifizierung alterer Mitarbeiter: Mennecke

Monatliche Workshops zur Bad-Modernisierung und Kundendienst sowie fiir
Subunternehmer: Briining

Workshop zur Verbesserung des Fiihrungs- und Delegationsverhaltens: Birgel
Erstellung eines Qualifizierungsplans fiir Monteure: Zéngler

Erstellung von aufgaben- und personenbezogenen Weiterbildungsplanen fiir
Mitarbeiter: Schumann & Schulze, Gutkowski & Schmitz, HLS, Aulenbacher, WKS, Meuser,
Wehmeier

Orientierungsspinne fir die Erstellung eines individuellen Weiterbildungsplans:
Schalm, KirchgaBner

¢ Erstellen individueller Anforderungsprofile der Mitarbeiter: MOBH
¢ Erhebung des Qualifizierungs-/Weiterbildungsbedarfs: Gutkowski & Schmitz, Efkemann,

KirchgaBner, Knoblauch & Knoblauch

Optimierung interner Weiterbildungskonzepte: Efkemann

Entwicklung eines innerbetriebliches Qualifizierungskonzepts: Pohl, AmH, Efkemann,
Rober, KirchgaBner

Methodische Qualifizierung des Meisters fiir die Durchfithrung von innerbetrieblichen
WeiterbildungsmaBnahmen: Efkemann
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Arbeits-/Betriebsorganisation
(Thema, Unternehmen)

e Optimierung der betrieblichen Ablaufe: Briining, Pohl, Dietrich & Veh, Schu-
mann & Schulze, Gutkowski & Schmitz, Gobbers, HLS, Léser, Aulenbacher, Thiele, Tittel,
Emmer, BUttner, Blrgel, Kossel, Schurz

e Verbesserung der Arbeitsprozesse durch Neustrukturierung von Aufgabenbereichen:
Gutkowski & Schmitz, Emmer, Buttner, Bildungsverband, Meuser

e Systematische Erfassung der Arbeitsabliufe und Kontrolle durch Altere: Gobbers

e Optimierung der betrieblichen Ablaufe durch Einsatz eines Springers: Loser

¢ Entwicklung eines betrieblichen Wartungs- und Kundendienstkonzepts — vorbeu-
gende Instandhaltung: Thiele

¢ Entwicklung eines PC-Programms zur Optimierung betrieblicher Ablaufe im Kunden-
dienstbereich: Zangler, Bittner

¢ Starken-Schwache-Analyse/Potenzialanalyse: Briining, Meuser, Groger, Wehmeier, Kreuz,
Grohnert

¢ Verbesserung der Arbeitsbedingungen — Werkzeuge, Materialien, Firmenfahrzeuge:
Loser, Thiele, Schalm, Emmer, KirchgaBner

¢ Verbesserung der Arbeitsbedingungen — Neugestaltung der Biiro- und Arbeitsraume:
Schalm, Meuser

¢ Gesundheitsvorsorge, z.B. Riickenschule: Schalm, KirchgaBner

e Erndhrungsberatung: KirchgaBner

e Altersteilzeit: Sanitar- und Heizungsbau Wanzleben

¢ Alters- und Jugendteilzeit: Roese

¢ Flexible Arbeitszeiten: Buchberger, Emmer

e Arbeitszeitkonten: Loser, Schurz

¢ Einsatz von dlteren Kundendienstmitarbeitern in den Bereichen Badplanung,
Reklamationsbearbeitung und Kundenberatung, Lager: Briining, Gobbers, HLS

¢ Aufgabenerweiterung des Kundendienstmonteurs (Wartung in Eigenverantwortung):
Pohl

¢ Delegation von Tatigkeiten auf qualifizierte erfahrene Mitarbeiter (Baustellenleitung):
Gutkowski & Schmitz, Gobbers

¢ Neue Tatigkeitsfelder: MOBH, Pohl, AmH, HLS, Tittel, Emmer, Bildungsverband, Mennecke,
Thiermann, Buhse, Kreuz

o Tatigkeitswechsel von der Baustelle in den Kundendienst: Schumann & Schulze

¢ Job-rotation: AmH, Gobbers

¢ Alternsgerechte Arbeitsgestaltung — Materialien und Verarbeitungstechniken:
Dietrich & Veh

¢ Verbesserung der Teamzusammensetzung alt-jung, erfahren-neu: Buchberger, Bittner,
Schumann & Schulze

¢ Altersgemischte Teams zum Austausch von Wissen und Erfahrung: Gobbers, Falk,
Grohnert
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Fithrung und Mitarbeiterbindung
(Thema, Unternehmen)

Einflihrung von Teambesprechungen: Pohl, Gutkowski & Schmitz, Buchberger, Gobbers,
Aulenbacher, Thiele, Emmer, Falk, K&ssel, Bildungsverband, Meuser, Groger, Wehmeier,
Schurz, Grohnert

Einfihrung von Mitarbeitergesprachen (innerbetriebliche Laufbahngestaltung,
Ermittlung des individuellen Leistungspotenzials, Problemlésung, Zielvereinbarung):
Gutkowski & Schmitz, Loser, Efkemann, Aulenbacher, Buttner, Rober, KirchgaBner, Wehmeier,
Schurz, Grohnert

Personen- und aufgabenbezogene Laufbahngestaltung: HLS, Loser

Einfiihrung von Teambesprechungen auf der Fiihrungsebene: Gutkowski & Schmitz,
Burgel, Kossel

Mittelfristige Personal- und Organisationsentwicklung: AmH

Analyse des betrieblichen Innovationspotenzials und Kundenprofils: Thiele

Bildung von Zukunfts-/Kompetenz-/Projektteams zur Umsetzung und Weiterent-
wicklung des betrieblichen Strategiekonzepts: Briining, Dietrich & Veh, Kreuz, Roese,
Nessmann

Monatliche Workshops im Bereich Bad-Modernisierung und Kundendienst: Briining
Erarbeitung eines individuellen betrieblichen Starkeprofils: Dietrich & VVeh
Mitarbeiterbeteiligung durch Information und Mitbestimmung: Thiele, KirchgaBner
Mitarbeiterbefragung: Buttner, Wehmeier

Mitarbeiterbeurteilung: Gutkowski & Schmitz, Birgel

Betriebliche Altersvorsorge: Pohl

Baustellenbezogene bzw. leistungsbezogene Entlohnung: Pohl, HLS, Tittel, Knob-
lauch & Knoblauch

Neue Vergiitungsregelung im Kundendienst: Meuser

Pramien fiir Verbesserungsvorschlage: Tittel

Provision bei Akquise: Thiermann

Entwicklung einer betrieblichen Strategie: Knoblauch & Knoblauch

Personalbeschaffung
(Thema, Unternehmen)

Betriebliche Altersstrukturanalyse als Grundlage fiir eine zukunftsorientierte Perso-
nalbedarfsanalyse: Sanitdr- und Heizungsbau Wanzleben, Efkemann, Falk

Erstellen von Anforderungsprofilen: MOBH

Langfristige bedarfsgerechte Personalplanung: \Wanzleben

Personalmarketingkonzept: Schiffer

Praktikumseinsatze fur Fachhochschulstudenten: Zangler

Betriebspraktika fiir Schiiler/-innen: Kossel

Schnupperlehre in Form von bezahlter Ferienarbeit fiir Jugendliche: Schurz
Ausbildung im Verbund: Z&ngler, Schumann & Schulze, AmH, Tittel, Knoblauch & Knoblauch
Kooperation mit Schulen und weiteren Bildungstragern: MOBH, Blittner, WKS
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Teilnahme am europdischen Ausbilderaustauschprogramm: Schumann & Schulze
Interne und externe Schulungen fiir Auszubildende: Aulenbacher, Rober
Innerbetriebliche Lehrwerkstatt: Falk

Erarbeitung einer Présentation fiir die Rekrutierung von qualifiziertem Nachwuchs:
KirchgaBner, Schiinemann

Erstellung von Referenzmappen fiir Auszubildende in der Berufsberatung:

Tittel

Einstellung von dlteren Mitarbeitern: Bildungsverband, WKS

Einstellung von Fachkraften: MOBH, Schumann & Schulze, Knoblauch & Knoblauch
Benennung eines Ausbildungsbeauftragten: KirchgaBner

Aufrechterhaltung und Erweiterung der Ausbildungskapazitaten: Bildungsverband,
Réber, KirchgaBner

Imagekampagne: Nessmann

Weitere Aktivitaten
(Thema, Unternehmen)
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Teilnahme am Erfa-Kreis: Zéngler, Pohl, Schumann & Schulze, HLS, Knoblauch & Knoblauch,
Réber, Schiinemann, Bildungsverband

Uberbetrieblicher Erfahrungsaustausch von Betriebsinhabern unterschiedlicher
Branchen: Bittner

Regelung der Betriebsnachfolge durch Rekrutierung aus dem eigenen Mitarbeiterstab:
Sanitar- und Heizungsbau Wanzleben, Tittel

Analyse des betrieblichen Innovationspotenzials und Kundenprofils: Thiele
Auslandskooperationen: Schumann & Schulze, Tittel, Schiinemann



4 Good-Practice-Beispiele aus der Demographie-Initiative

Aus einer Fulle von betrieblichen MaBnahmen werden nachfolgend einige Good-Practice-
Beispiele vorgestellt. Die betrieblichen Projekte sind zum groBen Teil integrierte Personal- und
Organisationsentwicklungskonzepte, die ganzheitliche MaBnahmen im Hinblick auf Organi-
sation, Technik und Personal beinhalten. Die Good-Practice-Beispiele sind sprachlich tber-
arbeitete, geklrzte und zusammengefasste Beitrage der Unternehmen.

Weitere betriebliche Strategien finden Sie unter www.wasserwaermeluft.de auf der Homepage
des ZVSHK und des IAP (www.iap-institut.de). Ferner wird in den Fachzeitschriften der Branche
(sbz: Auflage 30.500 und IKZ: Auflage 32.500), die gleichzeitig Fachorgane des ZVSHK sind,
weiterhin Uber das Projekt berichtet.

4.1 Losungsansatze ,,Qualifizierung und Personalentwicklung”

Erfolgreich durch qualifizierte Mitarbeiter/-innen

Die seit 1926 bestehende Firma Efkemann ist in Duisburg/Nordrhein-Westfalen anséssig und
hat 28 Mitarbeiter/-innen. Im Unternehmen sind alle Alterskohorten vertreten, wobei die
Altersgruppe der 35-44-Jahrigen mit knapp 40 % die starkste Gruppe ist.

Neben der Montage von Sanitdranlagen und Heizungsanlagen im Neubau und im
Gebdudebestand, dem Kunden- und Wartungsdienst fir Ol- und Gasfeuerung, Sanitar und
Abwasseranlagen hat sich der Betrieb auf die Montage von Solaranlagen und Smart-Haus
Komponenten (Regeltechnik Spezialanwendungen), Kanal-Kamerauntersuchungen, Wasser-
aufbereitung und Komplettbader spezialisiert.

Zur Unternehmensphilosophie der Firma Efkemann gehort ein hohes MaB an Service- und Fach-
kompetenz im Kundendienst. Die immer stdrkere Verbreitung von innovativen Techniken und
deren Komplexitat, die laufende Verscharfung gesetzlicher Auflagen, zunehmend (zurecht) auf-
geklartere Verbraucher und sich andernde Kundenwiinsche, das starkere Zusammenwachsen
einzelner Branchen (z. B. Olfeuerungstechnik und Elektrofachkraft) und nicht zuletzt der
notwendige Einzug neuer Formen der Arbeits- und Betriebsorganisation werden zukinftig im
SHK-Handwerk zu grundlegenden strukturellen Veranderungen fuhren. Dies setzt eine hohe
Qualifikation des jeweiligen Kundendiensttechnikers voraus, da der Mitarbeiter alleine vor Ort
z.B. Fehlerdiagnosen treffen muss, die wiederum nur in Kenntnis von Ubergreifendem Fach-
wissen in der gesamten Haustechnik zu treffen sind. Dieses Fachwissen ist das Ergebnis jahre-
langer Erfahrung und Fortbildung.

33



Good-Practice-Beispiele
aus der Demographie-
Initiative

Abb. 19: Moderne Technik erwartet hohe
Qualifikation
Quelle: ZVSHK

In den letzten funf Jahren wurden in dem Unternehmen drei Mitarbeiter in den Ruhestand
entlassen. Davon waren zwei Mitarbeiter erfahrene Techniker im Kundendienst. Obwohl im
Rahmen der Nachfolgeplanung die Stellen rechtzeitig neu ausgeschrieben wurden, konnten
diese nicht adaquat neu besetzt werden, da auf dem Arbeitsmarkt keine Krafte mit entspre-
chender Qualifikation gewonnen werden konnten.

Ziel war daher, Uber eigene zu entwickelnde Konzepte das Fachwissen innerhalb der Beleg-
schaft rechtzeitig zu transferieren, um bei einem Ausscheiden weiterer Mitarbeiter in den kom-
menden Jahren das Wissen und Know-how der alteren Mitarbeiter nicht mit deren Weggang
aus dem Unternehmen zu verlieren. Weitere Ziele waren:

e Forderung der notwendigen Beratungskompetenz bei den Technikern
e Motivation der dlteren Mitarbeiter zum , lebenslangen Lernen”
e Entwicklung von methodisch-didaktischen Konzepten zur Umsetzung der Ziele

Die Zielsetzung wurde durch den Leitgedanken geprdgt, dass die Konkurrenzfahigkeit des
SHK-Handwerks in der Zukunft auch auf dem Feld der Weiterbildung und dem Transfer von
innerbetrieblichem Know-how entschieden wird und somit langfristig dem Erhalt von Arbeits-
platzen im Unternehmen dient.
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Abb. 20: Mitarbeiter/-Innen der Firma Efkemann
Quelle: Firma Efkemann

Fur die Umsetzung im Unternehmen sollte ein branchentaugliches Weiterbildungskonzept im
betrieblichen Alltag implementiert werden, das beim Wandel des Berufsbildes vom Heizungs-
installateur zum Gebé&ude- und Energietechniker die notwendigen Qualifizierungen zur Ver-
flgung stellt.

Gemeinsam mit dem Institut fir Arbeitssystemgestaltung & Personalmanagement (IAP)
Ménchengladbach wurde in mehreren Beratungsgesprachen der Projektablauf festgelegt,
um Strategien zu entwickeln und die Ziele im Unternehmen umzusetzen:

e Erhebung der aktuellen Daten der Belegschaftsstruktur, gegliedert nach Unternehmens-
bereichen (Kundendienst, Montage und Baustellentberwachung), Qualifikation (Meister,
Techniker, Geselle, Auszubildender und Fachhelfer) und dem Alter bei den im Unternehmen
fur Personalfragen verantwortlichen Fihrungskraften.

e Ermittlung des Qualifikationsbedarfs der Kundendienstmitarbeiter und Fihrungskrafte/
Meister im Rahmen einer Ist-Analyse mithilfe von strukturierten Beobachtungen und Inter-
views. Bei der Analyse wurde vor allem auch die zuktinftige Ausrichtung des Unternehmens
bertcksichtigt.
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e Entwicklung eines Soll-Profils, aus dem MaBnahmen fiir die erfolgreiche Losung der durch die
Erhebung erkannten Probleme respektive Defizite im Kundendienst (fehlender Wissens-
transfer, Bereitschaft zum Lernen im Alter) aufgezeigt wurden.

Folgende MaBnahmen wurden umgesetzt:

e Einfiihrung von Mitarbeiterschulungen und internen Workshops
Die regelmaBig durchzufihrenden Schulungen werden durch eigene Meister und Fuhrungs-
krafte abgehalten, um in einer Mischung von Schulung und Moderation neue branchen-
bezogene Themen zu vermitteln und im Dialog der Techniker den Transfer von Wissen und
eigenen Erfahrungen zu férdern. Um diesen Schulungsprozess erfolgreich zu implemen-
tieren, wurde ein Schulungskonzept durch das IAP entwickelt, bei dem der Meister bei der
Planung von Seminaren unterstitzt und bei der Durchfihrung derselben gecoacht wurde.
Die eingefiihrten Mitarbeiterschulungen wurden von Mitarbeitern aller Altersgruppen gerne
angenommen, da sie in der gewohnten Umgebung und unter Kollegen zu einem regen
Erfahrungsaustausch und Wissenstransfer fuhrten. Die Unternehmensfuhrung wahlte den
Zeitpunkt fur die Mitarbeiterschulung am frihen Morgen, so dass alle Techniker unbelastet
von Terminen teilnehmen konnten. Eine Erkenntnis aus den bisher durchgefihrten Schu-
lungen ist, dass die Fihrungskraft Methoden der Erwachsenenbildung kennen und
anwenden sollte, um das Interesse der Mitarbeiter zu erhalten.

¢ Besuch externer QualifizierungsmaBnahmen
Fur jeden Mitarbeiter wurde der individuelle Qualifizierungsbedarf mithilfe der Bildungs-
bedarfsanalyse ermittelt. Aus der Produktausrichtung des Unternehmens und der Personal-
einsatzplanung ergab sich ein selektiertes Angebot an externen SeminarmaBnahmen, die
nun mit dem jeweiligen Kundendiensttechniker abgestimmt wurden. Vom Mitarbeiter wurde
eine qualifizierte Bewertung der MaBnahme im Anschluss erwartet, so dass in Zukunft nur
far das Unternehmen sinnvolle Schulungen besucht werden. Ferner sollte der Mitarbeiter
nach dem Seminar einen Hinweis geben kénnen, fir welchen anderen seiner Kollegen das
Seminar auch interessant sein konnte. Neben den produktspezifischen QualifizierungsmaB-
nahmen wurden auch Schulungen aufgenommen, die die personlichen Fahigkeiten des
Mitarbeiters fordern sollen. Diese MaBnahmen stieBen auf besonderes Interesse bei den Mit-
arbeitern, weil sie bisher in dieser Form noch nicht angeboten wurden.

e Teambesprechungen
Einmal jéhrlich werden Mitarbeitergesprache mit einer Anktindigungszeit von zwei Wochen
terminiert. In einem Einladungsschreiben werden dem Mitarbeiter die zu besprechenden
Punkte kurz skizziert, und er wird gebeten, sich zu diesen Punkten im Vorfeld eigene
Gedanken zu machen und eigene Punkte festzuhalten, die er gerne besprechen mochte.
So ist sicher gestellt, dass alle fir den Mitarbeiter und das Unternehmen wichtigen Dinge
besprochen werden bzw. besprochen werden kénnen. Der Mitarbeiter fuhlt sich verstanden
und akzeptiert und bleibt dadurch dem Unternehmen erhalten.
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4.2 Losungsansatze ,Arbeits-/Betriebsorganisation”

Altere Mitarbeiter - Kompetenz zum Nutzen des Unternehmens

Schumann & Schulze Haustechnik GmbH & Co wurde 1995 in Gardelegen/Sachsen-Anhalt
gegriindet.

Die 12 Beschaftigten sind zwischen 25 und 54 Jahre alt. Sie sind tatig in der Sanitar-,
Heizungs- und Gasinstallation und Liftungstechnik sowie im Wartungs- und Bereitschafts-
dienst. Ein Schwerpunkt liegt in der Installation und Wartung regenerativer Energieerzeu-
gungssysteme, Warmertickgewinnungsanlagen, barrierefreies Bad und Schwimmbadtechnik.

Die seit 1995 bestehende GbR wurde unter dem Gesichtspunkt einer gravierenden Verande-
rung der Wirtschaftssituation in Sachsen-Anhalt bzw. bundesweit im Jahr 1996 in eine GmbH
umgewandelt. Die Anderung der Eigentumsform als erster Schritt zur Verbesserung der
Wirtschaftlichkeit des Betriebes ist in der Vergangenheit noch nicht professionell genug mit
effizienten betriebswirtschaftlichen Management kombiniert worden.

Abb. 21: Beratungsgesprache —
Einsatzmoglichkeit fur erfahrene Mitarbeiter
Quelle: ZVSHK

Die Problemlage des Unternehmens stellte sich zu Beginn des Projekts folgendermaBen dar:

In den néchsten Jahren wird es zu einer Uberalterung im gewerblich-technischen Bereich
kommen, da 80 % der Beschéftigten &lter als 35 Jahre sind. Die Betriebsbindung der jungen
und mittelalten Mitarbeiter ist nicht ausreichend. In der Vergangenheit sind junge Monteure oft
durch lukrativere Angebote auf dem Arbeitsmarkt verloren gegangen. Eine kontinuierliche
Nachwuchsférderung konnte deshalb noch nicht umgesetzt werden.
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Abb. 22: Altersgemischte Teams
Quelle: ZVSHK

Ein weiteres Problem war die ungentigende Vorbereitung der Lehrlinge auf den Ausbildungs-
beruf. Es kam zu Abbrichen der Ausbildung bei zwei Lehrlingen, da die Eignung nicht gegeben
war. Dem Betrieb fehlt es auf Grund der Belastungen durch das Alltagsgeschaft an zeitlichen
und personellen Voraussetzungen bei den Auswahlverfahren.

FUr junge motivierte Fachkrafte fehlen Perspektiven fur die personliche Zukunft im Betrieb.
Andererseits gehoren gut ausgebildete altere Monteure zum Stamm, deren Wissen durch eine
Verbesserung der Arbeitsorganisation an die jungen Monteure tUbertragen werden kann und
muss.

Ein Schwerpunkt der durchgefiihrten betrieblichen MaBnahmen lag daher im Finden von
Moglichkeiten einer effektiveren Einbeziehung Alterer in den Produktionsprozess, um deren
Erfahrung und Kompetenz starker nutzen zu kénnen:

e Die dlteren Monteure nahmen an QualifizierungsmaBnahmen zum Thema ,Neue Techno-
logien auf dem Gebiet Abwasser und Wasser” teil. Diese Arbeit kann auch im relativ fort-
geschrittenen Alter erledigt werden. Dadurch bleibt ihr Wissen, ihr Erfahrungsschatz und
auch ihre soziale Kompetenz dem Betrieb erhalten. Das ist v.a. fUr ein gesundes Arbeitsklima
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von Bedeutung, denn neben der Fachkompetenz sind ihre Zuverlassigkeit und Integritat
MaBstab fir die jingeren Kollegen.
e Da die personlichen Voraussetzungen gegeben waren, wurde ein Monteur aus dem Produk-
tionsprozess genommen und zum Kundendienstmonteur umgeschult. Durch den Tatigkeits-
wechsel konnte der Anteil der korperlich schweren Arbeit gemindert werden.
Die Montagetrupps wurden so umgestaltet, dass auf eine gute Altersmischung geachtet
wurde. Die Alteren bringen die Erfahrung, Zuverlassigkeit und Persénlichkeit mit und die
Jingeren sind kérperlich beweglicher und haben kaum Probleme, neue Technologien und
Montagetechniken anzuwenden. Die alteren Mitarbeiter wiederum werden standig
gefordert, angespornt, mobilisiert und sehen, dass sie taglich gebraucht werden. In relativ
kurzer Zeit konnten Motivationssteigerungen in beiden Altersgruppen festgestellt werden.

Der effektivere Einsatz wird in diesem Betrieb als sehr sinnvoll angesehen. Das Modell der Kom-
bination von jung und alt ist auch in Zukunft bezogen auf den betrieblich steigenden Alters-
durchschnitt praktikabel, um alle Auftradge und Anfragen qualitativ gut abarbeiten zu kénnen.
Der Betrieb ist damit in der Lage, sich standig neuen Situationen anzupassen.

Gesund bis zur Rente durch Ablaufoptimierung und Arbeitsgestaltung

Die seit 1953 bestehende Firma Armin Meuser GmbH & Co KG aus Jichen/Nordrhein-West-
falen, hat 21 Mitarbeiter/-innen. 90 % der Mitarbeiter sind junger als 44 Jahre.

Spezialisiert sind sie auf Sanierungen und Umbauten ,Just In Time” im Bereich Sanitar,
Heizung und Klima sowie den Einbau innovativer Haustechnik und Komplettbader. Der Betrieb
ist in drei Hauptbereiche aufgeteilt: Innendienst und Ausstellung, AuBendienst und Kunden-
dienst, AuBendienst und Neu- und Umbau.

Die Entwicklung und Umsetzung der MaBnahmen erfolgte im Kundendienst. Der Kundendienst
hatte genug Auftrage vorliegen. Die Erledigung der Auftrage mit der Koordinierung der
Termine lief teilweise hektisch und wenig geplant ab, da mehrere Personen mit der Betreuung
und Begleitung beschaftigt waren. Zusatzlich gab es Probleme mit dem Einpflegen der Kunden-
daten in die EDV, der Terminierung von Nachfolgearbeiten und dem Ordern des notwendigen
Materials. Die Kunden sowie die Kundendienstmonteure (KD-Monteure) waren unzufrieden.

Ziel der zu entwickelnden MaBnahmen war eine Verbesserung der Arbeitsablaufe und eine
Erweiterung der Tatigkeit der KD-Monteure mit dem Ziel, die Eigeninitiative und Eigenverant-
wortung der Mitarbeiter zu starken und den Stress zu reduzieren, um die Verweildauer im
Betrieb zu erhohen.

Es wurden Tatigkeitsanalysen, Einzel- und Gruppengesprache durchgefthrt. In zwei darauf-
folgenden moderierten Workshops mit Unterstiitzung eines externen Beraters (IAP) haben die
Beteiligten (Geschaftsfihrung und Mitarbeiter) Loésungsvorschlage und MaBnahmen entwickelt,
terminiert und Bearbeiter festgelegt:
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e Es wurde nach Absprache und unter Rucksichtnahme des Betriebsablaufs eine wochentliche
Teambesprechung festgelegt, an der alle KD-Monteure, Mitarbeiter aus dem Innendienst
und der Inhaber/Geschaftsfihrer teilnehmen. Dort werden im alltaglichen Geschaftsablauf
vorkommende Probleme besprochen und Uber neue Vorhaben diskutiert, Ziele kontrolliert
sowie Winsche der Mitarbeiter und der Geschaftsleitung besprochen. Die Mitarbeiter fiihlen
sich ernst genommen und sehen sich als wertvolles Rad im , Getriebe des Betriebes”.

e FUr jeden KD-Monteur wurde ein Innendiensttag eingerichtet, der auch den jeweiligen
Stammkunden bekannt gemacht wurde. Die Auftragsdaten wurden und werden selbstandig
von den KD-Monteuren in die EDV eingepflegt und die Beschaffung des Materials vorge-
nommen. Die abgearbeiteten Auftrage werden so vorbereitet, dass sie nach der Kontrolle
durch den Chef nur noch als Rechnung ausgedruckt und versandt werden mussen. Dies stellt
eine Erleichterung fir die Betroffenen des Innendienstes dar. Es wurde eine Preisliste erstellt
als Hilfsmittel fur Auskiinfte Uber die Hohe der Reparaturkosten.

Die Mitarbeiter bekamen durch ihren neuen Tatigkeitsbereich mehr Einblick und Verstandnis
fur die gesamtbetrieblichen Ablaufe.

Durch den Wechsel zwischen Innen- und AuBendiensttatigkeiten konnten die korperlichen
Belastungen erheblich reduziert werden.

e Der gemeinsame Arbeitsplatz im Innendienst wurde neu gestaltet. Er wurde mit einer

neuen EDV-Anlage und mit mehr Ablageflache ausgestattet und an einen Ort innerhalb des

Buros verlegt, der gegen Durchzug gesichert war und vom Tageslicht mehr beleuchtet wurde.

An der kompletten Gestaltung und Beschaffung wirkten die KD-Monteure mit. Zusatzlich

wurden diese in die Fakturierung mithilfe der EDV eingewiesen. Die Umgestaltung des

Arbeitsplatzes trug zu einer Verbesserung der Arbeitsbedingungen der Monteure bei.

Ein Weiterbildungs- und Fortbildungsplan mit Winschen der beteiligten Personen wurde

vorbereitet und die kurz-, mittel- und langfristige Umsetzung mit der Geschaftsleitung

abgestimmt. Die Koordinierung der Termine mit den Anbietern Ubernahm ein Mitarbeiter.

Der Storungsnotdienst an 7 Tagen die Woche wurden in Gesprachen der KD-Monteure unter-

einander ohne Chef gel®st und als Jahresplan komplett vorgelegt. Die physischen Belas-

tungen wurden durch die Umgestaltung des Notdienstes verbessert.

Der Betrieb ist von der Gemeinschaftsinitiative , Gestinder arbeiten in NRW" mit einem Preis flr
seinen vorbildlichen Arbeits- und Gesundheitsschutz ausgezeichnet worden.
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4.3 Losungsansatze ,Fiihrung und Mitarbeiterbindung”
Mitarbeiterbindung

Die Unternehmensgruppe Loser aus Koblenz/Rheinland-Pfalz besteht aus vier selbstandigen
Unternehmen:

Otto H. Loser GmbH
Otto H. Loser KG
Ingenieur Loser GmbH
Anke & Jens Loser GbR.

Die Otto H. Loser GmbH tritt bei der Planung und Ausfihrung von haustechnischen Arbeiten
gegentiber dem Kunden auf. Die anderen Firmen arbeiten zu.

In der Firmengruppe Loser sind 49 Mitarbeiter/-innen beschaftigt. 37 % der Beschaftigten sind
25-34 Jahre alt, 39 % sind 45 Jahre und élter.

Sie hat sich auf den Heizungsbau und Anlagenbau spezialisiert.

Ausgangssituation fir die Teilnahme an der Demographie-Initiative war der Mangel an interes-
siertem und qualifiziertem Personal, der sich aufgrund des demographischen Wandels noch
verscharfen wird.

Die Situation im Betrieb stellt sich folgendermalen dar:

Die Firmengruppe beschaftigt Mitarbeiter in allen Alterskohorten. Es fehlen jedoch qualifizierte
Auszubildende. Die Jugendlichen, die sich bewarben, mussten groBtenteils abgelehnt werden,
da die Voraussetzungen fur einen erfolgreichen Abschluss der Ausbildung aufgrund der
mangelhaften Schulbildung nicht gegeben sind. Trotzdem gelang es, ausreichend junges Per-
sonal durch eigene Ausbildung oder Betriebswechsel zu bekommen. Die Firma bietet schon bei
der Einstellung, eine gute Zusammenarbeit vorausgesetzt, eine Stellung auf Lebenszeit.

Die groBten Probleme bestehen im Kundendienst, der das Aushangeschild der Unternehmens-
gruppe ist. Von den sechs gut ausgebildeten, kompetenten Kundendienstmonteuren sind zwei
Drittel 45 Jahre und alter. Es ist schwer, sie aus den eigenen Reihen durch einen Heizungsbauer
zu ersetzen, da sie ausnahmslos Elektriker sind und der regelungstechnische Bereich den
GrofBteil der Arbeit ausmacht.

Vor diesem Hintergrund ergaben sich folgende Ziele fur die Umsetzung:

e Bindung der Kundendienstmonteure an den Betrieb, um eine Abwanderung zu vermeiden
e Perspektiven der Mitarbeiter mit zunehmenden Alter zu entwickeln
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Es wurde ein externer Berater hinzugezogen, der Gesprache mit allen Kundendienstmitar-
beitern fuhrte. In den Gesprachsrunden wurden folgende Probleme herausgearbeitet und
Losungen erarbeitet:

Laufbahngestaltung
Es wurden gemeinsam individuelle Entwicklungsmaoglichkeiten der Mitarbeiter unter Beriick-
sichtigung ihrer Kenntnisse, Fertigkeiten, Bedurfnisse und Wiinsche entwickelt:

e Kontinuierliche Qualifizierung in Regelungstechnik,
e Erstellen eines individuellen Qualifizierungsplans,
e Aufgabenerweiterung durch Angebotskalkulation im Bereich Regelungstechnik.

Mitarbeiterbindung durch Verbesserung der Arbeitsbedingungen
Die Organisation des Betriebes im Kundendienst wurde griindlich aus der Sicht der Monteure
durchleuchtet:

e Auftrdge wurden nicht zu Ende geflihrt, da mehrere Mitarbeiter an dem Auftrag beteiligt
waren. Das Problem wurde dadurch entscharft, dass der Informationsfluss in Zukunft
gewadhrleistet ist, indem der Mitarbeiter die Information Uber die Vorarbeiten erhalt —
entweder direkt vom Kollegen oder durch eine Kopie des Arbeitsberichts.

e Es wird mehr gelobt.

e GroBzlgigere Zeitplanung durch sogenannte Fillauftrage ohne Terminbindung.

e Es finden regelmaBige Gesprache zum Erfahrungsaustausch im Anschluss an die normale
Arbeitszeit statt.

e Eine Flexibilisierung der Arbeitszeiten wurde eingefthrt. Falls Uberstunden anfallen, werden
sie mit Freizeit abgegolten oder bezahlt. Dartber hinaus wird Uber Arbeitszeitmodelle fur
Altersteilzeit nachgedacht.

e Die Kundendienstmitarbeiter machen Vorschlage fur eigene FortbildungsmaBnahmen.

Das Unternehmen hat einen Bedarf an erfahrenen Mitarbeitern. Was an Kraft und Schnelligkeit
aus Altersgriinden fehlt, machen diese Mitarbeiter mit ihrem Erfahrungsschatz oftmals wett.
Geplant sind die Umsetzung weiterer MaBnahmen, um die Mitarbeiter an den Betrieb zu
binden und bis zur Rente zu beschaftigen, z.B. Arbeitszeitmodelle fur Altersteilzeit und konti-
nuierliche Qualifizierung.
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4.4 Losungsansatze ,Rekrutierung von qualifiziertem Personal”
Neue Wege in der Gewinnung qualifizierter Auszubildender

Die 1915 gegriindete Rolf KirchgaBner GmbH aus Freudenberg/Baden-Wiirttemberg ist in
zwei Hauptgeschaftsfeldern tatig, dem Bereich Klempnerei und dem Bereich Sanitar.

. T 1Y —
e T e el R

Abb. 23: Geschaftsfihrung und Mitarbeiter der Firma KirchgaBner
Quelle: Rolf KirchgdBner GmbH

Der Beginn der Demographie-Initiative fiel mit der strategischen Entscheidung zusammen,

die Angebotspalette im Sanitarbereich neu zu fokussieren, indem durch das Vertriebskonzept
der Baderwerkstatt gehobenen und zahlungskraftigen Kundengruppen hochwertige Komplett-
bader aus einer Hand angeboten werden.

Das Unternehmen beschaftigt 11 Mitarbeiter, wobei 60 % der Beschaftigten unter 35 Jahre alt
sind.
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Die Situation im Personalbereich war zu Beginn der Demographie-Initiative von vier Problem-
bereichen gepréagt:

¢ Nachwuchskrafte-Versorgung:
Die Erfahrungen mit den bislang zur Verfigung stehenden Bewerbern um Ausbildungsstellen
und auch temporér einzustellenden Aushilfskraften waren auf Grund von Defiziten hin-
sichtlich Qualifikation und Motivation negativ.

¢ Ausbildungsqualitat:
Bei den vorhandenen Auszubildenden zeigte sich immer wieder, dass der Qualifikationsstand
den Bedurfnissen auf den Baustellen und im Betrieb nicht gerecht wurde.

¢ Qualifizierungsstand und Weiterbildungsqualitat:
Auch bei den Fachkraften zeigte sich immer wieder, dass neue Kunden- und Marktanforde-
rungen zu Engpassen bei der Auftragsabwicklung fihrten, weil notwendige fachliche und
Uberfachliche Qualifikationen nicht in ausreichendem MaBe vorhanden waren.

¢ Gesundheitssituation:
Bei einigen Mitarbeitern zeigten sich gesundheitliche Probleme, die auf Verschleil3 oder
andere berufsbedingte Ursachen zurlickgefthrt werden kénnen.

Die in den Bereichen Personalrekrutierung und Ausbildungsqualitat entwickelte Strategie und
umgesetzten MaBnahmen werden im folgenden dargestellt:

¢ Personalrekrutierung
Fur die Baderwerkstatt sollte ein Auszubildender gewonnen werden. Da die anvisierte
Kundengruppe besonderen Wert auf kompetente Arbeit auf hohem fachlichen Niveau mit
starker Dienstleistungsorientierung der eingesetzten Mitarbeiter legt, sollte der entspre-
chende Auszubildende eine gute Einstiegs-Qualifikation und starkes Interesse an der Arbeit
mitbringen. Bisherige Bewerber kamen eher von der Hauptschule und wirkten wenig moti-
viert. Deshalb sollten Realschuler direkt angesprochen werden und die Méglichkeiten einer
Ausbildung im Betrieb in Realschulen prasentiert werden.
Um Interesse bei Realschilern an einer Ausbildung als Gas- und Wasserinstallateur zu
wecken, wurde eine Prasentation erarbeitet, welche die beruflichen Chancen bei der vorge-
stellten Firma darstellt. Erlauterungen zu demographischen Veranderungen wurden der
eigentlichen Firmenprasentation vorangestellt. Da angenommen wurde, dass Realschiler den
Beruf eher als unattraktiv einschatzen, wurden in der Prasentation attraktive Tatigkeits-
merkmale hervorgehoben, wie abwechslungsreiche Einsatzorte (,,vom ortlichen Friedhof
bis zum Emirat Brunei”), immanenter Technik- und Computereinsatz sowie ganzheitliche
Arbeitsaufgaben und hohe Eigenverantwortung. Es wurde explizit darauf hingewiesen, dass
die Einstellung von Frauen mdglich ist. Unterstrichen wurde dies dadurch, dass eine Frau
die Prasentation durchfuhrte und durch praktische Vorfihrungen ergdnzte.
Diese Prasentation wurde in jeweils zwei neunten Klassen der Realschulen Miltenberg und
Wertheim gehalten und anschlieBend mit den Schilerinnen und Schulern diskutiert. Um die
Wirkung dieser Rekrutierungsaktion zu erhéhen, wurde ein Artikel in der Lokalpresse lan-
ciert, der Uber die Problematik des demographischen Wandels allgemein, Uber Losungswege
des Betriebs und die Prasentationen in den Schulen berichtete. Ein direktes Ergebnis dieser
Prasentationen war die Verpflichtung von zwei Ferienarbeiterinnen. Diese beiden jungen
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Frauen waren dann sehr motiviert bei der Arbeit, da sie bereits umfassend Uber die im Betrieb
vorhandenen Arbeitsbereiche informiert waren. AuBerdem konnte ein Auszubildender einge-
stellt werden, der sich beim Vorstellungsgesprach auf den Presseartikel bezog. Die bisherigen
Erfahrung mit ihm sind tUberaus erfreulich. Als Reaktion auf den Presseartikel gab es
auBerdem zahlreiche durchweg positive Rickmeldungen von Kunden und Bekannten des
Unternehmens.

Ausbildungsqualitat

In einem mit einem externen Berater durchgefiihrten Mitarbeiter-Workshop wurde der
Qualifikationsstand der Auszubildenden durchgangig als defizitdar angesehen, sowohl hin-
sichtlich der Berufsschule als auch bei der Vermittlung von Fertigkeiten und Wissen im
Betrieb. Als ndchstes wurde im Workshop die Bedeutung der Ausbildungsqualitat fr Unter-
nehmenserfolg und Arbeitsplatzsicherheit vor dem Hintergrund demographischer Verande-
rungen thematisiert, um eine positive Aus- und Weiterbildungskultur im Betrieb zu foérdern.
Alle Mitarbeiter wurden angeregt, Verantwortung fur die Verbesserung der Ausbildungs-
qualitat zu Ubernehmen, etwa indem den Facharbeitern kiinftig mehr Zeit fur die Beant-
wortung von Fragen der Auszubildenden und bei gemeinsamen Arbeitsaufgaben, der prakti-
schen Unterweisung der Auszubildenden Vorrang vor der Delegation von Hilfstatigkeiten
eingeraumt wird.

Zur Verbesserung der Ausbildungssituation wurde, wie geplant, ein Facharbeiter als Ausbil-
dungsbeauftragter eingesetzt, der allen Auszubildenden als zentraler Ansprechpartner zur
Verfligung steht. lhm obliegen dabei Unterweisungen, die Prifungsvorbereitung, die Unter-
stitzung und Kontrolle bei der Fiihrung der Berichtshefte sowie Kontakte zur Berufsschule.
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Ergebnisse — Fazit

Die Demographie-Initiative hat wichtige Impulse fur eine zuknftige Arbeits- und Personal-
politik im SHK-Handwerk gegeben. Es wurden langfristige Umsetzungsstrategien in den
Bereichen Weiterbildung, Optimierung der Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung, Fiihrung
und Personalbindung sowie Personalrekrutierung entwickelt, die Uber die Projektlaufzeit hinaus
weiterhin kontinuierlich umgesetzt werden.

Auf betrieblicher und tberbetrieblicher Ebene haben folgende Aspekte die Umsetzung
gefordert:

e Das Angebot des ZVSHK, des IAP und weiterer Berater aus dem Netzwerk der SHK-Organi-
sation, die Betriebe durch Beratung und Qualifizierungsangebote bei der Umsetzung von
betrieblichen Konzepten, MaBnahmen und Strategien zu unterstiitzen, wurde von 90 %
der Unternehmen wahr genommen und als sehr gut bewertet. Es war dadurch maglich,
anstehende Problemstellungen professioneller zu bearbeiten.

Die Betriebe schatzten an den externen Beratern/-innen v. a. ihre Professionalitdt und
fehlende Betriebsblindheit.

Die Regionalisierung der Qualifizierungs- und Beratungsangebote erleichterte den Betrieben
die Nutzung.

¢ Die partizipative Herangehensweise (Einbeziehung aller am Prozess Beteiligten —

Fuhrungskrafte und Beschaftigte) bei der Entwicklung und Umsetzung der betrieblichen

MaBnahmen trugen zu einer Verbesserung des Betriebsklimas bei. Vor allem das verstarkte

Einbinden dlterer, erfahrener Mitarbeiter/-innen in die Betriebsabldufe hatte insgesamt

positive Auswirkungen auf die Arbeitsqualitat, die Mitarbeitermotivation, die Kundenzufrie-

denheit und die Produktivitat. Die Beteiligung der Beschaftigten an Entscheidungsprozessen
fUhrte zu einer verstarkten Nutzung des kreativen Potenzials bei der Problemlésung und Ziel-
findung. Durch den vermehrten Einsatz altersgemischter Teams wurde der Austausch von

Wissen und Erfahrung gefordert.

Arbeitsorganisation, Arbeitsbedingungen und Servicequalitat wurden durch das Einbinden

der berufsspezifischen Kenntnisse der erfahrenen Mitarbeiter/-innen verbessert.

Die vom ZVSHK und IAP vorbereiteten und vom ZVSHK organisierten Veranstaltungen — Kick-

off-Meeting, Erfahrungsaustausch und Abschlussveranstaltung — wurden von den Unter-

nehmen als sehr positiv bewertet. Die im Lauf der Demographie-Initiative entstandenen
regionalen Treffen von Unternehmen (u. a. der Erfa-Kreis in Sachsen-Anhalt, lokale branchen-

Ubergreifende Zusammenschliisse) bestehen weiter fort.

Nachteilig wirkten sich bei der Umsetzung folgende Aspekte aus:

Auf betrieblicher Ebene hatten die Unternehmen zeitliche Probleme (Auftragsbearbeitung
ging vor), die Freistellungskosten durch die QualifizierungsmaBnahmen waren teilweise zu hoch
und die Mitarbeiter fuhlten sich in einigen Betrieben tberfordert und wollten keine Verant-
wortung tbernehmen. Auf Gberbetrieblicher Ebene erschwerten die schlechte wirtschaftliche
Situation, das Jahrhunderthochwasser und v.a. in den neuen Bundeslandern die gesellschaft-
lichen Rahmenbedingungen wie die fehlende Infrastruktur fir die Kinderbetreuung, die
unzureichende Wirtschaftsférderung und Arbeits-/Tarifprobleme die Umsetzung.
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Ergebnisse — Fazit

Fazit der Demographie-Initiative ist:

Der intensive Austausch Gber die Problematik hat die Betriebe nicht nur fur die Auswirkungen

des demographischen Wandels sensibilisiert sondern auch Grundlagen fir eine alternsgerechte
Arbeits- und Personalpolitik gelegt. Gerade im Handwerk wirken sich Personalentscheidungen

stark auf den Unternehmenserfolg aus. Die Betriebe haben erkannt, dass sie auch bzw. gerade
mit Alteren innovativ sind und sein werden.

Kontinuitat und Nachhaltigkeit sind durch den Know-how-Transfer des ZVSHK und der
SHK-Organisationen, des Handwerks insgesamt (ZdH) sowie durch eine weitere Umsetzung der
erarbeiteten Losungsvorschldage in Beratungs- und Gestaltungsaktivitaten des IAP und ZVSHK,
z.B. Qualifizierungskonzept fir altere Beschaftigte im Handwerk, Schulungskonzept , Genera-
tionenubergreifende Personalkonzepte”, gewahrleistet.

Ziel eines vom IAP entwickelten Qualifizierungskonzepts fir altere Beschaftigte im Handwerk
(s. Weber, Rilicke, Packebusch, Winkels) ist eine Verbesserung der Kunden- und Serviceorien-
tierung sowie der Erhalt der Leistungsféhigkeit der Mitarbeiter/-innen. Themen der einzelnen
Module sind:

e Umgang mit Kunden und Beschwerden,
e Belastungs- und Stressreduktion,
o effiziente Abwicklung von Kundenauftragen.

Die vorhandenen MaBnahmen des ZVSHK bieten gerade fiir dltere Mitarbeiter geeignete
Einsatz- und Geschaftsfelder. Eine kontinuierliche Weiterentwicklung des Aus- und Weiter-
bildungskonzeptes durch den ZVSHK stellt dies auch in Zukunft sicher. So qualifizieren sich
altere Mitarbeiter besonders durch ihre Erfahrung, ihr Know-how sowie ihre Beratungsleis-
tungen. Zum Einsatz dieser Fahigkeiten bieten sich insbesondere die folgenden Bereiche an:

e Energieberatung,

Beratungsintensive Bereiche (Komplettbad, Barrierefreies Bad),
Gebdude- und Energiecheck,

Kundendiensttechniker.

Der Know-how-Transfer in die SHK-Organisation ist durch die Kommunikation des Themas
in das Beraternetzwerk der SHK-Organisation z.B. im Rahmen der regelmaBig stattfindenden
betriebswirtschaftlichen Beratertagung gesichert. Dies unterstitzt zudem die Installation
eines Schulungsprogramms (iber das Berufsforderungswerk!. Die Schulung mit dem Titel

1 Das Berufsforderungswerk ist die Schulungs- und Beratungseinrichtung des Zentralverbands Sanitar
Heizung Klima. Durch die Anbindung an die Verbandsorganisation und die Beratungspraxis ist das Berufs-
forderungswerk mit den spezifischen Problemen der SHK-Branche und aktuellsten Losungsansatzen ver-
traut.
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.GenerationenUbergreifende Personalkonzepte” bietet in einem modularen Aufbau die nach-
stehenden Themenfelder:

e Laufbahngestaltung und -entwicklung,
e Personalbeschaffung,

e Teambesprechungen,

e Mitarbeitergesprache,

e Teambildung,

¢ Integration, Kommunikation,

¢ Gesundheitsbewusstes Alterwerden.

Die Handlungshilfe ,Durch qualifizierte Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zum Erfolg — Personal
gewinnen und halten” des IAP (s. Weber/Packebusch 2002) unterstutzt Fuhrungskrafte und
Berater bei der konkreten Umsetzung von betrieblichen MaBnahmen in den Bereichen

e Personalrekrutierung,

e Personalauswahl,

e Einfihrung von neuen Mitarbeitern/-innen,

e Mitarbeitergesprache und Teambesprechungen,

e Qualifizierung und Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs,

e Optimierung der Arbeitsbedingungen und Arbeitsorganisation,
e Laufbahngestaltung.

Zu den einzelnen Bereichen gibt es einen Uberblick tber das Thema mit Arbeitshilfen und
Checklisten.

Eine weitere Verwertung der Projektergebnisse erfolgt durch Veroffentlichungen der Presse,
Fachzeitschriften und im Internet (www.iap-institut.de, www.wasserwaermeluft.de) sowie auf
Messen, Kongressen und Tagungen.

Aufgabe aller Akteure muss es sein, diese Erkenntnisse breit zu kommunizieren, damit das
SHK-Handwerk und das Handwerk allgemein die Bedeutung und die Auswirkungen des demo-
graphischen Wandels erkennt und sich durch geeignete Mittel und MaBnahmen darauf vor-
bereiten.
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