Briicken batten zwischen ,,Griinschnabel” und ,,grauer Eminenz":
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Als Verbundpartner im Projekt ,GenBa -"Generationenbalance"! arbeiten die Autoren an der Entwicklung

und Anwendung von Konzepten des Kompetenz- und Wissensmanagements in kleinen und mittelstandischen

~ Unternehmen. Dieser Artikel beschreibt die ersten bnisse aus den Experteninterviews mit Unternehmern

Der langjahrige Mitarbeiter R6bling Er redet kaum mit den anderen, meist jiingeren,
funden), 58 Jahre, arbeitet nun in der Abtetlung ~ Teammitgliedern”. Nach eingehenden Gespra-
.Forschung und Entwicklung”. Er kennt die His=_ chen mit Herrn Robling und dem Team zeigt sich:
torie des Unternehmens bestens, ist er doch ein o noch anféanglich davon gesprochen wurde,

AL Teil von ihr. SchlieBlich hat er schon in einigen  dass™{err Rébling sich nicht in das Team inte-
""\E::r: Bereichen des Betriebs gearbeitet, ja diesen mit  griere, Wejl er mit den Jungen nichts zu tun

aufgebaut. In letzter Zeit wird hdufiger Gber  haben wolle,
ihn gesagt: ,Er fligt sich nicht in das Team ein.  ling die notwendigen Softwarekenntnisse fehlen
und er sich deshalb Zurlckzieht. Dieses Fallbei-
spiel zeigt, wie wichtig es.ist, sich differenziert
mit den Kompetenzen der Mitarbeitenden und
deren Entwicklung - egang oder

Alt - auseinanderzusetzen, Es lohnt

sich in jedem Fall.

ellt sich heraus, dass Herrn Rob-
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Kompetenzentwicklung in der Praxis
Unsere Praxiserfahrungen zeigen, dass in KMU
die Bedeutung von Weiterbildung, sowohl im
Arbeitsprozess (on the job) als auch in Semi-
narform (z. B. Giber externe Anbieter), zunimmt.
Diese Tendenz liegt partiell darin begriindet,
dass Arbeitsprozesse teils komplexer, teils spe-
zieller werden und bisherige Qualifikationen
nicht mehr ausreichen, um die sich verdndern-
den Arbeitsprozesse erfolgreich umzusetzen.

Ergebnisse aus den Experteninterviews zeigen
jedoch auch, dass sowohl in Fertigungsbetrieben
als auch im Dienstleistungssektor Weiterbildung
vorwiegend bei der Arbeitsaufnahme eingesetzt
wird. Eine kontinuierliche Weiterbildung tber
die gesamte Betriebszugehdrigkeit findet da-
gegen weniger statt. Spricht man in der Praxis
von ,Kompetenzentwicklung” geht es dabei
meist ,nur" um Weiterbildung. Es werden Ent-
scheidungen uber die Teilnahme an Seminaren
getroffen, ohne zuvor systematisch Ziele, Vo-
raussetzungen und Bedarfe erhoben zu haben.
Hier wird der zweite Schritt vor dem ersten ge-
macht, denn Ausgangspunkt flir eine systema-
tische Kompetenzentwicklung von Mitarbeiten-
den ist zunachst einmal eine Analyse, welche
Kompetenzen tatsdchlich und in Zukunft im
Unternehmen benotigt werden, und eine diffe-
renzierte Erfassung der bereits bei den Mitar-
beitenden vorhandenen Kompetenzen. Erst dann
kann abgeleitet werden, welche Weiterbildun-
gen bzw. Qualifizierungen notwendig sind.

Die folgenden Aussagen aus den Betriebs-
interviews geben wieder, inwiefern
man sich in den untersuchten Un-
ternehmen mit den Kompe-
tenzen der Mitarbeitenden
befasst bzw. befassen
kann:

praview Nr.1|2013

LSystematisch ist das nicht, das ist individuell,
das Entscheiden dann auch.”

.Man merkt ja, wem was liegt (...), da kann
man schon auch sich immer ein bisschen
nach richten.”

JAlso wir versuchen jdhrlich die Mitarbeiter
anzuhalten, sozusagen mal niederzuschrei-
ben, was sie denn gemacht haben (...), damit
es nicht verloren geht. (Man kénnte) vielleicht
einen Gewinn fiir das Unternehmen daraus
ziehen, indem man das mal auswertet.”
.Normalerweise miissten wir dann immer mal
ein bisschen vorausschauen ,Was ist denn der
Trend und wo wird es hingehen?' (...) Aber da
ist bis jetzt noch nicht so die Durchsetzung,
dass alle mitziehen."

Es wird deutlich, dass die Kompetenzen der Mit-
arbeitenden weder bei ,Jung” noch bei ,Alt"
systematisch erfasst und evaluiert werden, dass
vorhandenes Wissen um formale Abschliisse
und weitere Kompetenzen selten ausgewertet
oder angewendet werden. Dies hat vielfaltige
Ursachen. Besonders in KMU werden wegen der
begrenzten Ressourcen auch nur geringfiigig
Zeit und Geld eingesetzt, um Kompetenzerfas-
sung und -entwicklung systematisch zu etab-
lieren. Dennoch ist hervorzuheben, dass die Be-
deutung solcher Prozesse fiir den Fortbestand
der Unternehmen zunehmend wahrgenommen
wird und dass zumindest der Weiterbildung da-
bei ein hoher Stellenwert zukommt.

Gleichzeitig haben die Entscheider in Unterneh-
men erkannt, dass Austauschprozesse zwischen
Personen mit langer bzw. gerade beginnender
Betriebszugehdrigkeit - zwischen ,Griinschna-
bel" und ,grauer Eminenz" - von enormer Rele-
vanz flir den Fortbestand von Unternehmen sind,
wie in den folgenden Aussagen sichtbar wird:

.Es ist einfach augenscheinlich, dass der
Mann einen gigantischen Erfahru_n}qssehftz
hat, und da lege ich also groBen Wert drauf,
dass die drei jungen Ingenieure, die dort sitzen,
die eben keine Erfahrung haben, dort tdglich
hingucken und sich das annehmen oder das
lernen von dem, was der dort macht.”

.Zum Beispiel sitzt der dltere Mitarbeiter auf
der einen Schreibtischseite, der jiingere Mit-
arbeiter auf der anderen Schreibtischseite.”

" Vgl. hierzu auch die Beitrdge von Buchwald, Ketzmerick &
Wiekert, Seite 16/17, und Giinert, Schlegel & Bilau, Seite 24/
25 in diesem Heft. Das Projekt wird ausfiihrlich vorgestellt
bei Griinert, H. (2012). Generationenbalance in Dellenbetrie-
ben. preeview, 3, S. 28-29.

Generationeniibergreifende Kompe-
tenzentwicklung in KMU

Am Eingangsbeispiel des Herrn Rdbling wird
deutlich, zu welchen schwerwiegenden Miss-
verstindnissen ein mangelndes Wissen (ber
vorhandene und bendtigte Kompetenzen am
Arbeitsplatz fiihren kann. Es sind nicht nur die
Jungen, denen es an etwas mangelt (z.B. Er-
fahrungs- und Praxiswissen), sondern auch die
Alteren, langjahrig beruflich Erfahrenen (z.B.
Wissen Gber neue Technologien). Eine genera-
tionentlibergreifende Kompetenzentwicklung
zielt darauf ab, die aktuell und zukiinftig beno-
tigten Kompetenzen auf Unternehmensebene
bzw. deren Ausprdgung auf der Mitarbeiten-
denebene regelmaBig und liber die gesamte Be-
triebszugehdrigkeit hinweg zu analysieren, um
somit Weiterentwicklungsbedarfe gezielt zu be-
dienen. Und zwar

& in einem Prozess der individuellen
Férderung,

@ kombiniert mit Prozessen :
des gemeinsamen Lernens und °
Austauschens und

@& unterstlitzt durch gezielte arbeits-
organisatorische Interventionen - wie der
gemeinsamen Arbeit an Projekten durch
Jung und Alt.

Hohe Bedeutung kommt dabei der Unterneh-
menskultur zu: Offenheit und die Bereitschaft,
auf der Ebene der Vorgesetzten und der Mitar-
beitenden, lber die Kompetenzen sowie dere
Licken im Unternehmen zu sprechen, erlauben
erst, eine bewusste Kompetenzentyi.eﬂhng in
Angriff zu nehmen und zu e?ﬁ(ﬁ. Vorausset-
zung ist daftir ein Klima desVertrauens und der
Enttabuisierung, denn fir eine gezielte For-
derung ist zundchst der Forderungsbedarf auf-
zud/e_cken"- hier dirfen nicht Blockaden und
~Angste deren Erkennen verhindern. Im Falle des
Herrn R6bling kann erst jetzt, da das Defizit be-
kannt wurde, eine gezielte Aktivierung erfolgen
und dazu beitragen, im Team ,Forschung und
Entwicklung” erfolgreich zusammenzuarbeiten.
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